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Este livro é dedicado aos chimpanzés.
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Prefacio

Enquanto eu terminava este manuscrito, decidi subir uma trilha ingreme e
rochosa em Eldorado Springs Canyon, que fica bem ao sul de minha casa, em
Boulder, Colorado. Estava parado 14 em cima, em um dos meus pontos de
observacao prediletos, diante de uma vista da parte alta da paisagem, ainda
recoberta por uma camada de neve que a envolve no inverno, quando uma
davida estranha surgiu em minha mente: quanto dinheiro alguém teria que
me pagar para ndo publicar o livro Empresas feitas para vencer?

Foi uma experiéncia mental interessante, tendo em vista o fato de que eu
acabara de passar os ultimos cinco anos trabalhando no projeto de pesquisa e
escrevendo este livro. Nao que nao houvesse algum valor que pudesse me
induzir a enterrd-lo; mas, no momento em que cruzei o limiar das centenas de
milhares de délares, era hora de fazer o caminho de volta. Nem tudo isso
conseguia me convencer a abandonar o projeto. No fundo, sou como um
professor. E, como tal, é impossivel nao dividir o que aprendemos com tantos
alunos mundo afora. E é dentro do espirito do aprendizado e do ensinamento
que estou trazendo a luz este trabalho.

Ap6s me esconder durante varios meses, como um eremita, no que chamo
de “modo monge”, eu adoraria ouvir a opinidao das pessoas sobre o que dé
certo e 0 que nao dé certo para elas. Espero que vocés encontrem muitas
informagOes valiosas nessas péaginas e se comprometam a aplicar o que
aprenderem em tudo o que fizerem - se ndo em sua empresa, pelo menos em
seu trabalho na area social - e, se nao nele, pelo menos em sua prépria vida.

Jim Collins
Boulder, Colorado
27 de margo de 2001



0 BOM E INIMIGO DO OTIMO

E isso que torna a morte tao dificil: a curiosidade nao satisfeita.
Beryl Markham
West with the Night [1]

O bom é inimigo do 6timo.

E esta é uma das razdes-chave para explicar por que existem tao poucas
coisas que se tornam excelentes.

Nao temos 6timas escolas, principalmente porque temos boas escolas. Nao
temos um governo excelente - sobretudo porque temos um bom governo.
Poucas pessoas levam vidas 6timas, em grande parte porque é tao facil
construir uma vida boa... A grande maioria das empresas jamais se torna
excelente, s6 porque ja é suficiente ser boa - e é esse seu principal problema.

Essa questdo se tornou clara para mim de maneira contundente em 1996,
quando eu jantava com um grupo de lideres pensadores, reunidos para uma
discussao sobre desempenho organizacional. Bill Meehan, diretor responsavel
pela geréncia do escritério de Sdo Francisco da empresa de consultoria
McKinsey & Company, debrugou-se na mesa e confidenciou, como quem nao
quer nada: “Sabe, Jim, todos aqui adoram o livro Feitas para durar. Vocé e seu
coautor fizeram um trabalho fantastico de pesquisa e texto. Mas, infelizmente,
ele é um livro sem nenhuma utilidade”.

Curioso, pedi a ele que me explicasse melhor.

“As empresas sobre as quais vocé escreveu sempre foram em sua maioria
excelentes”, afirmou. “Elas nunca foram boas empresas que tiveram de se
transformar em excelentes. Houve fundadores, como David Packard e George
Merck, que moldaram nessas organizagdes a caracteristica de exceléncia desde
o inicio. Mas, e a vasta maioria das empresas que um dia acorda, no meio do
caminho, e percebe que é boa, mas nao excelente?”
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Hoje, compreendo que Meehan, para impressionar, exagerava ao considerar
o livro “inatil”. No entanto, estava correta sua observagao de que as empresas
realmente excelentes, em sua grande maioria, sempre foram excelentes; e que
a grande maioria das empresas boas permanece assim - ou seja, boas, mas nao
excelentes. Na verdade, o comentédrio de Meehan acabou sendo um presente
de valor inestimével, ja4 que plantou em mim a semente de uma pergunta que
se tornou a base desta obra: “Uma boa empresa pode se tornar uma empresa
excelente? Em caso afirmativo, como?”. Ou serd que a doenga de ser “somente
boa” é incurével?

Cinco anos depois daquele fatidico jantar, é possivel dizer agora, sem
sombra de duavida, que a transi¢do de uma empresa boa para excelente
realmente pode ocorrer, e que aprendemos muito sobre as varidveis sutis que
fazem essa transformacdo acontecer. Inspirados no desafio langado por Bill
Meehan, minha equipe de pesquisadores e eu embarcamos num trabalho de
pesquisa de cinco anos, uma jornada para explorar os mecanismos internos da
transformacdo de uma empresa boa em uma empresa excelente.

Para que possam entender rapidamente a ideia do projeto, observem o
gréfico na pagina 14.[2] Basicamente, identificamos empresas que deram esse
salto, de resultados bons para excelentes, e os sustentaram ao longo de pelo
menos 15 anos. Confrontamos essas empresas - que passaremos a chamar de
empresas “feitas para vencer” - com um grupo rigorosamente selecionado,
formado por companhias que fracassaram na tentativa de dar o salto, e com
outro grupo de empresas que, quando chegaram a concretizé-lo, nao
conseguiram sustentar os resultados. Comparamos, entdao, as empresas que
antes eram boas e passaram a excelentes com as empresas do grupo
comparativo, para detectar os fatores essenciais e diferenciadores que atuaram
NoO Processo.

As empresas feitas para vencer que passaram pelo crivo final e compuseram
o estudo atingiram resultados extraordindrios, com um retorno médio
acumulado do capital aproximadamente 6,9 vezes maior que a média do
mercado, nos 15 anos que se seguiram ao seu ponto de transigao.[3] Para
colocar esse resultado em perspectiva, a General Electric - considerada por
muitos a empresa mais bem administrada dos Estados Unidos atualmente -
superou o mercado 2,8 vezes, entre 1985 e 2000.[4] Além do mais, se em 1965
vocé tivesse investido um délar num fundo mutuo das empresas “feitas para
vencer” - sendo que cada uma delas mantivesse a taxa média de mercado até
a data da transicao - e investisse, simultaneamente, um délar num fundo de
agdes do mercado, aquele ddlar que vocé investiu no fundo das empresas
“feitas para vencer”, atualizado até 1° de janeiro de 2000, teria sido
multiplicado 471 vezes - em comparacdo com o incremento de 56 vezes
apresentado pelo mercado.[5]

Sao numeros admiraveis, que se tornam ainda mais significativos quando se
leva em conta o fato de que representam o resultado de empresas que antes



ndo eram tao admirdveis. Basta citar um caso: o da Walgreens. Ao longo de
mais de 40 anos, a Walgreens vinha se comportando como uma empresa
absolutamente dentro da média, que acompanhava mais ou menos o mercado.
Depois, em 1975, aparentemente do nada, bang! A Walgreens comegou a
subir... e subir... e subir... e subir... e continuou subindo. De 31 de dezembro de
1975 até 1° de janeiro de 2000, um délar investido na Walgreens batia em
quase duas vezes um délar investido na superstar de tecnologia, Intel, na GE
em quase cinco vezes, na Coca-Cola em quase oito vezes, e no mercado geral
de acado - incluindo a¢des da NASDAQ), que subiram muito no final de 1999 -
em mais de 15 vezes.[6]

Retorno acumulade por doélar investide

am ac¢bes - 1965-2000
Empresas feitas para
uss$ 500 vencer USS 471
US$ 400
Us$ 300
Empresas
uUs$ 200 o
comparativo: USS 93
UES 109 _~~ Médiado
R Mercado:
. p— UsS 56

1970 1976 1982 1988 1994 2000

Obs.:

1. US$ 1, dividido igualmente pelas empresas em cada grupo em 1° de janeiro de 1965.
2. Cada empresa foi mantida na taxa de retorno de mercado, até a data da transigao.

3. Valor acumulado de cada fundo, apurado em 1° de janeiro de 2000.

4. Dividendos reinvestidos, ajustados para todos os splits.

Por que diabos uma empresa com uma histéria tao longa e sem nada de
especial conseguiu se transformar num empreendimento que superou
algumas das organizagdes mais bem administradas do mundo? E por que a
Walgreens conseguiu dar esse salto, quando outras empresas no mesmo setor,
com as mesmas oportunidades e com recursos semelhantes, como a Eckerd,
ndo conseguiram? Esse caso, isoladamente, resume a esséncia de nossa
pesquisa.

O livro nado é sobre a Walgreens em si, ou qualquer outra das empresas
especificas que estudamos. E sobre: uma empresa pode deixar de ser boa e se
tornar excelente? Em caso afirmativo, de que forma? E também sobre a nossa
busca de respostas universais e eternas, que possam ser utilizadas por
qualquer organizacao.



Nossa pesquisa de cinco anos rendeu muitos insights - varios deles
surpreendentes e diferentes do senso comum, no entanto, podemos destacar
uma conclusdo: acreditamos que toda organizagdo pode melhorar
substancialmente sua posicdo e seu desempenho, e talvez até alcangar a
exceléncia, se aplicar de forma consciente o conjunto articulado de ideias que

revelamos no estudo.

Este livro é dedicado a ensinar o que aprendemos. O restante deste capitulo
introdutério narra a histéria de nossa jornada, da detalhes sobre o nosso
método de pesquisa e apresenta uma prévia das descobertas-chave. No
Capitulo 2, mergulhamos de cabega nas descobertas em si, a comegar com uma
das mais polémicas de todo o estudo: a Lideranga de nivel 5.

CURIOSIDADE INDOMITA

E comum as pessoas perguntarem: “O que lhe motiva a conduzir esses
enormes projetos de pesquisa?”. E uma boa pergunta. E a resposta bésica é:
curiosidade. Nao ha nada que eu considere mais vibrante do que pegar uma
pergunta cuja resposta eu nao sei e embarcar numa pesquisa, em busca de
respostas. Tenho uma profunda satisfagdo em entrar no barco, como os
exploradores Lewis e Clark, e rumar para o oeste, dizendo: “A gente nao sabe
0 que vai encontrar quando chegar 14, mas com certeza vamos te contar
quando voltarmos”.

Aqui estd a pequena histéria dessa odisseia particular, iniciada para
satisfazer uma curiosidade.

Fase I: A busca

Com a pergunta na mao, comecei a reunir uma equipe de pesquisadores.
(Sempre que uso “nés”, ao longo deste livro, refiro-me a equipe de pesquisa.
Ao todo, 21 pessoas trabalharam no projeto, em determinados pontos-chave,
em geral em grupos de quatro a seis pessoas, de cada vez.)

Nossa tarefa foi encontrar empresas que antes eram boas e passaram a ser
excelentes, conforme exemplificado no gréfico da pagina 14. Iniciamos uma
“marcha fanebre de anélise financeira” de seis meses de duragao, em busca de
empresas que apresentassem o seguinte padrao basico: 15 anos de retorno
acumulado de investimento em a¢des na média do mercado ou abaixo dela,
marcado por um ponto de transi¢do; em seguida, retorno acumulado pelo
menos trés vezes superior a média do mercado, ao longo dos 15 anos
subsequentes. Escolhemos periodos de 15 anos porque transcenderiam os



sucessos repentinos e os intervalos de sorte (ninguém pode ser sortudo assim
durante 15 anos seguidos), além de exceder o periodo médio de gestao da
maioria dos CEOs (o que nos ajudaria a separar as grandes empresas daquelas
que deram a sorte de ter um tnico grande lider). E nos decidimos pelo limite
de trés vezes a média de mercado porque é superior ao desempenho das
empresas amplamente reconhecidas como “excelentes”. Para estabelecer uma
perspectiva, um fundo matuo de empresas VIPs superou a média de mercado
em apenas 2,5 vezes, no periodo de 1985 a 2000: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE,
Hewlett-Packard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter &
Gamble, Wal-Mart e Walt Disney. Um time nada fécil de se bater, diga-se de
passagem.

De um universo inicial de empresas que apareceram na lista das 500 mais da
Fortune, entre 1965 e 1995, montamos um processo sistemético de busca e
encontramos 11 exemplos de empresas que antes eram boas e hoje sao
excelentes. (Incluimos uma descricao detalhada de nossa busca no Apéndice
1.A.) No entanto, alguns pontos merecem ser rapidamente mencionados aqui.

Primeiro, a empresa tinha de apresentar o padrao de transicao de empresa
boa para excelente independentemente do desempenho de seu setor; se o setor
inteiro apresentasse o mesmo padrao, desconsiderdvamos a empresa.
Segundo, debatemos para definir se usariamos critérios adicionais de selegao,
além do retorno acumulado do investimento em agdes - tais como o impacto
de sua atuagao na sociedade ou o bem-estar experimentado pelos empregados.
Por ultimo, decidimos limitar nossa selegao ao padrao de “feitas para vencer”,
ja que nao pudemos conceber outro método legitimo e consistente para fazer a
selecdo com base nessas varidveis sem introduzir nossas préprias ideias
preconcebidas. No ultimo capitulo, porém, examino a relagao entre os valores
corporativos e as empresas duradouras “feitas para vencer”, mas o foco desse
esfor¢o especifico de pesquisa é responder a uma questao bem clara: como
transformar uma boa organizacdo numa empresa que produz resultados
excelentes, mantidos ao longo do tempo.

CASOS DE EMPRESAS QUE ERAM BOAS E SE

TORNARAM EXCELENTES
Abbot 3,98 vezes a média do mercado 1974-1989
Circuit City 18,50 vezes a média do mercado 1982-1997
Fannie Mae 7,56 vezes a média do mercado 1984-1999
Gillette 7,39 vezes a média do mercado 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42 vezes a média do mercado 1972-1987
Kroger 4,17 vezes a média do mercado 1973-1988




Nucor 5,16 vezes a média do mercado 1975-1990
Philip Morris 7,06 vezes a média do mercado 1964-1979
Pitney Bowes 7,16 vezes a média do mercado 1973-1988
Walgreens 7,34 vezes a média do mercado 1975-1990
Wells Fargo 3,99 vezes a média do mercado 1983-1998
* Taxa de retorno acumulado do investimento em acdes, em relacao a média do mercado.

A primeira vista, ficamos surpresos com a lista. Quem imaginaria que a
Fannie Mae pudesse superar empresas como a GE e a Coca-Cola? Ou que a
Walgreens bateria a Intel? Essa lista surpreendente - seria impossivel reunir
um grupo mais heterogéneo - nos ensinou, logo de cara, uma ligao-chave: é
possivel fazer a transicdo de empresa boa para excelente nas situagdes mais
improvéveis. Essa foi a primeira das muitas surpresas que nos levaram a
reavaliar a nossa visao de exceléncia empresarial.

Fase 2: Comparar com o qué?

Em seguida, demos, talvez, o passo mais importante em todo o esforgo de
pesquisa: confrontar as empresas que fizeram a transi¢ao de boas a excelentes
com um conjunto criteriosamente selecionado de empresas que nao o fizeram
- que passaremos a chamar de “grupo de comparagao direta”. A questao
crucial, em nosso estudo, nao é (tdo somente) “o que as empresas ‘feitas para
vencer’ tém em comum?”, e sim “o que as empresas ‘feitas para vencer’ tém
em comum e o que as distingue das empresas do grupo de comparagao
direta?”. Veja da seguinte forma: suponha que vocé queira estudar o fator que
produz ganhadores de medalhas de ouro nos jogos olimpicos. Se vocé
estudasse apenas os ganhadores, descobriria que todos eles tém treinadores.
Porém, se analisdssemos os atletas que integraram a equipe olimpica e jamais
ganharam uma medalha nos jogos olimpicos, descobririamos que eles também
tinham treinadores! A questdo fundamental é “quais sao os fatores que,
sistematicamente, diferenciaram os ganhadores de medalhas de ouro
olimpicas dos atletas que nunca conquistaram uma medalha?”.

Selecionamos dois grupos de empresas para fazer o controle/comparacao.
O primeiro grupo foi o das “comparagdes diretas” - ou seja, empresas que
faziam parte do mesmo setor de atividades daquelas que deixaram de ser boas
para se tornarem excelentes, com as mesmas oportunidades e recursos
semelhantes, a época da transi¢do, mas que nado fizeram o salto (ver o
Apéndice 1.B para ver detalhes sobre 0 nosso processo de sele¢ao). O segundo
grupo foi o das “comparagdes nao sustentadas” - ou seja, empresas que deram
um salto de curta duragao da condigao de “boas” para a de “excelentes”, mas
ndo conseguiram manter a trajetéria. O nosso objetivo, nesse caso, era enfocar
a questao da sustentabilidade (ver o Apéndice 1.C). Ao todo, isso nos rendeu



um conjunto de 28 empresas: 11

“feitas para vencer”, 11 empresas de

comparagao direta e 6 de comparagdes nao sustentadas.

O CONJUNTO COMPLETO DO ESTUDO

Empresas feitas para vencer
Abbott

Circuit City

Fannie Mae

Gillette

Kimberly-Clark

Kroger

Nucor

Philip Morris

Pitney Bowes

Comparacao direta
Upjohn

Silo

Great Westem
Warner-Lambert
Scott Paper

A&P

Bethlehem Steel
RJ Reynolds

Addressograph

Walgreens Eckerd

Wells Fargo Bank of America

O CONJUNTO COMPLETO DO ESTUDO (cont.)

Comparagao Nao Sustentada

Rubbermaid
Teledyne

Harris
Hasbro

Burroughs
Chrysler

Fase 3: Dentro da caixa-preta

Depois, voltamos nossa atencao para uma anélise aprofundada de cada
caso. Reunimos todas as matérias publicadas sobre as 28 empresas, de 50 anos
atrds, ou mais, até agora. Codificamos sistematicamente todo o material em
categorias - estratégia, tecnologia, lideranca, entre outras. Depois,
entrevistamos a maioria dos executivos das empresas “feitas para vencer” que
ocupavam cargos-chave de responsabilidade durante o periodo da transicao
de boa a excelente. Iniciamos, também, um amplo espectro de anélises
qualitativas e quantitativas, examinando tudo - desde as aquisi¢des até as
compensagOes dos executivos, da estratégia de negdcios a cultura corporativa,
de demissoes ao estilo de lideranca, de indicadores financeiros a rotatividade
dos administradores. Quando tudo havia sido dito e feito, o projeto como um
todo havia consumido dez anos e meio de esfor¢o das pessoas. Lemos e



codificamos sistematicamente seis mil artigos, geramos mais de duas mil
péginas de transcri¢des de entrevistas e criamos 384 milhdes de bytes de dados
em computador. (Ver o Apéndice 1.D para uma lista detalhada de todas as
nossas analises e atividades.)

Acabamos por enxergar o nosso esforco de pesquisa como algo parecido
com olhar dentro de uma caixa-preta. Cada passo ao longo do caminho era
como instalar mais uma lampada, para lancar luz sobre o funcionamento
interno do processo de transicao de empresa boa para excelente.

Com os dados em maos, iniciamos uma série de debates semanais com a
equipe de pesquisa. Para cada uma das 28 empresas, os membros da equipe e
eu liamos, sistematicamente, todas as matérias, as analises, as entrevistas e a
codificagdo de pesquisa. Eu fazia uma apresentacdo para a equipe sobre
determinada empresa, tirando conclusdes potenciais e fazendo perguntas. Em
seguida, passdvamos a debater, discordar, dar socos na mesa, levantar nossas
vozes, fazer pausas e refletir, debater um pouco mais, fazer pausas e pensar,
discutir, resolver, questionar e debater mais ainda sobre “o que tudo aquilo
significava”.

Resultados
Excelentes

O QUE HA
NA

Resultados Bons

CAIXA-PRETA?

E importante compreender que desenvolvemos todos os conceitos contidos neste
livro fazendo dedugdes empiricas diretamente dos dados apurados. NGO comegamos o
projeto com uma teoria para testar ou provar. Procuramos construir uma teoria a

partir da base, derivada diretamente das evidéncias.

A raiz do nosso método foi um processo sistemdtico de confrontar os
exemplos de empresas “feitas para vencer” com as empresas passiveis de
comparagao direta, perguntando sempre: “Qual é a diferenga?”.



Fizemos questao de identificar também os “caes que nao latiam”. Em um
classico de Sherlock Holmes, O estrela de prata, o famoso personagem
identificou o “curioso incidente do cado, durante a noite”, como a pista
principal. Ocorre que o cao nada fez durante a noite - e esse, de acordo com
Holmes, foi o curioso incidente que o levou a concluir que o principal suspeito
devia ser alguém que o cao conhecia bem.

Em nosso estudo, os pontos que nés ndo encontramos - cdes que
esperavamos que latissem, mas nao latiram - acabaram sendo as melhores
pistas para o funcionamento interno das empresas “feitas para vencer”.
Quando safamos da caixa-preta e acendiamos as luzes, costuméavamos ficar
tao atonitos diante(do que nado viamos como diante do que viamos. Por
exemplo:

e Lideres do tamanho do mundo, celebridades que vém de fora, sao
inversa e negativamente associados a transformacao de uma empresa
boa numa empresa excelente. Dez dos onze CEOs das empresas “feitas
para vencer” vieram de dentro das préprias empresas, enquanto as
empresas do grupo de comparagao direta contrataram executivos de fora
com frequéncia seis vezes maior.

e Nao identificamos um padrao sistematico que ligasse formas especificas
de compensagao dos executivos ao processo de transicao de empresa boa
para empresa excelente. A ideia de que a estrutura da compensacao dos
executivos é um fator-chave no desempenho corporativo simplesmente
nao é sustentada pelos dados.

® A estratégia, em si, nao distinguiu as empresas “feitas para vencer” das
empresas do grupo de comparacao direta. Ambos os conjuntos de
empresas tinham estratégias bem definidas, e ndo ha provas de que as
empresas “feitas para vencer” tenham dedicado mais tempo ao
planejamento estratégico de longo prazo do que as empresas do grupo
de comparacao direta.

® As empresas “feitas para vencer” nao se concentraram prioritariamente
no que fazer para se tornarem excelentes; elas se concentraram
igualmente no que ndo fazer e no que parar de fazer.

® A tecnologia e as mudangas provocadas pela tecnologia nao tiveram
virtualmente nada a ver com o processo de alimentar uma transformacgao
de empresa boa em empresa excelente. A tecnologia pode acelerar uma
transformacao, mas nao pode causd-la.

e Fusdes e aquisi¢des nao tiveram papel algum em transformar uma
empresa boa em uma empresa excelente; duas grandes mediocridades
reunidas jamais formam uma empresa excelente.

e As empresas “feitas para vencer” deram muito pouca atencao para a
administracdo de mudangas, a motivagao de pessoas e a criacao de
alinhamento. Sob as condi¢des certas, os problemas de



comprometimento, alinhamento, motivacao e mudanca se diluiram, em
grande parte.

e As empresas “feitas para vencer” ndo tinham nome, slogan, evento de
lancamento ou programa para marcar suas transformagdes. Na verdade,
algumas disseram nao ter nogao, na época, do tamanho da mudanga.
Sim, elas produziram um salto verdadeiramente revolucionédrio em
termos de resultados, mas nao mediante um processo revoluciondrio.

e As empresas “feitas para vencer” nao estavam, de modo geral, em
grandes setores industriais - e algumas estavam em setores terriveis. Em
nenhum caso tivemos uma empresa que, por acaso, estava sentada bem
na ponta de um foguete, quando deslanchou. A exceléncia nao é uma
fungao das circunstancias. A exceléncia, como pudemos ver, é em grande
parte uma questao de escolha consciente.

Fase 4: Do caos ao conceito

Tentei inventar uma forma simples de transmitir tudo o que foi necessario
fazer para partir de todos os dados, analises, debates e “caes que nao latiram”
e chegar as descobertas finais deste livro. A melhor resposta que posso dar é
que foi um processo interativo de ir e voltar, desenvolver ideias e confronta-
las com os dados, revisar as ideias, montar uma estrutura, vé-la desmoronar
sob o peso das evidéncias e reconstrui-la novamente. O processo foi repetido
inGmeras vezes, até que tudo se encaixou numa estrutura coerente de
conceitos. Todos nés temos um ou dois pontos fortes na vida, e suponho que o
meu seja a habilidade de pegar um monte de informagdes desorganizadas,
enxergar padroes e extrair ordem da bagunca - ou seja, ir do caos ao conceito.

Dito isso, desejo enfatizar mais uma vez, porém, que os conceitos presentes
na estrutura final, esquematizada a seguir, ndo representam as minhas
“opinides”. Embora eu ndo consiga excluir totalmente da pesquisa os meus
proprios preconceitos e aspectos psicolégicos, as descobertas que estao na
estrutura final tiveram de atender a um rigoroso padrao, antes que a equipe de
pesquisa viesse a considera-las significativas. Cada conceito primério presente
na estrutura apareceu como uma variavel de mudanga em 100% das empresas
“feitas para vencer” e em menos de 30% das empresas do grupo de
comparagao direta, nos anos cruciais. Todo insight que nao passou nesse teste
ndo ganhou importancia suficiente para figurar no livro como conceito que
constituisse um tema de capitulo.

Aqui temos, entdao, uma visao geral da estrutura de conceitos e uma prévia
do que vem por ai, no resto do livro (ver o diagrama a seguir). Pense na
transformacdo como um processo de construgao seguido de uma ruptura,
subdividido em trés amplos estagios: pessoas disciplinadas, pensamento
disciplinado e agao disciplinada. Dentro de cada um desses trés estagios ha
dois conceitos-chave, apresentados na moldura e descritos adiante.
Permeando a estrutura inteira ha ainda um conceito que viemos a chamar de



“volante”, e que capta a gestalt de todo o processo de transformagdo de
empresa boa em empresa excelente.
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Lideranca de nivel 5. Ficamos surpresos - na verdade, chocados - ao
descobrir o tipo de lideranga exigida para transformar uma empresa boa numa
empresa excelente. Em comparacdo com os lideres de elevado perfil e
personalidade forte, que fazem as manchetes e se tornam celebridades, os
lideres das empresas “feitas para vencer” parecem ter vindo de Marte.
Apagados, quietos, reservados, até mesmo timidos, esses lideres sdao uma
mistura paradoxal de humildade pessoal com firme vontade profissional.
Estdao mais para Lincoln e S6crates do que para Patton ou César.

Primeiro quem... Depois o qué. Esperdavamos que os lideres das empresas
“feitas para vencer” fossem comegar com a defini¢ao de uma nova visao e uma
nova estratégia. Em vez disso, descobrimos que eles primeiro puseram as
pessoas certas no barco, tiraram as pessoas erradas, e colocaram as pessoas
certas nos lugares certos. S6 depois é que decidiram para onde o barco deveria
rumar. O velho adagio “as pessoas sao seu ativo mais importante”, na
verdade, estd errado. As pessoas ndo sao o seu ativo mais importante. As
pessoas certas é que sao.



Enfrente a verdade nua e crua (mas nunca perca a fé). Aprendemos que um
prisioneiro sobrevivente de guerra tinha muito mais a nos ensinar sobre o que
é preciso para encontrar um atalho rumo a exceléncia do que a grande maioria
dos livros sobre estratégia corporativa. Todas as empresas “feitas para vencer”
abracaram o que viemos a chamar de “Paradoxo Stockdale”: é preciso manter
uma fé inabaldvel no fato de que vocé pode e vai vencer no final, a despeito
das dificuldades - E, AO MESMO TEMPO, ter a disciplina necessaria para
enfrentar os fatos mais brutais de sua atual realidade, sejam eles quais forem.

O conceito do porco-espinho (a simplicidade dentro dos trés circulos).
Para que uma empresa boa se transforme numa empresa excelente é
necessario transcender a maldi¢ao da competéncia. S6 porque seu negécio
estratégico esta instalado em determinada é&rea de atuagao, s6 porque vocé
vem fazendo aquilo hé anos ou até mesmo ha décadas, isso nao significa,
necessariamente, que vocé pode ser o melhor do mundo naquilo. E, se vocé
nao pode ser o melhor do mundo no seu negécio principal, entdo ele nao
pode, absolutamente, servir de base para uma empresa “feita para vencer”.
Assim sendo, tal negécio precisa ser substituido por algo simples que reflita o
profundo conhecimento de trés circulos interdependentes, aos quais nos
referiremos posteriormente.

Uma cultura da disciplina. Todas as empresas tém uma cultura e algumas
empresas tém disciplina, mas poucas empresas tém uma cultura da disciplina.
Quando vocé tem pessoas disciplinadas, nao precisa de hierarquia. Quando
tem pensamento disciplinado, nao precisa de burocracia. Quando tem agao
disciplinada, ndo precisa de controles excessivos. Quando vocé combina uma
cultura da disciplina a uma ética empreendedora, consegue a alquimia mégica
do desempenho extraordindrio.

Aceleradores tecnolégicos. As empresas “feitas para vencer” pensam de
forma diferente em relacdo ao papel da tecnologia. Elas jamais usam a
tecnologia como o meio principal para alimentar uma transformagao. No
entanto, paradoxalmente, sdo pioneiras na aplicagaio de tecnologias
criteriosamente selecionadas. Aprendemos que a tecnologia, em si, nunca é causa
primaéria, ou bésica, da exceléncia ou do declinio.

O volante e o circulo da destruicio. As empresas que desencadeiam
revolugdes, programas radicais de mudanga e dolorosas reestruturagoes,
certamente fracassarao ao tentar dar o salto de empresa boa para empresa
excelente. Nao importa qudo espantoso seja o resultado final, as
transformacdes de empresa boa em empresa excelente jamais ocorreram de
uma tacada s6. Nao houve uma agao definidora isolada, nenhum grande
programa, nenhuma inovagao arrasadora, nenhum sopro solitario de sorte,
nenhum instante milagroso. Ao contrério, o processo lembra o ato de rodar
incansavelmente um enorme e pesado volante em determinada diregao, volta
apo6s volta, construindo momentum até um ponto de ruptura, para depois
transcendé-lo.



De feitas para vencer a feitas para durar. Numa inversao irdnica, agora eu
vejo este livro ndo como a sequéncia de Feitas para durar, mas, sim, como uma
obra que o precede. Este livro fala de como transformar uma boa organizagao
numa organizagao que gere excelentes resultados sustentéveis. O livro Feitas
para durar explica como pegar uma empresa com excelentes resultados e
transformd-la numa empresa excelente e sélida com envergadura de icone.
Realizar esse movimento final exige valores essenciais e um propésito que
esteja além de apenas ganhar dinheiro, combinado a dinamica-chave de
preservar o negécio principal/estimular o progresso.

Conceitos Conceitos
Excelentes Empresa
de de
Feitas Feitas
— resultados + — excelente
para para
vencer sustentados durar duradoura

Se vocé ja é um estudioso do livro Feitas para durar, solicito colocar de lado
suas perguntas sobre as ligacdes especificas entre os dois estudos, antes de
mergulhar nas descobertas de Feitas para vencer. No tltimo capitulo, voltarei a
essa questao e farei a ligagao entre os dois estudos.

A “FiSICA” ATEMPORAL DO PROCESSO DE TRANSIGAO DE
EMPRESA BOA PARA EXCELENTE

Eu tinha acabado de apresentar minha pesquisa para um executivos da
internet, reunidos numa conferéncia, quando alguém levantou a mao. “Suas
descobertas continuardo a ser aplicdveis na nova economia? Serd que nao
devemos jogar fora todas as velhas ideias e comegar do zero?”. Trata-se de
uma pergunta cabivel, j4 que realmente vivemos num tempo de mudangas
radicais; e é feita com tanta frequéncia que eu gostaria de me livrar dela logo
de cara, antes de entrar na parte principal deste livro.

Sim, 0 mundo estd mudando, e vai continuar mudando. Mas isso nao
significa que devamos interromper nossa busca por principios a prova do
tempo. Veja a coisa sob o seguinte prisma: ainda que as praticas da engenharia
mudem e evoluam continuamente, as leis da fisica permanecem relativamente
fixas. Gosto de pensar em nosso trabalho como uma busca de principios
atemporais - a fisica duradoura das grandes organizac¢des - que continuarao a
ser verdadeiros e relevantes, ndao importa o quanto o mundo em torno de nés
mude. Sim, a aplicagao especifica vai mudar (a engenharia), mas determinadas
leis imutédveis do desempenho humano organizado (a fisica) perdurarao.

A verdade é que nao existe nada de novo em estar em uma nova economia.
Aqueles que viveram a invengao da eletricidade, do telefone, do automével,



do radio ou do transistor: sera que eles sentiram, menos do que a gente sente
hoje, que havia uma nova economia? E, a cada interpretagdo da nova
economia, os melhores lideres aderiram a deter- minados principios basicos,
com rigor e disciplina.

Algumas pessoas argumentarao que a proporcao e o ritmo das mudangas,
hoje, é maior do que em qualquer momento do passado. Talvez. Ainda assim,
algumas das empresas que figuram em nosso estudo sobre empresas “feitas
para vencer” enfrentaram niveis de mudanca que rivalizam com qualquer
situacao da nova economia. Por exemplo, durante o inicio da década de 1980,
o setor bancério se transformou completamente em cerca de trés anos, quando
o0 peso da desregulamentagao chegou, arrebentando tudo. Aquilo, certamente,
foi uma “nova economia” para o setor bancério! E, no entanto, a Wells Fargo
aplicou cada uma das descobertas registradas neste livro para gerar resultados
fantasticos, bem no meio das aceleradas mudangas provocadas pela
desregulamentagao.

Enquanto se debruga sobre os préximos capitulos, tenha em mente um ponto-
chave: este livro n&o é sobre a velha economia, nem sobre a nova economia. Muito
menos sobre as empresas a respeito das quais voceé esta lendo, ou sobre negdcios
em si. O livro trata, essencialmente, de uma coisa: os principios atemporais
vigentes no processo de transi¢ao de boa empresa para empresa excelente. Fala
sobre como pegar uma boa organizagao e transforma-la em uma organizagao que
gera excelentes resultados sustentados, utilizando, para isso, a definicdo de
resultados que melhor se aplica a sua organizagao.

Talvez isso seja uma surpresa, mas, no fundo, eu nunca vejo meu trabalho
como algo relativo ao estudo do negbécio, nem vejo este livro
fundamentalmente como um livro de negécios. Em vez disso, vejo meu
trabalho como algo sobre a descoberta dos fatores que criam as grandes
organiza¢des duradouras de qualquer tipo. Tenho curiosidade de entender as
diferencas fundamentais entre o bom e o 6timo, entre a exceléncia e o
mediano. Por acaso, uso as corporagdes como meio de entrar na caixa-preta.
Fago isso porque as empresas com agdes na bolsa, ao contrério de outros tipos
de organizacao, tém duas enormes vantagens do ponto de vista de pesquisa:
uma defini¢ao de resultados amplamente condensada (de modo que se possa
selecionar, com rigor, um conjunto deles, para efeito de estudo) e abundancia
de dados facilmente acessiveis.

A ideia de que o bom é inimigo do 6timo nao é apenas um problema dos
negocios. E um problema da raca humana. E se chegamos a romper com as
tradigdes com relacao ao “bom” para transformé-lo em “6timo”, é sinal de que
temos uma contribuigao de valor a fazer, para qualquer tipo de organizacao.



As boas escolas talvez possam se tornar 6timas escolas. Os bons jornais talvez
possam se tornar excelentes jornais. As boas igrejas talvez possam se tornar
excelentes igrejas. Os bons 6rgaos de governo talvez possam se tornar 6érgaos
excelentes de governo. E as boas empresas talvez possam se tornar empresas
excelentes.

Assim, convido vocé a se juntar a mim numa aventura intelectual para
descobrir o que é necessario para transformar o bom em 6timo. Incentivo-o,
também, a questionar e desafiar aquilo que vier a aprender. Como disse certa
vez um de meus professores prediletos: “Os melhores alunos sao aqueles que
nunca acreditam completamente em seus professores”. Grande verdade. Mas
s6 que ele também disse: “Mas a pessoa nao precisa rejeitar os dados
simplesmente porque nao gosta daquilo que eles revelam”. Oferego tudo o que
esta neste livro a sua consideragao criteriosa, ndo a concordéancia cega. Vocé é
0 juiz e o jari. Deixe que as evidéncias falem por si mesmas.
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Vocé pode realizar qualquer coisa na vida, desde que nado se importe com
quem vai levar o crédito.
Harry S. Truman[7]

Em 1971, um homem aparentemente comum chamado Darwin E. Smith
tornou-se o CEO da Kimberly-Clark, uma antiga e ultrapassada empresa de
papel, cujas agdes haviam caido 36% abaixo da média de mercado nos 20 anos
anteriores.

Smith, que era um bem-educado advogado da casa, ndo tinha muita certeza
se o conselho havia feito a escolha certa. Esse sentimento se reforgou quando
um diretor chamou-o a um canto e lembrou Smith de que lhe faltavam



algumas qualificagdes para ocupar aquela posigao.[8] Bem, mas ele era o CEO
- e continuou a sé-lo por 20 anos.

E que 20 anos! Nesse periodo, Smith provocou uma transformacao
impressionante - e fez da Kimberly-Clark a empresa lider de produtos de
consumo a base de papel em todo o mundo. Sob seu controle, a Kimberly-
Clark gerou um retorno acumulado em agdes equivalente a 4,1 vezes a média
do mercado, batendo habilmente as concorrentes diretas Scott Paper e Procter
& Gamble - e superando empresas do porte da Coca-Cola, Hewlett-Packard,
3M e General Electric.

E um desempenho de impressionar - um dos melhores exemplos, no século
XX, do ato de assumir uma boa empresa e tornéa-la excelente. No entanto,
poucas pessoas - mesmo 0s mais ardorosos estudiosos de administracao e
histéria corporativa - sabem alguma coisa sobre Darwin Smith. E ele
provavelmente prefere que seja assim. Homem que nao assumia ares de
excessiva importancia, Smith vivia entre os bombeiros e eletricistas, seus
companheiros preferidos - e passava as férias revirando sua fazenda em
Wisconsin, na cabine de uma retroescavadeira, cavando buracos e movendo
pedras.[9] Jamais cultivou status de heréi ou de executivo célebre.[10] Quando
um jornalista pediu a Smith que descrevesse seu estilo gerencial, ele se limitou
a olhar por trés de seus 6culos de nerd, de armagao escura, com seu traje fora
de moda, como se fosse um garoto criado na fazenda usando seu primeiro
terno, comprado na J. C. Penney. Apés um siléncio longo e constrangedor, ele
disse simplesmente: “Excéntrico”.[11] O Wall Street Journal nunca escreveu
uma matéria de destaque sobre Darwin Smith.

Se vocé achasse, porém, que Darwin Smith era um tipo sem ideias ou
apético, estaria redondamente enganado. Sua timidez estranha e sua falta de
ambigao se somavam a uma forte, até mesmo estoica, determinagao diante da
vida. Smith cresceu como um garoto pobre de fazenda, em Indiana, e fez
faculdade a noite, na Universidade de Indiana, trabalhando na International
Harvester, no turno do dia. Certo dia, perdeu um dedo no trabalho. Reza a
lenda que ele foi a aula naquele dia e retornou ao trabalho no dia seguinte.
Embora isso possa ser um pouco de exagero, ele decerto nao deixou o dedo
perdido perturbar a sua evolugao rumo a formatura. Continuou trabalhando o
dia inteiro, frequentando as aulas a noite - e assim conseguiu ser admitido na
Faculdade de Direito de Harvard.[12] Anos mais tarde, dois meses depois de
se tornar o CEO da Kimberly-Clark, os médicos diagnosticaram um cancer na
garganta e no nariz - e lhe deram menos de um ano de vida. Ele informou o
fato ao conselho, mas deixou claro que ainda nao tinha morrido e que nao
tinha planos de morrer logo. Smith se manteve firme em seu cronograma
rigido e viajava semanalmente do Wisconsin até Houston, para se submeter a
quimioterapia. Viveu mais 25 anos, a maior parte deles como CEO.[13]

Smith usou a mesma determinacao feroz para reconstruir a Kimberly-Clark,
sobretudo quando ele tomou a decisao mais radical de toda a histéria da
empresa: vender as fabricas.[14] Logo depois de se tornar o CEO, Smith e sua



equipe haviam concluido que o tradicional negécio central da empresa - papel
em folha dupla - estava fadado a mediocridade. A situagao estava ruim e a
concorréncia, fraca.[15] No entanto, argumentaram que se a Kimberly-Clark se
atirasse no fogo cruzado do setor de produtos em papel, concorrentes de
classe mundial como a Procter & Gamble iriam forga-la a se tornar grande ou
sucumbir.

Antes de Darwin Smith
Kimberly-Clark, valor acumulado por délar investido,
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HIERARQUIA DE NIVEL 5

Executivo de nivel 5

Constrdi exceléncia duradoura por meio de uma mistura
paradoxal de humildade pessoal @ forga de vontade
baseada no profissicnalismo.

| Lider eficaz

Catalisa o comprometimento com uma visdo clara e forte,
bem como com a busca vigorosa dessa visdo, estimulando
padrdes mais elevados de desempenho.

Nivel 4

| Gerente competente
Organiza as pessoas & 0s recursos na diregdo da busca
efetiva e eficiente de objetivos predeterminados.

Membro colaborador da equipe

Confribui, com suas capacidades individuais, para que
sejam atingidos os objetivos do grupo, e trabalha de forma
eficaz com outras pessoas, numa almosiera de equipe.

1| Individuo altamente capacitado

Faz contribuigdes produtivas por meio do talento, do
conhecimento, das técnicas e dos bons habitos de
trabalho.

Dessa forma, assim como o general que queimou as embarcagdes depois de
desembarcar, deixando as tropas apenas uma opgao (vencer ou morrer), Smith
anunciou a decisao de vender as fabricas, o que um dos membros do conselho
qualificou como a iniciativa mais corajosa que ele ja vira um CEO tomar.
Smith vendeu até mesmo a fabrica em Kimberly, Wisconsin, e apostou todas
as fichas no consumo, investindo em marcas como Huggies (fraldas) e Kleenex
(lengos de papel).[16]

A imprensa especializada chamou a estratégia de burra e os analistas de
Wall Street rebaixaram as a¢des da empresa.[17] Smith nunca titubeou. Vinte e
cinco anos depois, a Kimberly-Clark era a tnica dona da Scott Paper e
superava a Procter & Gamble em seis dentre oito categorias de produtos.[18]
Aposentado, Smith refletiu sobre seu excepcional desempenho declarando
simplesmente: “Eu nunca desisti de tentar me qualificar para o cargo”.[19]

NAO FOI BEM 0 QUE ESPERAVAMOS




Darwin Smith se destaca como um exemplo cldssico daquilo que viemos a
chamar de um lider de nivel 5: um individuo que alia extrema humildade
pessoal a uma firme vontade profissional. Encontramos lideres desse tipo no
comando de todas as empresas “feitas para vencer”, durante a era da transicao
de boas para excelentes. A semelhanga de Smith, eram pessoas modestas, com
uma inabaldvel determinagdo para fazer tudo o que fosse necessario para
transformar a organizagdo numa empresa excelente.

Os lideres de nivel 5 canalizam as necessidades do seu ego para longe de si
mesmos e na diregcdo da meta maior, que é construir uma empresa que prima pela
exceléncia. Nao é que os lideres de nivel 5 nao tenham ego ou interesses proprios;
na verdade, sdo incrivelmente ambiciosos — mas sua ambigcéo é voltada primeira e

fundamentalmente para a instituicdo, ndo para si mesmos.

O termo “nivel 5” se refere ao nivel mais alto, numa hierarquia de
competéncias executivas que identificamos em nossa pesquisa (ver o
diagrama “A Hierarquia de Nivel 5” na p. 36). Embora nao seja obrigatério
movimentar-se em sequéncia do nivel 1 ao nivel 5 (talvez seja possivel
preencher alguns dos niveis inferiores mais tarde), os lideres de nivel 5
completamente desenvolvidos encarnam todas as cinco camadas da piramide.
Nao vou me estender sobre todas as cinco, ja que os niveis de 1 a 4 sao, até
certo ponto, sdo autoexplicativos e ja foram amplamente discutidos por outros
autores. Este capitulo vai se concentrar, em vez disso, nos tragos que
diferenciam os lideres das empresas “feitas para vencer” dos lideres das
empresas do grupo de comparagao direta em nosso estudo - ou seja, as
caracteristicas do nivel 5.

Mas, em primeiro lugar, pego licenca para fazer uma breve digressao, para
esclarecer um ponto importante: nés ndo estdvamos procurando pela
lideranga de nivel 5 ou qualquer coisa do género. Na verdade, dei as equipes
de pesquisa instrucdes explicitas para minimizar o papel dos executivos
seniores, de modo a evitar pensamentos simplistas, do tipo “o mérito é do
lider”, ou “a culpa é do lider”, tdo comuns atualmente.

Para fazer uma analogia, a perspectiva de que “a lideranga é a resposta para
tudo” é o equivalente moderno a perspectiva de que “Deus é a resposta para
tudo”, que atrasou a nossa compreensao cientifica do mundo fisico, durante a
“Idade das Trevas”. Por volta do ano de 1500, as pessoas atribuiam a Deus
todo e qualquer fato que nao compreendiam. Por que a colheita nao vingava?
Foi Deus. Por que ocorreu um terremoto? Foi Deus. O que mantém os planetas
no lugar? Deus. No Iluminismo, porém, comegamos a buscar uma
compreensao mais cientifica - a fisica, a quimica, a biologia, as placas
tectonicas e por ai vai. Nao que nos tenhamos tornado ateus, mas atingimos
uma compreensao mais profunda em relagdo ao mecanismo do universo.



Da mesma forma, toda vez que atribuimos tudo a “lideranca”, nao somos
diferentes dos homens dos idos de 1500. Estamos simplesmente admitindo a
nossa ignorancia. Nao que devamos nos tornar céticos em relagdo a lideranga
(pois ela realmente é importante), mas cada vez que jogamos os bragos para o
alto, em sinal de frustracao - e voltamos a velha “Bem, a resposta deve ser a
lideranga!” - estamos nos autoimpedindo de conquistar uma compreensao
mais profunda e cientifica daquilo que faz as grandes empresas funcionarem.

Assim, bem no inicio do projeto, eu vivia insistindo: “Ignorem os
executivos”. Mas a equipe de pesquisa se recusava: “Nao! Existe algo raro e
consistente a respeito deles. Nao podemos ignora-los”. E eu respondia: “Mas
as empresas do grupo de comparacao direta também tiveram lideres, alguns
deles extraordindarios. Entdao o que hé de diferente?”. Nessas idas e vindas, o
debate se agugava.

Finalmente - como deveria acontecer sempre -, os dados venceram. Os
executivos das empresas “feitas para vencer” eram todos farinha do mesmo
saco. Nao importava se a empresa era de consumo ou do setor industrial, se
estava em crise ou era estdvel, se oferecia servigos ou produtos. Nao
importava a época em que a transi¢do ocorreu, nem o tamanho da empresa.
Todas essas empresas tinham sido conduzidas por lideres de nivel 5 na época
da transi¢ao de boas para excelentes. Além disso, a auséncia de uma lideranca
de nivel 5 aparecia como um padrdo consistente, nas empresas do grupo de
comparagao direta. Tendo em vista que a lideranga de nivel 5 vai contra os
ditames do senso comum - particularmente contra a crenca de que precisamos
de salvadores da patria com personalidades fortes para transformar as
empresas -, é importante ter em mente que a lideranca de nivel 5 é uma
descoberta empirica, e ndo ideoldgica.

HUMILDADE + FORCA DE VONTADE = NIVEL 5

Os lideres de nivel 5 sao um caso de dualidade: modestos e determinados,
humildes e destemidos. Para captar rapidamente o conceito, pense no
presidente norte-americano Abraham Lincoln (um dos poucos presidentes de
nivel 5 da histéria dos Estados Unidos), que jamais permitiu que seu ego se
interpusesse no caminho de sua ambigao fundamental: a causa maior de uma
grande nagao duradoura. No entanto, aqueles que compreenderam mal a
modéstia pessoal, a natureza timida e as maneiras estranhas de Lincoln,
interpretando-as como sinais de fraqueza, acabaram vendo que estavam
terrivelmente equivocados, acarretando a perda de 250 mil vidas de
Confederados e 360 mil da Unido, inclusive a do préprio Lincoln.[20]

Embora possa parecer um pouco de exagero comparar com Abraham
Lincoln os CEOs das empresas “feitas para vencer”, eles efetivamente
apresentavam a mesma dualidade. Vejamos o caso de Colman Mockler, CEO
da Gillette, de 1975 a 1991. Durante a gestao de Mockler, a Gillette enfrentou
trés reveses que ameacaram destruir as oportunidades de a empresa chegar a



exceléncia. Dois desses reveses se deram mediante ofertas especulativas de
compra feitas pela Revlon - entado liderada por Ronald Perelman, um invasor
louco por charutos, com reputacdo de falir empresas para comprar titulos
desvalorizados e financiar ofertas ainda mais especulativas.[21] O terceiro
revés veio com o episédio promovido pelo Coniston Partners, grupo de
investimento que comprou 5,9% das a¢des da Gillette e iniciou uma batalha
para conseguir procuragdes dos acionistas, com o objetivo de abocanhar o
controle do conselho, na esperanca de vender a empresa pela maior oferta e
embolsar um ganho rapido em agdes.[22] Se a Gillette tivesse sido entregue a
Perelman pelo preco que ele ofereceu, os acionistas teriam embolsado um
ganho instantaneo de 44% em suas a¢des.[23] Diante de um lucro de US$ 2,3
bilhdes em ag¢des no curto prazo, distribuidos por 116 milhdes de acdes, a
maioria dos executivos teria cedido e embolsado milhdes com a venda de suas
proprias agdes, além de ganhar muito dinheiro com um generoso acordo
milionario de saida.[24]

Colman Mockler ndao cedeu; em vez disso, decidiu lutar pela exceléncia
futura da Gillette, embora ele préprio pudesse ter embolsado uma soma
vultosa com suas a¢des. Homem quieto e reservado, sempre cortés, Mockler
tinha fama de ser um gentleman, quase um nobre. No entanto, aqueles que
interpretaram sua natureza reservada como fraqueza se viram derrotados no
final. Na guerra pelas procuragdes, os executivos seniores da Gillette
procuraram centenas de investidores individuais um a um, telefonema a
telefonema - e ganharam a batalha.

Bem, agora vocé deve estar pensando: “Mas isso soa como alimentar lutas
internas nas empresas, em fungao de interesses préprios, a custa dos interesses
dos acionistas”. Olhando de maneira superficial, pode até parecer assim, mas
vamos considerar aqui dois fatos fundamentais.

Primeiro, Mockler e sua equipe definiram o futuro da empresa em termos
de investimentos em produtos radicalmente novos e tecnologicamente
avangados (que mais tarde se tornaram conhecidos como Sensor e Mach3). Se
a aquisi¢ao do controle aciondério tivesse sido bem-sucedida, esses projetos
teriam, quase com toda certeza, sido minimizados ou eliminados - e nenhum
de nés estaria usando Sensor, Sensor for Women ou Mach3, o que condenaria
centenas de milhares de pessoas a uma batalha didria bem mais dolorosa para
se barbear ou se depilar.[25]

Segundo, na época da guerra pela compra, o Sensor anunciava lucros
futuros significativos, que nao se refletiram logo no prego das agdes porque o
produto estava sendo desenvolvido confidencialmente. Com o Sensor em
mente, o conselho e Mockler acreditavam que o valor futuro das agdes
excederia em muito o preco da época, mesmo com o agio oferecido pelos
especuladores. A venda faria a felicidade dos especuladores de curto prazo,
mas teria sido, no minimo, irresponsavel perante os acionistas de longo prazo.

O triunfo de Colman Mockler
Valor acumulado por ddlar investido,1976-1996
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No final, Mockler e o conselho provaram que estavam certos,
assombrosamente certos. Se um especulador tivesse aceitado o dgio de 44%
oferecido por Ronald Perelman em 31 de outubro de 1986, e depois investido
tudo no mercado durante 10 anos, até o final de 1996, teria tido um resultado
trés vezes pior do que um acionista que tivesse ficado com Mockler e a Gillette.
[26] Na verdade, a empresa, seus clientes e os acionistas estariam todos em
maus lencbis se Mockler tivesse cedido a pressio dos especuladores,
embolsasse seus milhdes e se aposentasse, para aproveitar uma vida de
viagens e lazer.

Infelizmente, Mockler nunca pdde colher todos os frutos de seu trabalho.
Em 25 de janeiro de 1991, a equipe da Gillette recebeu, em primeira mao, uma
cOpia da capa da revista Forbes. A capa mostrava um desenho, feito por um
artista, de Mockler de pé no alto de uma montanha, segurando uma lamina
gigantesca acima da cabega, em pose triunfal, enquanto os vencidos se
amofinavam la embaixo. Os outros executivos cagoaram de Mockler - tao
avesso a publicidade, e que provavelmente teria recusado, logo de cara,
qualquer pedido para ser fotografado para a capa -, divertindo-se ao vé-lo
retratado como uma espécie de versao corporativa de Conan, o Barbaro.
Enquanto voltava para sua sala, minutos apés ver esse reconhecimento
publico de seus 16 anos de luta, Mockler tombou no chéao, fulminado por um
violento ataque cardiaco.[27]

Nao sei se Mockler teria escolhido morrer no trabalho - mas tenho quase
certeza de que ele nao teria mudado sua abordagem como CEO. Sua persona
placida escondia uma intensidade interior, uma dedicagao a fazer de tudo o
que ele tocava o melhor que pudesse - ndo apenas pelo que ele iria ganhar
com isso, mas porque simplesmente ndao podia imaginar qualquer outra



maneira de fazer as coisas. Dentro do sistema de valores de Colman Mockler,
escolher o caminho facil e entregar a empresa a pessoas que nao a
valorizariam, destruindo seu potencial de se tornar uma grande empresa, nao
teria sido uma opcdo. Assim como nao teria sido uma opgao, para Lincoln,
pedir a paz - e perder para sempre a chance de transformar os Estados Unidos
em uma grande nacao duradoura.

Ambigao direcionada aos interesses da empresa: preparar os sucessores
para o sucesso

Quando David Maxwell se tornou o CEO da Fannie Mae, em 1981, a
empresa estava perdendo US$ 1 milhdo por dia. Ao longo dos nove anos
seguintes, Maxwell transformou a Fannie Mae numa cultura de eleva- do
desempenho, que passou a rivalizar com as melhores empresas em Wall
Street, lucrava US$ 4 milhdes por dia e batia a média do mercado a razao de
3,8 para 1. Maxwell se aposentou quando ainda estava no auge, por sentir que
a empresa ficaria mal servida se ele permanecesse no cargo por tempo demais,
e passou o bastdo a um sucessor igualmente capaz, Jim Johnson. Pouco tempo
depois, o pacote de aposentadoria de Maxwell, que chegou a atingir US$ 20
milhdes em fungdo do desempenho espetacular da Fannie Mae, virou objeto
de polémica no Congresso americano (a Fannie Mae opera sob licenga do
governo). Maxwell respondeu com uma carta a seu sucessor, na qual
expressava a preocupagao de que a polémica provocasse qualquer reagao
adversa em Washington - que pudesse, de alguma forma, comprometer o
futuro da empresa. Instruiu, entao, Johnson para que nao lhe pagasse o saldo
remanescente - algo em torno de US$ 5,5 milhdes - e pediu que essa soma
fosse dgada a Fundagao Fannie Mae para a constru¢dao de moradias para

[~ .
pesso@s de baixa renda.[28]
David Maxyvell, assim como Darwin Smith e Colman Mockler, exemplifica

voltada parg/ sucesso da empresa, a preocupacgao é com o sucesso dela - e nao
com sua propria riqueza ou renome pessoal. Eles querem ver a empresa ser
mais bem-sucedida ainda na proxima geracao, sentem-se a vontade com a
ideia de que a maioria das pessoas nem vai saber que as raizes de todo esse
sucesso remontam aos seus esfor¢os. Como disse um lider de nivel 5, “Algum
dia quero olhar da minha janela para uma das maiores empresas do mundo e
poder dizer: ‘Eu ja trabalhei 1a™.

Em contrapartida, os lideres das empresas do grupo de comparagao direta,
mais preocupados com a propria reputacdo e grandeza pessoal, em geral
fracassaram em preparar a empresa para o sucesso na geragao seguinte. Afinal
de contas, existe melhor atestado da grandeza pessoal de alguém do que a
empresa desmoronar apds a sua saida?



Em mais de 75% das empresas do grupo de comparagao direta, encontramos
executivos que prepararam seus sucessores para o fracasso ou escolheram

sucessores muito fracos — ou as duas coisas.

Alguns tinham a sindrome do “cdo maior”: nao se importavam que
houvesse outros caes no canil, desde que continuassem a ser “o maior”. Dizia-
se, de um CEO do grupo de comparagao direta, que ele costumava tratar os
candidatos a sucessdao “da mesma forma que Henrique VIII tratava suas
esposas”.[29]

Vejamos o caso da Rubbermaid, uma empresa do grupo de comparagao nao
sustentada que saiu da obscuridade para tornar-se a namero 1 da lista da
revista Fortune das Empresas Mais Admiradas dos Estados Unidos e, em
seguida, com a mesma velocidade, desintegrou-se de tal forma que teve de ser
vendida para a Newell para sobreviver. O arquiteto dessa incrivel histéria, um
lider carismatico e brilhante chamado Stanley Gault, tornou-se sindnimo do
sucesso da empresa, no final da década de 1980. Em 312 artigos coletados
sobre a Rubbermaid, Gault aparece como o executivo durédo e egocéntrico. Em
um dos artigos, ele responde a acusagdo de ser um tirano com a seguinte
colocagao: “Sou, sim, mas sou um tirano sincero”.[30] Em outro, tirado de seus
proprios comentarios sobre o ato de liderar mudangas, a palavra “eu” aparece
44 vezes (“Eu poderia liderar a empreitada”; “Eu escrevi os 12 objetivos”; “Eu
apresentei e expliquei os objetivos”), enquanto a palavra “nés” aparece apenas
16 vezes.[31] Gault tinha todas as razdes para se orgulhar de seu sucesso como
executivo. Sob sua lideranca, a Rubbermaid gerou lucros crescentes durante 40
trimestres consecutivos - um desempenho impressionante que, sem duvida,
merece respeito.

No entanto - e esse é o ponto-chave - Gault nao deixou para trds uma
empresa que pudesse ser grande sem ele. O sucessor que ele escolheu durou
apenas um ano no cargo, e o préximo na linha teve de trabalhar com uma
equipe tao fraca que precisou acumular quatro fungdes durante certo tempo,
enquanto lutava para identificar um novo executivo para ser o seu nimero
dois.[32] Os sucessores de Gault tiveram de lutar nao apenas com as lacunas
deixadas na administragao, mas também com os vazios estratégicos que
acabariam por derrubar a empresa.

E claro que se poderia dizer: “Certo, a Rubbermaid desmoronou depois de
Gault, mas isso s6 prova sua grande capacidade como lider”.[33] Exatamente!
Gault foi de fato um tremendo lider de nivel 4, talvez um dos melhores dos
altimos 50 anos. Mas ele nao era um lider de nivel 5 - e essa é uma das razdes
fundamentais pelas quais a Rubbermaid passou de boa a excelente durante
um breve e fulgurante momento e depois, com a mesma velocidade, passou
de excelente a irrelevante.



Uma modeéstia irresistivel

Em contraste com o estilo bastante “eu-céntrico” dos lideres das empresas
do grupo de comparacao direta, nos causou impacto ver como os lideres das
empresas “feitas para vencer” ndo falavam sobre si mesmos. Durante as
entrevistas, eles falariam o tempo que quiséssemos sobre a empresa e sobre as
contribuicdes de outros executivos, mas evitavam discutir suas proéprias
contribuigdes. Quando pressionados a falar sobre si mesmos, diziam algo
como: “Espero nao estar falando como um mandachuva” ou “Se o conselho
nao tivesse escolhido 6timos sucessores, provavelmente vocés nao estariam
falando comigo hoje”, ou entdao “Mas eu tive muito a ver com isso? Ah, parece
até que estou querendo me autopromover.. Nao acho que merego tanto
crédito assim. Fomos abencoados com uma equipe maravilhosa”, ou ainda
“H4 muita gente nessa empresa que poderia ter feito o meu trabalho melhor
do que eu”.

E nao era falsa modéstia. Todos os que trabalharam com os lideres das
empresas que deixaram de ser boas para ser excelentes, ou que escreveram
sobre esses lideres, usaram palavras ou expressdes como tranquilo, humilde,
modesto, reservado, timido, gentil, bem-educado, retraido, discreto, ndo acreditava nas
citagoes atribuidas a eles préprios e por ai vai. Jim Hlavacek, membro do
conselho, descreveu Ken Iverson, o CEO que comandou a transformagao da
Nucor, tirando-a de uma situacao de quase faléncia para torné-la uma das
mais bem-sucedidas sidertargicas do mundo:

Ken é muito modesto e simples. Jamais vi uma pessoa tao bem-sucedida em
realizar o que ele realizou e, a0 mesmo tempo, ser tao modesta. E eu trabalho
para varios CEOs de grandes empresas. E isso vale também para sua vida
pessoal. A simplicidade dele - quero dizer, as pequenas coisas... por exemplo,
ele sempre adota cachorros no canil publico. Ele tem uma casa simples, onde
mora hd anos. S6 tem uma cobertura para proteger o carro - e certo dia se
queixou comigo que tinha de usar seu cartao de crédito para raspar o gelo das
janelas do carro e, por causa disso, quebrou o cartao de crédito! “Ora, Ken, ha
uma solucao para isso: mande fazer uma cobertura maior para proteger todo o
carro”. E ele disse: “Ah, nao, esse nao é um problema assim tao grande...”. Ele é
humilde e simples a esse ponto.[34]

Os 11 CEOs das empresas “feitas para vencer” estdo entre os mais
admirdveis do século, tendo em vista que, da lista das 500 mais da Fortune,
somente 11 empresas atenderam aos rigorosos requisitos para fazer parte
desse estudo.[35] E, no entanto, a despeito dos resultados alcangados por eles,
que dispensam comentdarios, quase ninguém fez qualquer referéncia grandiosa
a eles! George Cain, Alan Wurtzel, David Maxwell, Colman Mockler, Darwin
Smith, Jim Herring, Lyle Everingham, Joe Cullman, Fred Allen, Cork
Walgreen, Carl Reichardt - de quantos desses extraordinérios executivos vocé
j& ouviu falar?



Quando tabulamos, de forma sistematica, todos os 5.979 artigos utilizados no
estudo, por um motivo ou outro encontramos menos artigos publicados sobre as
empresas “feitas para vencer”, durante o periodo em que elas passavam pela
transicao de empresas boas para excelentes, do que sobre as incluidas no grupo
de comparacao direta. Além disso, raramente encontramos artigos sobre os CEOs
das empresas “feitas para vencer”.

Os lideres das empresas que trilharam o caminho da exceléncia jamais
almejaram ser herdis universais. Nunca aspiraram a ser colocados num
pedestal ou a se tornar icones inatingiveis. Eram pessoas comuns na maneira
de ser, que produziam em siléncio resultados extraordindrios.

Alguns dos lideres das empresas do grupo de comparagao direta revelam
um profundo contraste. A Scott Paper, empresa diretamente comparavel a
Kimberly-Clark, contratou um CEO chamado Al Dunlap, um homem feito de
material muito diferente do que foi feito Darwin Smith. Dunlap batia no peito
ostensivamente e contava, para quem quisesse ouvir (e também para muitos
que preferiam nao ouvir), tudo o que ele havia realizado. Citado pela Business
Week, ao completar nove meses a frente da Scott Paper, ele se vangloriava: “O
caso da Scott entrard para os anais da histéria dos negécios nos Estados
Unidos como uma das viradas mais bem-sucedidas e rapidas de todos os
tempos, que faré outras viradas parecerem insignificantes, se comparadas a
ela”.[36]

De acordo com a Business Week, Dunlap ganhou, pessoalmente, US$ 100
milhdes por 603 dias de trabalho na Scott Paper (isso quer dizer US$ 165 mil
por dia) - em grande parte para reduzir tremendamente a forga de trabalho,
cortar pela metade o orcamento de P&D e colocar a empresa em “hormonios
de crescimento”, para prepara-la para ser vendida.[37] Depois de entregar a
empresa e embolsar seus milhdes faceis, Dunlap escreveu um livro sobre si
mesmo, no qual anunciou aos quatro ventos o seu apelido: “o Rambo da fita
adesiva”. “Adoro os filmes do Rambo”, escreveu ele. “Tai um cara que tem
zero chance de sucesso e, no entanto, sempre vence. O Rambo entra em
situagdes contra tudo e contra todos, esperando que sua cabeca seja explodida.
Mas isso nao acontece. No final da histéria, ele vence, e se livra dos caras
maus. E gera paz a partir da guerra. E o que eu fago, também”.[38] Talvez
Darwin Smith também tenha curtido os filmes sem conteido do Rambo, mas
suspeito que jamais tenha saido de um cinema e dito a sua mulher: “Sabe, eu
realmente me identifico com esse personagem, o Rambo; ele lembra a mim
mesmo”.



Sem duvida, a histéria da Scott Paper é uma das mais dramaticas em nosso
estudo, mas nao é um caso isolado. Em mais de 75% dos casos das empresas do
grupo de comparacgado direta, observamos a presenca de um ego gigantesco que
contribuiu para a extingao ou para perpetuar a mediocridade da empresa.[33]

[39]

Verificamos que esse padrdao de lideranca é particularmente forte nas
empresas do grupo de comparagao nao sustentada, as que nao foram capazes
de manter a transformagao - casos em que a empresa apresentou um salto no
desempenho sob a batuta de um lider talentoso, porém egocéntrico, para
depois despencar nos anos subsequentes. Lee lacocca, por exemplo, salvou a
Chrysler da catastrofe iminente, protagonizando (merecidamente, sem
davida) uma das mais aclamadas viradas da histéria dos negécios nos Estados
Unidos. A Chrysler atingiu as alturas, chegando a valer 2,9 vezes mais do que
a média do mercado, mais ou menos no meio de sua gestdo. A partir dai,
porém, ele voltou sua atencao para fazer de si mesmo um dos CEOs mais
celebrados da histéria dos negécios nos Estados Unidos. O Investor’s Business
Daily e o Wall Street Journal acompanharam: lacocca apareceu regularmente
em programas de entrevistas, como o “Today” e “Larry King Live”, estreou
pessoalmente mais de 80 comerciais, acalentou a ideia de concorrer a
presidéncia dos Estados Unidos (num determinado momento, foi citado
dizendo: “Administrar a Chrysler da mais trabalho do que administrar o
pais... Eu poderia dar conta da nossa economia em seis meses”) e promoveu
amplamente a sua autobiografia. O livro, lacocca, vendeu sete milhdes de
copias e o elevou a condigao de estrela. Com isso, foi aclamado por centenas
de fas euféricos, em sua chegada ao Japao.[40] lacocca foi extremamente
valorizado, mas na segunda metade de sua gestdao, as acdes da Chrysler
cairam 31% abaixo do mercado.

Infelizmente, lacocca teve dificuldade para deixar o centro do palco e
abdicar das glérias do reinado de executivo. Adiou sua aposentadoria tantas
vezes que comegou a correr uma piada, entre os empregados da Chrysler, que
dizia ser o nome IJACCOCA, na verdade, uma sigla com as iniciais da seguinte
frase em inglés: “I Am Chairman Of Chrysler Corporation Always”,[41] que
significa “Eu sou o presidente eterno da Chrysler Corporation”. E, quando
finalmente se aposentou, exigiu que o conselho continuasse a manter seu
jatinho particular e a lhe dar opcao de compra de agdes.[42] Mais tarde,
juntou-se a Kirk Kerkorian, conhecido artifice das ofertas especulativas, para
orquestrar uma violenta oferta de compra da Chrysler.[43]

A Chrysler experimentou um breve retorno a gléria nos cinco anos que
sucederam a aposentadoria de lacocca; porém, os pontos fracos inerentes da
empresa acabaram levando a sua aquisicdo pela industria automobilistica
alema Daimler-Benz.[44] E certo que a responsabilidade pela morte da
Chrysler como empresa individual ndo deve ser atribuida inteiramente a



Tacocca (a gestao seguinte tomou a fatidica decisdao de vendé-la aos alemaes),
mas o fato permanece valido: a brilhante reviravolta conduzida por lacocca,
no inicio da década de 1980, nao se revelou sustentdvel - e a Chrysler nado
conseguiu se tornar uma empresa excelente e duradoura.

Vontade inabalavel... de fazer o que precisa ser feito

E muito importante compreender que a lideranca de nivel 5 nao significa
apenas humildade e modéstia. Significa, igualmente, uma vontade férrea, uma
determinagado quase estoica de fazer tudo o que for necessario para tornar a
empresa excelente.

Na verdade, debatemos durante muito tempo, dentro da equipe de
pesquisa, sobre a denominagao que usariamos para designar os lideres das
empresas “feitas para vencer”. Inicialmente, anotamos termos como
“executivo abnegado” e “lider servidor”. Mas os membros da equipe
objetaram violentamente contra essa caracterizagao.

“Esses rétulos nao soam verdadeiros”, disse Anthony Chirikos. “Faz que os
executivos paregam fracos e submissos - e isso ndao é absolutamente o que eu
penso de Darwin Smith ou Colman Mockler. Eles fariam quase qualquer coisa
para tornar suas empresas excelentes”.

Entdo, Eve Li propos: “Por que ndo os chamamos simplesmente de lideres
de nivel 5? Se os rotularmos como ‘abnegados’ ou ‘servidores’, as pessoas vao
ter uma ideia totalmente errada a respeito deles. Queremos que as pessoas se
envolvam com o conceito como um todo, para que possam enxergar os dois
lados da moeda. Se vocé s6 vé o lado da humildade, ndao capta a ideia
verdadeira”.

Os lideres de nivel 5 sdao fanaticamente movidos, infectados mesmo, por
uma necessidade incurédvel de gerar resultados. Eles vao vender as fébricas ou
demitir um irmao, se isso for necessério para tornar a empresa excelente.

Quando George Cain se tornou CEO da Abbott Laboratories, a empresa
estava no quadrante inferior do setor farmacéutico, era um negoécio
modorrento, que ha anos vivia dos lucros de sua “galinha dos ovos de ouro”,
a eritromicina. Cain ndo tinha uma personalidade inspiradora para unir a
empresa, mas possuia algo bem mais poderoso: padrdes inspirados. Nao
suportava qualquer tipo de mediocridade e era absolutamente intolerante com
qualquer um que aceitasse a ideia de que ser “bom” ja era o bastante. Cain se
dispds, entdo, a destruir uma das principais causas da mediocridade da
Abbott: o nepotismo. Ao recompor sistematicamente o conselho e a equipe de
executivos com as melhores pessoas que conseguiu encontrar, Cain deixou
claro que nem os vinculos familiares nem o tempo de mandato teriam
qualquer coisa a ver com o fato de alguém ocupar uma posi¢ao-chave dentro
da empresa. Se a pessoa nao tivesse capacidade para se tornar o melhor
executivo do setor, dentro de sua &rea de responsabilidade, perdia o
contracheque.[45]



Uma reconstrugao tao rigorosa seria esperada de uma pessoa de fora,
trazida para virar a empresa do avesso. Mas Cain era um veterano com 18
anos de casa, além de membro da familia: era filho de um ex-presidente da
Abbott. As reunides de final de ano do cla Cain provavelmente foram tensas
durante alguns anos (“Desculpe por eu ter demitido vocé. Quer mais uma
fatia de peru?”’). No final, porém, os membros da familia ficaram bem
satisfeitos com o desempenho de suas agdes, pois Cain construiu uma
maéquina de crescimento altamente lucrativa - que, desde sua transigao, em
1974, até o ano 2000, gerou aos acionistas retornos maiores que o mercado em
4,5 contra 1 -, superando rapidamente superestrelas do setor como a Merck e
a Pfizer.

A Upjohn, empresa diretamente comparavel a Abbott, também esteve sob
lideranga familiar durante a mesma era de George Cain. Ao contrario deste,
porém, o CEO da Upjohn nunca demonstrou a mesma vontade de romper
com a mediocridade do nepotismo. Na mesma época em que a Abbott ja havia
ocupado todos os seus postos-chave com as melhores pessoas,
independentemente da bagagem familiar, a Upjohn ainda tinha membros da
familia em posigdes-chave.[46] Sendo as empresas virtualmente idénticas, com
posi¢des aciondrias analogas até o ponto de transi¢ao, a Upjohn chegou a cair
89% abaixo da Abbott, ao longo dos 21 anos seguintes, antes de sucumbir
numa fusiao com a Pharmacia, em 1995.

Saber que Darwin Smith, Colman Mockler e George Cain vieram todos de
dentro das préprias empresas configura um dado interessante. Stanley Gault,
Al Dunlap e Lee Iacocca vieram de fora, como salvadores da pétria, com as
trombetas soando. Isso reflete uma descoberta mais sistemética de nosso
estudo. As evidéncias nao sustentam a ideia de que é preciso vir um lider de
fora e sacudir a empresa, para que ela passe de boa a excelente. Na verdade, a
estratégia de apostar num agente externo de mudanca muito glamouroso
apresenta um resultado inverso e estd negativamente associada a possibilidade
de concretizar uma transformagao sustentada de empresa boa para excelente.
(Ver o Apéndice 2.A.)

Dez dos 11 CEQOs das empresas “feitas para vencer” vieram de dentro das proprias
empresas, trés deles por heranga familiar. As empresas do grupo de comparagao
direta entregues a estranhos, com frequéncia seis vezes maior, fracassaram em

gerar resultados excelentes e duradouros.[41]
471

Um excelente exemplo de mudanga conduzida por uma pessoa da casa é o
de Charles R. “Cork” Walgreen III, que transformou a desorganizada
Walgreens em uma empresa cujo valor superou o mercado em mais de 15
vezes, do final de 1975 até 1° de janeiro de 2000.[48] Ap6s anos de didlogo e
debate, dentro de sua equipe executiva, sobre as operagdes da Walgreens na



area dos servigos de alimentagao, Cork sentiu que a empresa havia chegado a
um divisor de &guas, em termos de clareza e entendimento: o futuro mais
brilhante da Walgreens estava nas lojas de conveniéncia, ndo nos servigos de
alimentagao. Dan Jorndt, que sucedeu Walgreen como CEO, em 1998, contou
0 que aconteceu:

Cork declarou, em uma de nossas reunioes do conselho de planejamento:
“Muito bem, agora eu vou tracar a linha na areia: estaremos completamente fora
do ramo de restaurantes dentro de cinco anos”. Naquele momento, tinhamos
mais de 500 restaurantes. Vocé poderia ter ouvido um alfinete cair. Ele
prosseguiu: “E quero que todos saibam que o rel6gio ja comecou a contar o
tempo”. Seis meses depois, estdivamos na reuniao seguinte do conselho de
planejamento e alguém mencionou, de passagem, que nos s6 tinhamos cinco
anos para sair do negocio de restaurantes. Cork nao era um cara muito feroz.
Deu apenas uma leve batidinha na mesa e disse: “Escutem, vocés tém quatro
anos e meio. Eu disse que tinham cinco anos ha seis meses. Agora, vocés tém
quatro anos e meio”. Bem, no dia seguinte, as coisas realmente comecaram a
andar no sentido de desativarmos nossa drea de restaurantes. Ele nunca
titubeou. Nunca duvidou, jamais cogitou uma segunda opcao.[49]

Assim como Darwin Smith, quando vendeu as fabricas da Kimberly-Clark,
a decisao de Cork Walgreen exigiu uma determinacao estoica. Nao que a
alimentagao fosse a parte estratégica do negécio (embora acrescentasse lucros
substanciais ao balan¢o da empresa). O problema, na verdade, era mais
sentimental. Afinal, a Walgreens havia inventado o milkshake maltado - e os
servigos de alimentacao eram uma longa tradi¢ao na familia que comegou com
0 avd dele. Algumas das lojas até faziam referéncia direta ao préprio CEO
(havia uma cadeia de restaurantes chamada Corky’s). Mas nao importava: se a
Walgreens tivesse de passar por cima da longa tradi¢do familiar para
concentrar seus recursos na atividade em que ela poderia ser a melhor do
mundo (lojas de conveniéncia), Cork o faria - calmamente, do seu jeito
simples e determinado.[50]

A natureza tranquila e determinada dos lideres de nivel 5 nao se
manifestava apenas nas grandes decisdes, como vender a rede de servigos de
alimentacao ou combater especuladores corporativos, mas também num estilo
pessoal de pura diligéncia operaria. Alan Wurtzel, membro da segunda
geracao familiar que assumiu o controle da pequena empresa de sua familia e
transformou-a em nada menos que a Circuit City, captou perfeitamente a
gestalt dessa caracteristica. Quando lhe perguntaram sobre as diferencas entre
ele e seu contraparte no estudo - o CEO da empresa diretamente comparével a
Circuit City -, Wurtzel resumiu assim a histéria: “Somos como o cavalo de
circo e o cavalo de arado: ele estava mais para o circo, enquanto eu estava
mais para o arado”.[51]



A janela e o espelho

A metafora de Alan Wurtzel é fascinante a luz de dois fatos. Primeiro, ele
tem um titulo de doutor em jurisprudéncia pela Universidade de Yale; fica
6bvio, portanto, que sua natureza de cavalo de arado nada tem a ver com falta
de inteligéncia. Segundo, a sua abordagem preparava o palco para quem
realmente fosse o melhor na hora de apresentar resultados. Em outras palavras:
se voceé tivesse de escolher entre investir US$ 1 na Circuit City ou investir US$
1 na General Electric, no dia em que o lendario Jack Welch assumiu o controle
da GE em 1981, e manter esse d6lar investido até 1° de janeiro de 2000, estaria
muito melhor com a Circuit City - na verdade, seis vezes melhor.[52] Nada
mal para um cavalo de arado.

Seria de se esperar que resultados extraordindrios como esse levassem Alan
Wurtzel a comentar as brilhantes decisdes que tomou. Mas quando lhe
pedimos que relacionasse os cinco fatores decisivos na transformagao da sua
empresa, em ordem de importincia, Wurtzel deu uma resposta
surpreendente: o fator nimero um foi a sorte. “Estdvamos num excelente setor,
com o vento soprando em nossas costas.”

Insistimos, enfatizando o fato de que selecionamos empresas “feitas para
vencer” com base em desempenhos que superaram a média de seus setores.
Além do mais, a empresa diretamente comparavel - a Silo - era do mesmo
setor, com o vento na mesma dire¢dao e provavelmente com vendas maiores!
Debatemos esse ponto durante alguns minutos, com Wurtzel preferindo,
ainda, atribuir grande parte de seu sucesso apenas ao fato de estar no lugar
certo, no momento certo. Mais tarde, quando lhe pedimos para comentar os
fatores por trds da natureza duradoura da transformacgdo, ele disse: “A
primeira coisa que me vem a mente é a sorte... Tive sorte de encontrar o
sucessor certo”.[53]

Sorte. Que fator estranho para se discutir. No entanto, os executivos das
empresas que antes eram boas e se tornaram excelentes mencionaram muito o
fator sorte em nossas entrevistas. Numa conversa com um executivo da
Nucor, perguntamos por que a empresa tinha um histérico tao admiravel de
decisdes acertadas. Ele respondeu: “Acho que tivemos sorte, apenas”.[54]
Joseph F. Cullman III, o CEO de nivel 5 responséavel pela transicao da Philip
Morris, recusou-se formalmente a aceitar o crédito pelo sucesso de sua
empresa e atribuiu a sua boa sorte o fato de ter excelentes colegas, sucessores e
predecessores.[55] Até mesmo o livro que ele escreveu - por absoluta pressao
dos colegas, e que ele nunca quis distribuir amplamente fora da empresa -
tem um titulo que ndao é comum: I'm a lucky guy (Sou um cara de sorte). O
parédgrafo de abertura narra o seguinte: “Sempre fui um sujeito de sorte, desde
o inicio de minha vida: pais maravilhosos, bons genes, sorte no amor, sorte
nos negocios e sorte quando um colega meu de Yale, no inicio de 1941, mudou
uma ordem e mandou que eu me apresentasse em Washington, D.C., e nao



num navio que foi afundado e perdido no Atlantico Norte, sorte por estar na
Marinha e sorte por estar vivo aos 85 anos”.[56]

No inicio, ficamos confusos diante de tal énfase na boa sorte. Afinal, nao
encontramos provas indicadoras de que as empresas “feitas para vencer”
tivessem sido abengoadas com uma quantidade maior de sorte (boa ou ma) do
que as empresas do grupo comparativo. Depois, comecamos a identificar um
padrao contrastante entre os executivos do grupo de comparagao direta: eles
costumavam poOr muita culpa na md sorte, lamentando com frequéncia as
dificuldades do ambiente que enfrentaram.

Comparemos a Bethlehem Steel com a Nucor. Ambas operavam no ramo da
siderurgia e fabricavam produtos de dificil diferenciagdo. Ambas enfrentaram
o desafio competitivo do ago importado barato. No entanto, os executivos das
duas empresas tinham visdes completamente diferentes da mesma situagao. O
executivo da Bethlehem Steel resumiu os problemas enfrentados pela
empresa, em 1983, pondo a culpa nas importagdes: “Nossos problemas
namero 1, 2 e 3 sdo as importagdes”.[57] Ken Iverson e sua equipe na Nucor
consideraram o mesmo desafio dos importados uma béngio, um sopro de boa
sorte. (Vé que sorte nds temos? O ago é pesado, e eles tém de embarca-lo em
navios que atravessam oceanos. Isso nos da uma enorme vantagem!) Para Ken
Iverson, os problemas 1, 2 e 3 do ago americano estavam no gerenciamento, e
ndo no ago importado.[58] Ele chegou a ponto de criticar publicamente o
protecionismo do governo em relacao ao ago importado, dizendo a um grupo
atonito de executivos, numa reunidao em 1977, que os verdadeiros problemas
que ameacavam a siderurgia americana estavam no fato de que a
administracao das siderdrgicas tinha fracassado em acompanhar o ritmo da
inovacao.[59]

A énfase na sorte acabou fazendo parte de um padrao que viemos a chamar
de a janela e o espelho.

Os lideres de nivel 5 olham através da janela na hora de atribuir o crédito a fatores
externos a si mesmos, quando as coisas vao bem (e quando nao conseguem
encontrar uma pessoa ou fato especifico a quem ou a que creditar o sucesso,
atribuem-no a boa sorte). Ao mesmo tempo, olham para o espelho na hora de
atribuir responsabilidades — e jamais pdem a culpa no azar quando as coisas vao

mal.

Os lideres das empresas do grupo de comparagao direta fizeram justamente
o oposto. Olhavam através da janela a procura de alguma coisa ou alguém,
fora de si mesmos, a que ou a quem pudessem culpar pelos maus resultados,
mas se empertigavam na frente do espelho e atribuiam todo o crédito a si
mesmos, quando tudo ia bem. Estranhamente, nem a janela nem o espelho
refletem a realidade objetiva. Todo mundo que est4 do lado de fora da janela



aponta justamente para dentro, diretamente para o lider de nivel 5, dizendo:
“Ele foi a chave; sem sua orientacdo e lideranca, nao teriamos nos
transformado numa excelente empresa”. E o lider de nivel 5 aponta de volta
para fora da janela e diz: “Veja todas as pessoas incriveis e a sorte que
tornaram tudo isso possivel; sou um cara de sorte”. Todos estado certos, é claro.
Mas os executivos de nivel 5 jamais admitiriam esse fato.

CULTIVAR A LIDERANGCA DE NIVEL 5

H4 pouco tempo, compartilhei a descoberta do nivel 5 com um grupo de
executivos seniores. Uma mulher que havia se tornado hé pouco tempo a CEO
de sua empresa levantou a mao e comentou:

- Acredito no que vocé diz sobre os lideres das empresas “feitas para
vencer”. Mas isso me perturba, porque, quando me olho no espelho, eu sei
que nao sou de nivel 5, pelo menos nao ainda. E parte da razao pela qual
consegui esse cargo tem a ver com meu ego. Vocé estd me dizendo que nao
posso fazer da minha empresa uma excelente empresa, se eu nao for de nivel
5?

- Nao sei ao certo se vocé tem necessariamente de ser um lider de nivel 5
para tornar a sua empresa grande -, respondi. - S6 vou voltar aos dados: das
1.435 empresas que apareceram na lista das 500 mais da Fortune, em nossa
lista original de candidatas, apenas 11 preencheram os requisitos ultrarrigidos
para figurar em nosso estudo. Todas as 11 tinham executivos de nivel 5 em
posigdes-chave, inclusive o CEO, durante o periodo critico da transigao.

Ela continuou sentada, calada, e poderia jurar que todo mundo naquela sala
estava pedindo mentalmente que ela fizesse a pergunta. Finalmente, ela
perguntou:

- E possivel alguém aprender a ser de nivel 5?

Minha hip6tese é que existem duas categorias de pessoas: as que ndo tém a
semente do nivel 5 e as que tém. A primeira categoria é formada por pessoas
que jamais poderiam, nem em um milhdo de anos, submeter suas proprias
necessidades egoistas a ambicao maior de construir algo mais abrangente e
mais duradouro do que elas mesmas. Para essas pessoas, o trabalho sempre
vai ser, antes de tudo, um meio de obter coisas: fama, fortuna, elogio, poder, o
que seja.. nao algo que elas vao construir, criar e ao qual vao dar sua
contribuigao.

RESUMO: OS DOIS LADOS DA LIDERANCA

Gera resultados extraordinarios — é um Exibe uma modéstia irresistivel, evitando
verdadeiro catalisador na transicdo de sistematicamente a adulagdo publica; ndo
empresa boa para empresa excelente. fica se vangloriando.




Apresenta a determinacio inabalavel de
fazer o tudo o que for necessario para ger
ar os melhores resultados de longo prazo,
ndo importa o grau de dificuldade.

Estabelece o padrio para construir uma
empresa excelente e duradoura e ndo
investe em nada menos do que isso.

Olha no espelho, e ndo através da janela,
na hora de atribuir responsabilidade por
resultados ruins; ndo poe a culpa nas
outras pessoas, nos fatores externos ou
no azar.

Age com determinagio silenciosa e calma;
para motivar, confia principalmente em
padrdes inspirados e ndo num carisma
inspirador.

Canaliza sua ambi¢do na empresa, ndo
em si mesmo; prepara seus sucessores
para um éxito ainda maior que o dele, na
geragao seguinte.

Olha através da janela, e ndo no espelho,
na hora de atribuir o crédito pelo sucesso
da empresa — a outras pessoas, a fatores
externos e a boa sorte.

A grande ironia é que 0 espirito e a ambigao pessoal que, em geral, elevam as
pessoas a posi¢cdes de poder, se opdem diametralmente a humildade exigida de
uma lideranga de nivel 5. Se associarmos essa ironia ao fato de que os conselhos
de administracdo quase sempre trabalham com a falsa premissa de que precisam
contratar um lider egocéntrico e poderoso para tornar sua organizagao excelente,
logo conseguimos saber por que raramente vemos lideres de nivel 5 a frente de

nossas instituicoes.

A segunda categoria de pessoas - e suspeito de que seja a maioria - consiste
naquelas que tém o potencial para evoluir ao nivel 5. A capacidade reside
dentro delas, talvez enterrada ou ignorada, mas de qualquer jeito estd 14. E sob
certas condicionantes e circunstancias adequadas - autorreflexao,
desenvolvimento pessoal consciente, um mentor, um grande instrutor, pais
amorosos, uma experiéncia de vida importante, um chefe de nivel 5 ou
determinado ntmero de outros fatores - elas comecam a desenvolver essa
capacidade.

Ao examinar os dados, vimos que alguns dos lideres presentes em nosso
estudo tiveram experiéncias de vida significativas, que talvez tenham
precipitado ou aprofundado sua maturidade. Darwin Smith floresceu
completamente depois que teve cancer. Joe Cullman foi profundamente
afetado por suas experiéncias na Segunda Guerra Mundial - particularmente a
mudanga de ordem, no ultimo minuto, que o tirou de um navio amaldi¢oado,
no qual ele certamente morreria.[60] Uma forte crenga religiosa ou conversao
também pode alimentar o desenvolvimento das caracteristicas do nivel 5.
Colman Mockler, por exemplo, converteu-se ao protestantismo quando fazia
seu MBA em Harvard; e mais tarde, de acordo com o livro Cutting edge, foi um
dos primeiros articuladores de um grupo de executivos de Boston que se
encontrava regularmente, no café da manha, para discutir a incorporagao dos



valores religiosos ao ambiente corporativo.[61] Outros lideres em nosso
estudo, porém, ndo passaram por um evento catalisador assim tdo 6bvio;
levaram vidas normais - e, de alguma forma, acabaram no topo da hierarquia
de nivel 5.

Acredito - embora nado possa provar - que os lideres de nivel 5 em potencial
predominam amplamente em nossa sociedade. O problema ndo estd, a meu ver,
em uma escassez de lideres de nivel 5 em potencial. Eles estdo a nossa volta; basta a
gente saber o que procurar. E o que devemos procurar? Situagdes em que o0s
resultados extraordindrios existam, mas que nenhum individuo dé um passo a
frente para reivindicar excessivo crédito por eles. E bem provavel que vocé
encontre um lider de nivel 5 em potencial no seu trabalho.

Para o seu préprio desenvolvimento, adoraria ter condigdes de oferecer uma
lista de passos necessarios para alguém se tornar um lider de nivel 5, mas nao
disponho de dados sé6lidos de pesquisa que suportem uma lista factivel. Nossa
pesquisa expds o lider de nivel 5 como um componente-chave, dentro da
caixa-preta que contém o que é necessdrio para fazer uma empresa boa virar
uma empresa excelente. No entanto, dentro dessa caixa-preta existe uma outra
caixa-preta - a do desenvolvimento interior de uma pessoa para se tornar um
lider de nivel 5. Poderiamos muito bem especular sobre o contetdo dessa
caixa-preta interior, mas o produto nao passaria disso: especulagao. Em suma,
lideranca de nivel 5 é uma ideia muito satisfatéria, muito poderosa; e, para
produzir as melhores transi¢des de empresas boas para empresas excelentes,
essa talvez seja uma varidvel fundamental. Uma “Lista de 10 passos para
atingir a lideranca de nivel 5” banalizaria completamente o conceito.

Meu melhor conselho, com base na pesquisa, é comecar a praticar as outras
disciplinas “feitas para vencer” que descobrimos. Identificamos uma relagao
simbidtica entre a lideranga de nivel 5 e as outras descobertas remanescentes.
Por um lado, as caracteristicas da lideranca de nivel 5 lhe dardo condigdes de
implementar as outras descobertas; por outro, o ato de pratica-las o ajudara a
chegar ao nivel 5. Veja sob o seguinte angulo: este capitulo mostra como sio as
pessoas de nivel 5; o resto do livro trata do que elas fazem. Liderar fazendo o
que tem de ser feito é algo que pode ajuda-lo a caminhar na diregao certa. Nao
hé garantia de que o fato de agir assim ird transformé-lo num completo lider
de nivel 5, mas lhe dard um ponto tangivel por onde comeqar.

Nao podemos afirmar o percentual de pessoas que possuem essa semente
dentro de si, nem quantas conseguirao fazé-la florescer. Nem mesmo nés, que
descobrimos a lideranga de nivel 5 ao longo da pesquisa, sabemos se teremos
sucesso em evoluir até essa condi¢ao. No entanto, todos nés que trabalhamos
nessa descoberta fomos profundamente afetados e inspirados pela ideia.
Darwin Smith, Colman Mockler, Alan Wurtzel e todos os outros lideres de
nivel 5 com os quais aprendemos, se tornaram exemplos para nés - de uma
condicao digna de se aspirar a conquistar. Mas, cheguemos ou nao até o nivel
5, sem duvida vale a pena o esfor¢o. Porque, como acontece com todas as
verdades bésicas sobre o que hd de melhor nos seres humanos, no momento



em que captamos uma infima visdao dessa verdade, imediatamente
compreendemos que nossas proprias vidas, e tudo o que tocarmos dai em
diante, sera melhor por causa desse esforco.

RESUMO DO CAPITULO

LIDERANGA DE NIVEL 5

PONTOS-CHAVE

» Todas as empresas “feitas para vencer” tiveram uma lideranga de nivel 5
durante os anos criticos de sua transicao de empresas boas para empresas
excelentes.

> A expressao “nivel 5” se refere a uma hierarquia de competéncias dos
executivos em cinco niveis, da qual o nivel 5 representa o topo. Os lideres de
nivel 5 encarnam uma mistura paradoxal de humildade e firme vontade
profissional. Sao ambiciosos, sem davida, mas sua ambigao é, antes de tudo,
voltada ao sucesso da empresa, ndo em proveito proprio.

» Os executivos de nivel 5 preparam seus sucessores para que atinjam um
sucesso ainda maior na geracao seguinte, enquanto os egocéntricos lideres
de nivel 4, em geral, preparam seus sucessores para o fracasso.

» Os lideres de nivel 5 exibem uma modéstia irresistivel, sao retraidos e
modestos em relagdo a si mesmos. Em contraste, dois ter¢os dos lideres das
empresas do grupo de comparacao direta cultivavam egos gigantescos, que
contribuiram para a morte ou para perpetuar a mediocridade da empresa.

P Lideranga de nivel 5 nao é o mesmo que “liderancga servil”. Os lideres de
nivel 5 sdao fanaticamente movidos e infectados por uma necessidade
incuravel de gerar resultados continuos. Estao determinados a fazer o que for
preciso para que a empresa se torne excelente, ndo importa quao
importantes ou dificeis sejam as decisoes.

» Os lideres de nivel 5 exibem uma diligéncia operéria - mais para “cavalo
de arado” do que para “cavalo de circo”.

» Os lideres de nivel 5 olham através da janela na hora de atribuir o sucesso
a outros fatores externos a si mesmos. Quando as coisas vao mal, porém,
olham-se no espelho e culpam a si mesmos, assumindo toda a
responsabilidade. J& os CEOs das empresas de comparagao direta, em geral,
fizeram justamente o contrario; olharam-se no espelho na hora de receber o
crédito pelo sucesso, mas olharam pela janela na hora de atribuir a
responsabilidade por resultados decepcionantes.




» Uma das tendéncias mais nefastas da histéria recente é a inclinagao,
sobretudo por parte dos conselhos de administragdo, a recrutar lideres
arrebatadores - celebridades - e eliminar as chances dos lideres de nivel 5
em potencial.

» Acredito que os lideres de nivel 5 em potencial existem em grande
namero a nossa volta; basta que saibamos o que procurar. Acredito também
que muitas pessoas tém o potencial para evoluir até atingir o nivel 5.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

» Lideres universais, do tipo celebridades, sao associados inversa e
negativamente a possibilidade de uma empresa passar de boa a excelente.
Dez dos 11 executivos das empresas “feitas para vencer” que figuram neste
estudo vieram de dentro da empresa, enquanto as empresas do grupo de
comparagao direta experimentaram executivos de fora com uma frequéncia
seis vezes maior.

P Os lideres de nivel 5 atribuem a maior parte de seu sucesso a sorte, e nao
a sua grandeza pessoal.

» Nao estdvamos procurando a lideranca de nivel 5 ou qualquer coisa
parecida em nossa pesquisa, mas os dados eram impressionantes e
convincentes. Trata-se de uma descoberta empirica, ndo ideolégica.
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Havera uma época em que ndo vamos poder esperar por alguém.
Vocé estara no barco ou fora dele.
Ken Kesey, extraido de The electric kool-aid acid test, de Tom Wolfe[62]

uando comegamos nosso projeto de pesquisa, esperdvamos encontrar
provas de que o primeiro passo para transformar uma empresa boa em uma
empresa excelente seria estabelecer uma nova diretriz, uma nova visao e uma
nova estratégia - e, depois, alinhar e engajar as pessoas nessa nova diregao.
O que encontramos, porém, foi justamente o oposto.
Os executivos que alavancaram a transformagdo de empresas boas em
empresas excelentes nao decidiram primeiro para onde iam conduzir o barco e
depois escolheram as pessoas para conduzi-lo. Nao; primeiro colocaram as



pessoas certas dentro do barco (e as erradas para fora) e depois resolveram
para onde iriam leva-lo. Em esséncia, eles disseram: “Olha, eu nao tenho
certeza para onde devemos tocar o barco. Mas o que eu sei € isso: depois que
tivermos as pessoas certas dentro do barco, as pessoas certas nos lugares
certos e as pessoas erradas fora do barco, ai é que vamos descobrir como levé-
lo a algum lugar importante”.

Os lideres das empresas “feitas para vencer” compreenderam trés verdades
simples. A primeira: se vocé comega com “quem”, e ndo com “o qué”, pode se
adaptar facilmente a um mundo em constante mudanga. Se as pessoas sobem
no barco em fungado de para onde ele estd indo, o que acontece se vocé navega
umas 10 milhas e precisa mudar o rumo? Passa a ter um problema. Mas se as
pessoas estao no barco por causa de outras que também estdo 14, é bem mais
facil mudar a rota. “Ei, eu entrei nesse barco por causa das outras pessoas que
também estao aqui; entdo, se precisarmos mudar o rumo para ter mais
sucesso, por mim tudo bem”. A segunda: se vocé tem as pessoas certas no
barco, o problema de motivar e gerenciar pessoas praticamente deixa de
existir. As pessoas certas nao precisam ser excessivamente gerenciadas ou
estimuladas; elas se automotivardo pelo impulso interior de produzir os
melhores resultados e ser parte da criagao de algo grande. A terceira: se vocé
tem as pessoas erradas, nao importa se vocé descobriu a diregao certa; mesmo
assim, nao tera uma empresa excelente. Uma grande visdao sem grandes
pessoas € irrelevante.

Consideremos o caso da Wells Fargo. A empresa iniciou sua trajetéria de 15
anos de desempenho espetacular em 1983, mas a base dessa mudanga remonta
ao inicio da década de 1970, quando o entao CEO, Dick Cooley, comegou a
formar uma das mais talentosas equipes de administracao do setor (¢ melhor
equipe, de acordo com o investidor Warren Buffett).[63] Cooley previu que o
setor bancério acabaria passando por mudangas violentas, mas nao fingiu que
sabia que rumo essas mudangas tomariam. Entao, em vez de mapear uma
estratégia para a mudanga, ele e Ernie Arbuckle, presidente do conselho da
empresa, se concentraram em “injetar um fluxo infindavel de talento” direto
nas veias da organizagao. Passaram a contratar pessoas excepcionais, sempre e
onde quer que as encontrassem, em geral sem ter uma fungao especifica em
mente. “E assim que se constréi o futuro”, disse ele. “Se eu nao for esperto o
suficiente para enxergar as mudancas que vém pela frente, outros o serdo. E
serdo flexiveis o bastante para lidar com elas”.[64]

A abordagem de Cooley provou ser profética. Ninguém poderia prever
todas as mudancas que seriam causadas pela desregulamentagdao do setor
bancério. No entanto, quando essas mudangas vieram, nenhum banco lidou
com esse desafio melhor do que a Wells Fargo. Num momento em que o seu
ramo de atividade dentro do setor bancério caiu 59% abaixo da média do
mercado, a Wells Fargo superou o mercado mais de trés vezes.[65]

Carl Reichardt, que se tornou o CEO da organizagao em 1983, atribuiu a
maior parte do sucesso do banco as pessoas em torno dele, a maioria delas



herdada de Cooley.[66] Quando ele relacionou os membros da equipe
executiva da Wells Fargo que haviam entrado na empresa durante a era
Cooley-Reichardt, ficamos atdnitos. Quase todos haviam se tornado CEOs de
empresas de peso: Bill Aldinger tornou-se o CEO do Household Finance, Jack
Grundhofer tornou-se o CEO do U.S. Bancorp, Frank Newman tornou-se o
CEO do Bankers Trust, Richard Rosenberg tornou-se o CEO do Bank of
America, Bob Joss tornou-se o CEO do Westpac Banking (um dos maiores
bancos da Austrélia) e mais tarde, tornou-se o vice-reitor da Faculdade de
Administra¢ao da Universidade de Stanford - ou seja: ndo estamos falando de
uma equipe comum de executivos! Arjay Miller, um ativo membro do
conselho durante 17 anos, nos disse que a equipe da Wells Fargo fazia lembrar
os afamados “garotos-prodigio” recrutados para a Ford Motor Company no
final da década de 1940 (grupo do qual Miller fez parte; ao final, acabou sendo
o presidente da Ford).[67] A abordagem da Wells Fargo era simples: vocé
contrata os melhores profissionais, transforma-os nos melhores
administradores em seu setor e aceita o fato de que alguns deles serao
contratados como CEOs de outras empresas.[68]

O Bank of America adotou uma abordagem completamente diferente.
Enquanto Dick Cooley contratava sistematicamente os melhores profissionais
que conseguia atrair, o0 Bank of America - de acordo com o livro Breaking the
bank - seguia uma espécie de modelo chamado “generais fracos, tenentes
fortes”.[69] Se vocé escolhe generais fortes para posi¢des-chave, os
concorrentes internos deixarao a empresa. Mas se vocé escolhe generais fracos
- figuras decorativas, em vez de executivos altamente capazes -, entdo os
tenentes fortes tenderao a ficar na empresa.

O modelo dos generais fracos produziu no Bank of America um clima
muito diferente do que imperava na Wells Fargo. Enquanto os executivos da
Wells agiam como uma equipe forte de parceiros iguais, debatendo
ferozmente, olho no olho, em busca das melhores respostas, os generais fracos
do Bank of America ficavam esperando as ordens de cima. Sam Armacost, que
herdou o modelo dos generais fracos, descreveu o clima na geréncia: “Sai bem
chateado das minhas primeiras reunides com os gerentes. Nao s6 nao
conseguia gerar um conflito; eu ndo conseguia nem mesmo um comentario.
Todos eles estavam esperando para ver para que lado o vento soprava”.[70]

Um executivo aposentado do Bank of America descreveu os gerentes
seniores na década de 1970 como “gente de pléstico”, que foram treinados
para se submeter em siléncio aos ditames de um CEO prepotente.[71] Mais
tarde, depois de perder mais de US$ 1 bilhao em meados da década de 1980, o
Bank of America contratou uma gangue de generais fortes para promover
uma virada no banco. E onde é que ele encontrou esses generais fortes? Bem
do outro lado da rua, na Wells Fargo. Na verdade, o Bank of America
contratou tantos executivos da Wells Fargo durante a sua virada que as
pessoas comecaram a se referir a si mesmas como “Wells of America”.[72]
Naquele ponto, o Bank of America comegou a se erguer novamente, mas ja era



tarde demais. De 1973 a 1998, enquanto a Wells Fargo saia da fase de
construgao para a de ruptura, com resultados revoluciondrios, o retorno
acumulado das agdes do Bank of America ndo conseguiu nem mesmo
acompanhar a média do mercado.

Wells Fargo versus Bank of America
Valor acumulado por délar investido em agdes,
de 1° de janeiro de 1973 a 1° de janeiro de 1998
Wells Fargo: USS 74,47

USS 80
Uss 60
USS 40

Mercado:

USS 18,86

Marco da transigao da Wells Fargo

Uss 20
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Bem, agora vocé pode estar pensando: “Isso representa apenas uma boa
administracao - a ideia de ter as pessoas certas a sua volta. O que hé de novo
em relacado a isso?”. Em um aspecto, temos de concordar; é apenas a simples e
tradicional boa administracdo. Mas o que salta aos olhos com grande destaque
nas empresas “feitas para vencer” sao dois aspectos que as tornaram bem
diferentes.

Para ser bem claro, o ponto central deste capitulo ndo trata apenas da questao de
reunir a equipe certa; isso nao seria nada de novo. O ponto central é colocar
primeiro as pessoas certas no barco (e as erradas fora dele) antes de vocé
descobrir para onde ele deve rumar. O segundo ponto-chave é o grau de rigor
absoluto necessario nas decisdes sobre a escolha das pessoas certas, com o

objetivo de transformar uma empresa boa em excelente.

“Primeiro quem” é uma ideia muito facil de captar e muito dificil de
executar - e a maioria das pessoas nao a executa muito bem. E fécil falar sobre



dedicar atengao as decisdes sobre a escolha das pessoas certas; mas quantos
executivos tém a disciplina de David Maxwell, que esperou para desenvolver
uma estratégia até ter as pessoas certas em cada lugar, enquanto a empresa
perdia US$ 1 milhdo por dia e tinha US$ 56 bilhdes em dividas vencidas?
Quando Maxwell se tornou o CEO da Fannie Mae, durante o periodo mais
negro, o conselho queria desesperadamente saber como ele iria resgatar a
empresa. A despeito da imensa pressao para agir, fazer alguma coisa radical,
agarrar o volante e comecar a dirigir, Maxwell se concentrou, primeiro, em
colocar as pessoas certas na equipe executiva da Fannie Mae. Seu primeiro ato
foi entrevistar todos os que ocupavam cargos gerenciais de primeiro nivel.
Sentou com cada um e disse: “Olha, esse vai ser um desafio muito dificil.
Quero que vocé reflita sobre o nivel em que vocé sera exigido. Se acha que nao
vai gostar, tudo bem. Ninguém vai detestar vocé por isso”.[73]

Maxwell deixou absolutamente claro que s6 haveria lugar para players de
primeirissimo time, prontos a empreender um esfor¢o nota mil; portanto, se
alguém nao estivesse preparado, era melhor pular fora, e fazer isso agora.[74]
Um executivo que tinha acabado de dar uma reviravolta em sua vida e em sua
carreira para entrar na Fannie Mae foi até Maxwell e disse: “Eu ouvi vocé com
muita atencdo, e nao quero fazer isso”. Saiu e voltou para a empresa de onde
tinha vindo.[75] Ao todo, 14 dos 26 executivos deixaram a empresa e foram
substituidos por alguns dos melhores, mais brilhantes e mais dedicados
executivos do meio financeiro.[76] O mesmo padrao foi aplicado em todos os
escaldes da Fannie Mae, na medida em que os gerentes executivos, em cada
nivel, aumentavam o calibre de suas equipes e colocavam uma pressao imensa
uns nos outros. No primeiro momento, isso gerou uma rotatividade muito
alta, porque alguns simplesmente ndao deram o resultado esperado.[77] “Nés
tinhamos um ditado: “Nao se pode fingir aqui na Fannie Mae’”’, declarou um
dos membros da equipe executiva. “Ou vocé sabia fazer o seu trabalho ou nao
- e, se nao sabia, tinha mais é que sumir daqui”.[78]

Tanto a Wells Fargo quanto a Fannie Mae ilustram bem a ideia de que a
questdao do “quem” vem antes da questao do “o qué” - antes da visao, da
estratégia, da tética, da estrutura organizacional e da tecnologia. Dick Cooley e
David Maxwell personificam, ambos, o classico estilo do nivel 5, quando
dizem: “Nao sei para onde devemos levar essa empresa, mas sei que, se
comegar com as pessoas certas, se fizer a elas as perguntas certas e engajé-las
num vigoroso debate, nés vamos encontrar uma forma de tornar essa empresa
excelente”.

NADA DE “UM GENIO COM MIL AUXILIARES”

Em contraste com as empresas “feitas para vencer”, que construiram
equipes executivas fortes e sdlidas, ficamos impressionados em ver quantas
das empresas do grupo de comparacao direta seguiram o modelo do “génio
com mil auxiliares”. Nesse modelo, a empresa é uma plataforma para langar



os talentos de um individuo extraordinério. Nesses casos, o génio arrebatador,
a principal for¢a motriz do sucesso da empresa, representa um grande ativo,
enquanto estiver na empresa. Os génios raramente formam grandes equipes
gerenciais, pela simples razao de que nao precisam delas - e em geral nem
querem. Se vocé é génio, vocé nao precisa de uma equipe altamente
qualificada como a da Wells Fargo, formada por pessoas que poderiam estar
dando seus shows particulares em outro lugar. Nao, vocé precisa apenas de
um exército de bons soldados, que podem ajudar a implementar as suas
grandes ideias. No entanto, quando o génio sai, em geral os auxiliares ficam
perdidos. Ou pior, tentam imitar o seu predecessor fazendo movimentos
ousados e visiondrios (ou seja, tentam agir como génios sem sé-lo), fadados ao
insucesso.

A Eckerd Corporation sofreu as consequéncias da atuagao de um lider que
tinha uma genialidade rara para bolar “o que” fazer, mas pouca habilidade
para reunir os melhores “quem” numa equipe executiva. Jack Eckerd,
aben¢oado com uma energia monumental (candidato ao governo da Flérida,
participou da campanha ao mesmo tempo em que dirigia sua empresa) e um
talento inato para percepcao de marketing, além de perspicécia na hora de
fazer transagdes, saiu de duas pequenas lojas em Wilmington, Delaware, para
um império de mais de mil drugstores, espalhadas por todo o sudeste dos
Estados Unidos. No final da década de 1970, a receita da Eckerd empatava
com a da Walgreens, e tudo indicava que a Eckerd triunfaria como a maior
empresa de seu setor. Mas ai Jack Eckerd saiu em busca de sua paixao pela
politica, concorrendo ao Senado e participando do governo Ford, em
Washington. Sem o seu génio orientador, a Eckerd comegou um longo declinio
e acabou sendo comprada pela J. C. Penney.[79]

O contraste entre Jack Eckerd e Cork Walgreen é impressionante. Enquanto
Jack Eckerd era um génio na hora de escolher as lojas certas para comprar,
Cork Walgreen era um génio na hora de escolher as pessoas certas para
contratar.[80] Enquanto Jack Eckerd tinha um dom para vislumbrar que tipo
de loja devia ser montada e em que lugar, Cork Walgreen tinha um dom para
saber que tipo de pessoa devia ser posicionada em determinado lugar.
Enquanto Jack Eckerd falhou completamente na decisao mais importante que
todo executivo enfrenta - a escolha de um sucessor - Cork Walgreen
desenvolveu varios candidatos excepcionais e acabou escolhendo uma
verdadeira estrela, que pode até chegar a ser melhor do que o préprio Cork.
[81] Enquanto Jack Eckerd nao tinha equipe executiva, e sim um monte de
auxiliares capazes, reunidos para dar assisténcia ao grande génio, Cork
Walgreen montou a melhor equipe executiva de seu setor. Enquanto o
principal mecanismo de direcionamento para a estratégia da Eckerd Company
estava dentro da cabeca de Jack Eckerd, o principal mecanismo de
direcionamento para a estratégia da Walgreens estava no didlogo do grupo e
nos insights compartilhados por sua talentosa equipe executiva.



O modelo do “génio com mil auxiliares” predomina, particularmente, nas
empresas do grupo de comparagao direta que nao se sustentaram. O caso mais
classico é o de um homem que ficou conhecido como “a esfinge”: Henry
Singleton, da Teledyne. Singleton cresceu num rancho do Texas, acalentando
desde a infancia o sonho de se tornar um grande homem de negdcios, dentro
de um estilo individualista e rude. Armado com um Ph.D. do MIT, fundou a
Teledyne.[82] O nome Teledyne é derivado do grego e significa “forga
aplicada a uma distancia” - nome, alids, bastante adequado, ja que a forca
central que mantinha de pé o extenso império era o préprio Henry Singleton.

Por meio de aquisi¢des, Singleton elevou a empresa, que era um negdécio
pequeno, para a posicao numero 293 na lista das 500 mais da Fortune, em seis
anos.[83] Em 10 anos, ele havia concluido mais de 100 aquisi¢des e, finalmente,
criou um empreendimento bastante extenso e abrangente, com 130 centros
lucrativos em diversas areas, desde metais raros até seguros.[84] Por incrivel
que parega, o sistema inteiro funcionava, e o préprio Singleton era o elo que
unia todas as partes independentes. Num determinado momento ele disse:
“Defino meu trabalho como ter a liberdade de fazer tudo o que me parece ser
do melhor interesse da empresa, a qualquer momento”. A Forbes publicou
uma matéria especial em 1978: “Singleton decerto ndo ganhara prémios por
humildade, mas quem pode deixar de admirar o seu impressionante
desempenho?”[85]. Singleton continuou a comandar a empresa até os 70 anos,
sem pensar seriamente na questao da sucessao. Afinal de contas, quem se
preocupa com sucessao, quando a grande razao de ser de todo o trabalho nao
é outra sendo servir de plataforma para alavancar os talentos de seu
proprio génio admirdvel? “Se existe um tnico ponto fraco nesse quadro, que é
brilhante em muitos aspectos”, continuava a Forbes, “o ponto fraco é este: a
Teledyne nao é bem um sistema, e sim o reflexo da disciplina incomum de um
homem”.[86]

Nivel 5 Um “génio com mil
+ equipe executiva auxiliares”
(empresas (empresas do grupo
“feitas para vencer”) (de comparagéao direta)
Lider de nivel 5 Lider de nivel 4
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PRIMEIRO QUEM

Colocar as pessoas PRIMEIRO O QUE
certas no barco. Estabelecer a visdo que indica para onde
tocar o barco. Desenvolver uma carta de



Montar uma equipe navegagao para comandar o barco.

executiva superior.
DEPOIS O QUE DEPOIS QUEM
Uma vez com as pessoas certas em Alistar um comando formado por
cada lugar, descobrir qual é o melhor  “auxiliares” altamente capacitados para
caminho para chegar a exceléncia. concretizar a visdo.

Teledyne Corporation
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E que ponto fraco isso acabou sendo! Tao logo Singleton se afastou da
geréncia no dia a dia, em meados da década de 1980, o extenso império
comegou a desmoronar. Do final de 1986 até sua fusdao com a Allegheny, em
1995, o retorno acumulado das a¢des da Teledyne implodiu e chegou a cair até
66% abaixo do mercado. Singleton realizou o seu sonho de infancia e se tornou
um grande homem de negdcios, mas fracassou inteiramente na tarefa de
construir uma empresa excelente.



0 QUE IMPORTA E QUEM VOCE PAGA,
NAO COMO VOCE 0 PAGA

Esperavamos encontrar provas de que mudangas no sistema de incentivos,
sobretudo os incentivos para os executivos, fosse um fator altamente
relacionado ao salto de empresa boa para empresa excelente. Com toda a
atengdo que vem sendo dada a remuneracao pagas aos executivos - a
mudanga para opgao de compra de agdes e os pacotes monumentais que se
tornaram rotina -, sem duavida, pensamos, o volume e a estrutura das
remuneracdes devem desempenhar um papel-chave na arrancada de empresa
boa para empresa excelente. De que outra maneira, afinal, vocé consegue que
as pessoas fagam as coisas certas que gerem resultados fantésticos?

Pois estdvamos redondamente enganados em nossas expectativas.

Nao encontramos um padrao sistematico que ligasse as remuneracdes pagas aos
executivos a transformagédo de uma empresa boa em excelente. As evidéncias
simplesmente nao sustentam a hipdétese de que a estrutura especifica da
remuneragao dos executivos funciona como uma alavanca-chave no processo de

transformar uma empresa boa em excelente.

Passamos semanas inserindo dados de remuneragdo, compilados de
relatérios enviados a SEC[87], e fizemos 112 anélises separadas, em busca de
padrdes e correlagdes. Examinamos tudo o que pudemos quantificar para os
cinco cargos do topo - espécie versus agdes, incentivos de longo prazo versus
incentivos de curto prazo, salarios versus gratificagdes e por ai vai. Algumas
empresas utilizavam agdes de forma intensiva, outras ndo. Algumas tinham
altos salarios, outras nao. Algumas utilizavam amplamente incentivos sob
forma de gratificagdes, outras nao. O mais importante é que, quando
analisamos os padrdes de remuneragao de executivos relativos as empresas do
grupo de comparagdo direta, ndo encontramos diferengas sistemdticas no uso - ou
ndo - de agdes, altos saldrios, incentivos sob forma de gratificagdes ou
remuneragdes de longo prazo. A tnica diferenca importante que encontramos
foi que os executivos das empresas “feitas para vencer” recebiam
remuneragdes financeiras ligeiramente menores, 10 anos apés a transi¢ao, do
que suas contrapartes nas empresas ainda medianas de comparagao direta!
[88]

Nao é que a remuneracao paga aos executivos seja irrelevante. E preciso ser
basicamente racional e razoavel (duvido que Colman Mockler, David Maxwell
ou Darwin Smith tenham trabalhado de graca) - e as empresas “feitas para
vencer” efetivamente consumiram tempo refletindo sobre essa questao. Mas,
uma vez estruturado um sistema que faga sentido, a remuneragao paga aos



executivos perde importancia como varidvel diferenciadora para transformar
uma empresa boa numa empresa excelente.

E por que isso acontece? Trata-se, simplesmente, de uma manifestacao do
principio “Primeiro quem”: ndo se trata de como vocé compensa 0s seus executivos,
e sim, em primeiro lugar, de que executivos vocé deve compensar. Se vocé tem as
pessoas certas dentro do barco, elas fardo tudo o que estiver ao alcance delas
para construir uma empresa que prima pela exceléncia - sem pensar
primordialmente em quanto vdo “ganhar” com isso, simplesmente porque
elas nao conseguem conceber a ideia de investir em nada menor do que isso.
Seu c6digo genético e moral exige a exceléncia pela exceléncia - e tentar
mudar isso com um pacote de remuneragdo seria 0 mesmo que tentar
determinar se as pessoas podem ou nao respirar. As empresas “feitas para
vencer” compreenderam uma verdade muito simples: as pessoas certas vao
fazer as coisas certas e gerar os melhores resultados que forem capazes, quase
que independentemente do sistema de incentivos.

Sim, as remuneragcdes e 0s incentivos sdo importantes, mas por motivos muito
diferentes quando se trata de empresas “feitas para vencer’. O objetivo de um
sistema de remuneracdo n2o deve ser conseguir 0s comportamentos certos das
pessoas erradas, mas sim colocar as pessoas certas no barco, em primeiro lugar, e

depois manté-las nele.

Nao tivemos condigdes de examinar com 0 mesmo rigor a remuneragao
para o pessoal nao executivo. Esses dados nao estao disponiveis num formato
tao sistematico quanto dos altos executivos. Ainda assim, as evidéncias que
constam dos documentos e artigos utilizados como fontes revelam que a
mesma ideia se aplica em todos os niveis.[89]

Um exemplo particularmente forte é o da Nucor. A Nucor montou todo o
seu sistema com base na ideia de que vocé pode ensinar agricultores a fabricar
aco, mas nao consegue incutir a crenga que um agricultor tem em
determinados valores em pessoas que veem o mundo de outra maneira.
Entdo, em vez de montar usinas em cidades com tradi¢ao em siderurgia, como
Pittsburgh e Gary, a empresa instalou suas plantas em locais como
Crawfordsville, no estado de Indiana, Norfolk, em Nebrasca, e Plymouth, em
Utah - cidades cheias de agricultores legitimos, que vao dormir cedo,
levantam ao alvorecer e vao direto para o trabalho, sem reclamar. Assim, “tem
que ordenhar as vacas” e “vamos arar a roga antes de anoitecer” se traduziram
facilmente em: “tem de laminar algumas placas de ago” e “vamos produzir 40
toneladas antes do almogo”. A Nucor excluiu as pessoas que nao partilhavam
desse tipo de ética no trabalho e, por isso, gerou uma rotatividade alta, de 50%
durante o primeiro ano, numa das usinas - seguida de rotatividade muito



baixa, a medida que as pessoas certas se estabeleceram, prontas para
desenvolver um trabalho de longo prazo.[90]

Para atrair e manter os melhores operérios, a Nucor pagava aos seus
metaltrgicos mais do que qualquer outra sidertargica no mundo. No entanto,
ela montou seu sistema de pagamento em torno de um mecanismo
rigorosissimo e sob pressao de concessao de gratificagdes as equipes, no qual
mais de 50% da remuneracao de um trabalhador é diretamente atrelada a
produtividade de sua equipe de trabalho, composta de 20 a 40 pessoas.[91] Os
integrantes das equipes da Nucor, em geral, chegavam ao trabalho 30 minutos
mais cedo, para arrumar suas ferramentas e se preparar para operar a linha no
exato instante em que tocasse a sirene da troca do turno.[92] “Temos os
metalargicos mais dedicados do mundo”, afirmou um dos executivos da
Nucor. “Contratamos cinco pessoas, fazemos que trabalhem por 10 e pagamos
o0 equivalente a oito”.[93]

O sistema da Nucor ndo objetivava transformar pessoas preguicosas em
trabalhadores eficientes, e sim criar um ambiente em que trabalhadores
dedicados prosperassem - e os preguigosos pulavam ou eram atirados para
fora do barco. Num caso extremo, os trabalhadores expulsaram da usina um
colega de equipe com o auxilio de uma cantoneira de ferro.[94]

A Nucor rejeitou a velha maxima que diz que as pessoas sao 0 seu ativo mais
importante. Numa transformagdo de empresa boa em empresa excelente, as
pessoas Nao sao o seu ativo mais importante. As pessoas certas é que sao o ativo

mais importante.

A Nucor ilustra um ponto-chave. Na hora de determinar “as pessoas
certas”, as empresas “feitas para vencer” deram peso maior a determinados
atributos de cardter do que a bagagem educacional especifica, habilidades
praticas, conhecimento especializado ou experiéncia de trabalho. Nao que o
conhecimento especifico ou as habilidades ndo sejam importantes, mas a
empresa via esses tragos como coisas mais ensindveis (ou pelo menos
assimilédveis), e acreditavam que dimensdes como caréter, ética profissional,
inteligéncia, dedicagdo a valores e compromissos mais compensadores sao
mais arraigados, e que convinha escolher as pessoas que tivessem o perfil que
ela considerasse mais adequado para a organizagdo. Como observa Dave
Nassef, da Pitney Bowes:

Eu fiz parte da Marinha, e a Marinha tem uma grande reputacao em construir
os valores das pessoas. Mas nao é bem assim que as coisas realmente funcionam.
A corporacao recruta pessoas cujos valores sao semelhantes aos dela, e depois
lIhes da o treinamento necessario para que concretizem a missao da organizacao.
Vemos a coisa da mesma forma, na Pitney Bowes. Temos mais gente que quer
fazer a coisa certa do que a maioria das empresas. Nao consideramos apenas a



experiéncia. Queremos saber quem sao as pessoas, e por que elas sao quem sao.
E descobrimos quem elas sao quando perguntamos por que tomaram
determinadas decisoes em suas vidas. As respostas a essas perguntas nos dao
um insight sobre seus valores basicos.[95]

Um executivo de uma empresa que deixou de ser boa para se tornar
excelente declarou que suas melhores decisdes de contratagao, de modo geral,
contemplaram pessoas sem experiéncia no setor ou no negécio. Num dos
casos, ele contratou um gerente que havia sido capturado duas vezes durante
a Segunda Guerra Mundial, e escapara ambas as vezes. “Achei que uma
pessoa que conseguiu fazer isso ndo deveria ter qualquer dificuldade na area
de neg6cios”.[96]

RIGOROSAS, NAO IMPLACAVEIS

As empresas “feitas para vencer” provavelmente parecem lugares rigidos
para se trabalhar; e realmente sdo. Se vocé nao possui os atributos necessarios,
dificilmente vai durar muito tempo no emprego. No entanto, elas ndo sao
culturas implacéveis; sao apenas rigorosas. E a distingao é crucial.

Ser implacavel significa retalhar e cortar, especialmente nos periodos
dificeis, ou demitir pessoas irresponsavelmente, sem qualquer ponderagao ou
consideracdo. Ser rigoroso significa aplicar, de forma coerente, padrdes
precisos em todos os momentos e em todos os niveis, sobretudo na alta
geréncia. Ser rigoroso, e nao implacével, significa que as melhores pessoas nao
precisam se preocupar, com relagdo as posi¢des que ocupam, e podem se
concentrar inteiramente no trabalho.

Em 1986, a Wells Fargo adquiriu o Crocker Bank e planejou reduzir parte do
excesso de custos durante a consolidagao. Até ai, nada de anormal: todas as
fusdes bancarias que ocorreram na era da desregulamentagdo tiveram o
objetivo de cortar o excesso de custos de um setor antes inchado e protegido.
No entanto, o fator anormal em relagao a consolidac¢ao entre Wells e Crocker
foi a forma com que a Wells integrou a geréncia - ou, para ser mais preciso, a
maneira como nem mesmo tentou integrar a maior parte da geréncia do
Crocker a cultura Wells.

A equipe da Wells Fargo concluiu, logo de cara, que a vasta maioria dos
gerentes do Crocker iam ser pessoas erradas no barco. O pessoal do Crocker
estava, havia muito, impregnado das tradi¢des e da arrogancia da velha
cultura dos banqueiros - completa, com seu saldo de jantar executivo todo em
marmore, seu proprio chef de cuisine e US$ 500 mil em porcelana chinesa.[97]
Um contraste e tanto em relagado a cultura espartana da Wells Fargo, em que a
geréncia se alimentava com a comida preparada pelo servi¢o de alimentagao
que atendia um dormitério universitédrio.[98] A Wells Fargo deixou isso bem
claro para os gerentes do Crocker: “Olha, essa ndao é uma fusao de iguais; é
uma aquisi¢ao. Compramos suas filiais e seus clientes, mas ndo compramos
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vocés”. A Wells Fargo desligou do banco a maior parte da equipe gerencial do
Crocker. S6 no primeiro dia sairam 1.600 executivos, quase todos os altos
executivos.[99]

Um critico poderia dizer: “Isso é s6 o pessoal da Wells, protegendo a sua
gente”. Considere, porém, o seguinte fato: a Wells Fargo também mandou
embora 0s seus proprios executivos, nos casos em que os gerentes egressos do
Crocker foram considerados mais qualificados. No que tocava a geréncia, os
padroes da Wells Fargo eram fortes e consistentes. Como numa equipe
profissional de esportes, somente os melhores escapavam do corte anual,
independentemente de posi¢ao ou mandato. Um executivo do banco resumiu
a histéria: “A tnica forma de atender as pessoas que estao dando resultados é
nao sobrecarrega-las com as pessoas que nao estao dando resultados”.[100]

A primeira vista, parece uma atitude implacavel. Mas tudo indicava que o
gerente mediano do Crocker simplesmente ndo era do mesmo calibre que o
gerente mediano da Wells - e teria fracassado dentro da cultura da Wells
Fargo, centrada no desempenho. E se eles nao iriam dar certo no barco, no
longo prazo, por que deixar que sofressem no curto prazo? Um executivo
sénior da Wells Fargo nos disse: “Todos nés concordamos em que isso foi uma
aquisicao, nao uma fusao; assim, nao faz sentido ficar dando voltas, nao ser
direto com as pessoas. Decidimos que seria melhor, simplesmente, fazer tudo
nos primeiros dias. Planejamos nosso trabalho, de modo que nos fosse
possivel dizer logo e diretamente as pessoas: ‘Desculpe, mas nao vemos uma
fungado para vocé’ ou ‘Sim, vemos uma fungao; vocé tem um emprego, entao
pare de se preocupar com ele’. Nao estdvamos dispostos a submeter nossa
cultura a uma morte por mil facadas”.[101]

Deixar as pessoas agonizarem na incerteza durante meses ou até anos,
roubando um tempo precioso de suas vidas, que elas poderiam usar para
buscar algo novo - quando no final elas nao vao vencer as dificuldades, de
qualquer modo - isso, sim, seria implacavel. Lidar logo de cara com a questao
e permitir que as pessoas sigam suas vidas - isso é ser rigor0so.

Nao que a aquisi¢do do Crocker fosse algo facil de engolir; nunca é
agradavel ver milhares de pessoas perderem seus empregos, mas a era da
desregulamentagdo dos bancos assistiu a perda de centenas de milhares de
empregos. Em fungao disso, é interessante observar dois pontos: o primeiro é
que a Wells Fargo fez menos demissdes em grande escala do que o Bank of
America, a empresa de comparagao direta.[102] Segundo: a alta geréncia -
entre os quais alguns membros da prépria alta geréncia da Wells Fargo -
sofreu mais, em termos percentuais, do que os empregados de nivel inferior,
com a consolidacao.[103] Numa empresa “feita para vencer”, o rigor é
aplicado primeiro no topo, e se concentra naqueles que detém a maior carga
de responsabilidade.

Ser rigoroso nas decisdbes que dizem respeito as pessoas significa, em
primeiro lugar, tornar-se rigoroso em relagao as decisdes sobre pessoas da alta
geréncia. Na verdade, ao escrever este capitulo, tenho medo que as pessoas



possam usar o “rigor ‘primeiro quem’” como desculpa para cortar pessoas
sem pensar, com o objetivo de melhorar o desempenho. “E dificil fazer isso,
mas temos de ser rigorosos”, chego quase a ouvi-los dizer. Isso me assusta,
pois nao apenas um monte de gente trabalhadora e competente seré
prejudicada no processo, bem como as evidéncias também indicam que esse
tipo de tatica é diametralmente oposta a producao de excelentes resultados
sustentados. As empresas “feitas para vencer” raramente adotaram a tética de
cortar cabegas - e quase nunca a utilizaram como primeira estratégia. Até
mesmo no caso da Wells Fargo, a empresa fez demissdes macicas metade das
vezes que o Bank of America, durante o periodo de transi¢ao de empresa boa
para excelente.

Seis das 11 empresas “feitas para vencer” registraram zero demissao em massa no
periodo compreendido entre 10 anos antes da data do salto e o final de 1998, e

quatro empresas registraram apenas um ou dois episédios.

Em contrapartida, descobrimos que nas empresas do grupo comparativo, as
demissdes em massa foram usadas cinco vezes mais. Algumas das empresas
tinham uma dependéncia quase crdonica das demissdes em massa e de
reestruturagdes.[104]

Seria um erro - na verdade, um trégico erro - pensar que seria possivel
alimentar uma transicao de empresa boa para empresa grande descendo o
machado irresponsavelmente sobre a cabeca de um grande nimero de pessoas
trabalhadoras. Reestruturagdes infindaveis e cortes impensados jamais
fizeram parte do modelo de empresa “feita para vencer”.

Como ser rigoroso

Extraimos da pesquisa trés regras bdsicas para ser rigoroso, em vez de
implacével:

Regra niimero 1 - Na diavida, nao contrate: continue procurando.

Uma das leis imutéveis da fisica gerencial é a “Lei Packard” (assim
chamada porque tomamos conhecimento dessa lei pela primeira vez num
projeto anterior de pesquisa de David Packard, cofundador da Hewlett-
Packard Company). Ela diz assim: nenhuma empresa pode aumentar sua
receita, de forma constante, mais rapidamente do que a sua capacidade de
recrutar as pessoas certas em numero suficiente para implementar esse
crescimento - e ainda se tornar uma empresa excelente. Se a taxa de
crescimento de sua receita supera consistentemente sua taxa de



desenvolvimento de pessoas, vocé simplesmente nao vai - e na verdade nao
pode - construir uma empresa que prima pela exceléncia.

Aqueles que constroem empresas excelentes sabem que o maior gargalo no
crescimento de qualquer grande organizagdo ndo sdo os mercados, nem a
tecnologia, a concorréncia ou os produtos. E um Unico fator, acima de todos os

demais: a habilidade de conseguir e manter pessoas certas em nlimero suficiente.

A equipe gerencial da Circuit City entendeu intuitivamente a Lei Packard.
Enquanto dirigia pelas ruas de Santa Barbara, um dia depois do Natal, ha
alguns anos, percebi algo diferente na loja da Circuit City. Outras lojas tinham
letreiros e cartazes dirigidos aos consumidores: “Sempre os melhores pregos”
ou “Fantésticas ofertas depois das festas” ou “A melhor selecao pés-Natal”’, e
por ai vai. Mas nao a Circuit City. Exibia apenas um cartaz que dizia: “Sempre
a procura de pessoas fantésticas”.

O cartaz me lembrou nossa entrevista com Walter Bruckart, vice-presidente
durante os anos da transi¢do de empresa boa para empresa excelente, na
Circuit City. Quando lhe pedimos para citar os cinco executivos mais
importantes no processo de transicdo da mediocridade para a exceléncia,
Bruckart disse: “O ntimero um seriam as pessoas certas, o numero dois seriam
as pessoas certas. O numero trés seriam as pessoas certas. O nimero quatro
seriam as pessoas certas. E o nimero cinco seriam as pessoas certas. Uma
enorme parcela da transi¢ao pode ser atribuida a nossa disciplina em escolher
as pessoas certas”. Bruckart recordou, entdo, uma conversa com o CEO Alan
Wurtzel, durante um surto de crescimento da Circuit City:

- Alan, estou realmente exausto tentando encontrar a pessoa absolutamente
certa para ocupar essa ou aquela posicio. Em que momento devo fazer
concessoes?

Sem hesitagao, Alan respondeu:

- Vocé nao deve fazer concessao alguma. Encontraremos outro jeito de ir
levando, até encontrarmos as pessoas certas.[105]

Um dos contrastes mais gritantes entre Alan Wurtzel, da Circuit City, e
Sidney Cooper, da Silo, é que Wurtzel passou a maior parte do seu tempo, nos
primeiros anos, concentrado em colocar as pessoas certas no barco, enquanto
Cooper passou 80% do seu tempo concentrado em comprar as lojas certas.
[106] A meta primordial de Wurtzel era montar a melhor e mais profissional
equipe gerencial de seu setor; a meta de Cooper se resumia a crescer o mais
rapido possivel. A Circuit City colocou uma tremenda énfase em conseguir as
pessoas certas em todos os niveis da empresa, desde os motoristas do servigo
de entrega até os vice-presidentes; a Silo desenvolveu uma reputagdo de nao
ser capaz de fazer o bésico, como realizar entregas em casa sem danificar os
produtos.[107] De acordo com Dan Rexinger, da Circuit City: “Formamos os
melhores motoristas de entrega em domicilio do setor. Dissemos a eles: “Vocés



sdo o ultimo elo de contato que o cliente tem com a Circuit City. N6s vamos
lhes fornecer uniformes. Todos nds exigimos que vocés estejam barbeados e
que nao tenham odor corporal. Vocés vao ser profissionais.” A mudanga na
forma de lidarmos com os clientes, ao fazermos uma entrega, foi
absolutamente incrivel. Recebiamos notas de agradecimento, informando
como os motoristas haviam sido corteses”.[108] Com cinco anos sob a gestao
de Wurtzel, a Circuit City e a Silo tinham essencialmente a mesma estratégia
de neg6cios (as mesmas respostas para as perguntas relacionadas com “o
qué”); no entanto, a Circuit City decolou como um foguete, batendo a média
do mercado em 18,5 contra 1 nos 15 anos que se seguiram a sua transi¢ao -
enquanto a Silo manteve-se aos trancos e barrancos, até que finalmente foi
adquirida por uma empresa estrangeira.[109] Mesma estratégia, pessoas
diferentes, resultados diferentes.

Regra niimero 2 - Quando vocé sahe que precisa mudar uma pessoa, aja.

No momento em que vocé sentir a necessidade de controlar rigidamente
uma pessoa, € porque vocé errou na contratagdo. As melhores pessoas nao
precisam ser gerenciadas nem controladas. Orientadas, ensinadas,
conduzidas, sim, mas nao rigidamente controladas. Todos nés ja vivenciamos
ou observamos o seguinte cendrio: temos uma pessoa errada no barco e
sabemos disso. E no entanto, esperamos, adiamos, tentamos alternativas,
damos uma terceira e uma quarta chances, esperamos que a situacao melhore,
investimos tempo tentando gerenciar adequadamente aquela pessoa,
montamos pequenos sistemas para compensar as falhas dela e por ai vai. Mas
a situacdo nao melhora. Quando vamos para casa, vemos nossa energia
desviada porque pensamos naquela pessoa, ou falamos sobre ela com nosso
companheiro ou companheira. Pior: todo tempo e energia que consumimos
com aquela pessoa suga a energia que poderiamos estar usando para
desenvolver e trabalhar com as pessoas certas. E continuamos a tropegar pelo
caminho, até a pessoa sair por sua propria vontade (para nosso grande alivio).
Ou, entdo, finalmente agimos (também para nosso grande alivio) - ai, nossos
melhores profissionais se perguntam: “por que ele demorou tanto para fazer
isso?”.

Deixar que as pessoas erradas permanecam no posto é injusto para com
todas as pessoas certas, ja que elas inevitavelmente tém de compensar as
inadequacOes das pessoas erradas. Pior ainda: pode incentivar as pessoas
certas a deixar a empresa. Os profissionais de excelente desempenho sao
intrinsecamente motivados pelo desempenho em si; e quando eles veem seus
esforqos serem impedidos por terem de carregar peso extra, acabam se
frustrando.

Esperar demais antes de agir é igualmente injusto com as pessoas que tém
de sair do barco. Para cada minuto que vocé permite que uma pessoa continue
a ocupar um posto, quando vocé sabe que aquela pessoa nao vai dar certo no



final, vocé estd roubando uma parte da vida dela - tempo que ela poderia usar
para encontrar um lugar melhor para trabalhar, em que possa florescer. Na
verdade, se formos honestos conosco mesmos, o motivo pelo qual esperamos
demais em geral tem menos a ver com preocupagao com aquela pessoa, e mais
a ver com a nossa propria conveniéncia. Ela estd fazendo um trabalho
razoédvel e seria uma trabalheira substitui-la; entdao evitamos a questdo. Ou
entdo consideramos todo o processo de enfrentar o problema estressante e
desagradavel. Assim, para economizar 0 nosso proprio estresse e mal-estar,
esperamos. E esperamos. E esperamos. Enquanto isso, todas as melhores
pessoas continuam a se perguntar: “Quando é que eles vao fazer algo em
relagao a isso? Por quanto tempo isso ainda vai continuar?”.

Utilizando dados dos relatérios de informagdes publicados pela Moody’s
Company, tivemos condigdes de examinar o padrao de rotatividade nos niveis
mais elevados da geréncia. Nao encontramos diferenca no wvolume de
“reviravoltas” (rotatividade dentro de determinado periodo) entre as
empresas “feitas para vencer” e as empresas do grupo de comparagao direta.
Mas encontramos diferengas no padrio de reviravolta.[110]

As empresas “feitas para vencer” apresentaram o seguinte padrao bipolar no nivel
mais alto da geréncia: ou as pessoas ficaram no barco por muito tempo ou sairam
correndo. Em outras palavras, as empresas “feitas para vencer” ndo mexeram na

equipe mais do que as outras; mexeram melhor do que elas.

Os lideres das empresas “feitas para vencer” nao perseguiram um modelo
gerencial prético do tipo “experimente um monte de pessoas e conserve as
que derem certo”. Em vez disso, adotaram a seguinte abordagem: “Vamos
levar o tempo necessario para realizar escolhas rigorosas, tipo nota méxima,
logo de cara. Se acertarmos, faremos tudo o que pudermos para tentar manter
as pessoas selecionadas no barco por muito tempo. Se errarmos, vamos
enfrentar os fatos, para que possamos prosseguir com nosso trabalho - e as
pessoas possam tocar suas vidas adiante”.

Os lideres das empresas “feitas para vencer”, no entanto, ndo se apressaram
na hora de avaliar. Em geral, fizeram um esforgo considerédvel para determinar
se realmente tinham alguém no lugar errado, antes de concluir, em termos
definitivos, se tinham uma pessoa completamente errada no barco. Quando
Colman Mockler se tornou o CEO da Gillette, ele ndo entrou num esquema de
violéncia, jogando irresponsavelmente as pessoas no mar, de um barco em
movimento. Em vez disso, consumiu exatos 55% de seu tempo, durante os
dois primeiros anos no cargo, fazendo testes com a equipe gerencial, trocando
ou mudando de lugar 38 das 50 pessoas da alta geréncia. Como afirmou
Mockler: “Cada minuto devotado a colocar a pessoa certa no lugar certo vale
semanas de tempo, mais tarde”.[111] Da mesma forma, Alan Wurtzel, da



Circuit City, nos enviou uma carta apés ler um esbogo inicial deste capitulo,
na qual comentou:

O ponto que vocés destacam, sobre “colocar as pessoas certas no barco”, em
comparacao com outras empresas, estd absolutamente correto. Existe outro
ponto que também é importante: passei muito tempo refletindo e falando sobre
quem deve sentar em que lugar no barco. Chamei isso de “encaixar pinos
quadrados em buracos quadrados e pinos redondos em buracos redondos”. (...)
Em vez de demitir pessoas honestas e capazes que nao estavam indo bem, é
importante tentar muda-las de lugar uma, duas ou até trés vezes, colocando-as
em outras funcoes onde possam desabrochar.

Pode levar tempo até se saber, com certeza, se alguém esta simplesmente no
lugar errado ou se precisa sair do barco. A despeito disso, quando os lideres
das empresas “feitas para vencer” sabiam que tinham de mudar uma pessoa,
eles agiam.

Mas quando é que vocé sabe que sabe? Duas perguntas-chave podem ajudar.
Primeira: se fosse uma decisdo de contratar (em vez de uma decisao do tipo “Sera
que essa pessoa deve deixar o barco?”), vocé contrataria essa pessoa? Segunda:
se a pessoa viesse até vocé para dizer que esta deixando a empresa para ir em
busca de uma oportunidade nova e interessante, vocé se sentiria terrivelmente

desapontado ou, no intimo, aliviado?

Regra namero 3 - Inclua suas melhores pessoas em suas melhores
oportunidades, nao em seus maiores problemas.

No inicio da década de 1960, a R.J. Reynolds e a Philip Morris obtinham a
parte mais substancial de sua receita no mercado interno. A abordagem da R.J.
Reynolds em relagdo aos negécios internacionais era: “Se alguém la fora, no
mundo, quiser um Camel, que ligue para nés”.[112] Joe Cullman, da Philip
Morris, tinha uma visao diferente. Ele identificou os mercados internacionais
como a melhor oportunidade isolada de crescimento no longo prazo, a
despeito do fato de a empresa obter menos de 1% de sua receita no exterior.

Cullman se debrugou sobre o quebra-cabeca de qual seria a melhor
“estratégia” para desenvolver o mercado internacional e acabou se deparando
com uma resposta brilhante: ndo era uma resposta do tipo “o qué”, e sim uma
resposta do tipo “quem”. Tirou seu executivo nimero um, George Weissman,
dos principais negdcios internos e o colocou a frente da &rea internacional. Na
época, essa é&rea representava praticamente nada - um mintsculo
departamento de exportacdo, um investimento complicado na Venezuela,
outro na Austrdlia e uma operacao pequena no Canada. “Quando Joe colocou



George a frente da édrea internacional, muita gente se perguntou o que George
havia feito de errado”, brincou um dos colegas de Weissman.[113] “Eu nao
sabia se estava sendo atirado de lado, escada abaixo ou pela janela”, disse o
proprio Weissman. “Aqui, eu comandava 99% da empresa - e no dia seguinte
estaria comandando 1%, ou menos”.[114]

No entanto, como a revista Forbes observou 20 anos mais tarde, a decisao de
Cullman de transferir Weissman para a menor parte do negdécio foi uma
tacada de génio. Educado e sofisticado, Weissman era o homem perfeito para
desenvolver mercados como a Europa, por exemplo - e ele transformou a érea
internacional na parte maior e de mais rdpido crescimento de toda a empresa.
Na verdade, sob a lideranca de Weissman, o Marlboro se tornou o cigarro
mais vendido em todo o mundo trés anos antes de se tornar o nimero um nos
Estados Unidos.[115]

O caso R.J. Reynolds versus Philip Morris ilustra um padrao muito comum.
As empresas “feitas para vencer” tinham por habito colocar suas melhores
pessoas no centro das melhores oportunidades, ndo de seus maiores
problemas. As empresas do grupo de comparagao direta tinham uma clara
tendéncia a fazer justamente o oposto, fracassando em captar o fato de que
gerenciar bem os problemas s6 pode tornd-lo bom, ao passo que construir
oportunidades € a tinica maneira de se tornar excelente.

Existe uma observacao importante para essa regra: quando vocé decidir se livrar
de seus problemas, ndo se livre de seus melhores profissionais. Esse é um
daqueles segredinhos tipicos da mudanga. Se vocé cria um ambiente em que as
melhores pessoas sempre tém um lugar no barco, elas terao mais probabilidade de
suportar as eventuais mudangas de direcao.

Por exemplo, quando a Kimberly-Clark vendeu as usinas, Darwin Smith
deixou algo bem claro: a empresa podia estar se desfazendo do negécio de
papel, mas conservaria suas melhores pessoas. “Muitas das pessoas que
trabalhavam com a gente tinham entrado por meio do negécio de papel. Ai,
de repente, as joias da coroa estao sendo vendidas, e as pessoas se
perguntando: ‘Qual serd o meu futuro?””, explicou Dick Auchter. “E Darwin
entdo dizia: ‘Precisamos de todos os gerentes talentosos que pudermos
conseguir. Vamos manté-los™.[116] A despeito do fato de eles terem pouca ou
nenhuma experiéncia com os consumidores, Smith transferiu os melhores
profissionais da area de papel para a area de consumo.

Entrevistamos Dick Appert, executivo sénior que passou a maior parte de
sua carreira na divisdo produtora de papel da Kimberly-Clark - a mesma
divisdao que foi vendida para gerar fundos para o grande movimento da
empresa rumo aos produtos de consumo. Ele falou com orgulho e empolgacao
sobre a transformagdo da Kimberly-Clark - como a empresa teve coragem



suficiente para vender as fabricas de papel, como ela teve o insight que a levou
a sair do negécio de papel e investir os resultados no negécio do consumo, e
como ela havia enfrentado a Procter & Gamble. “Nunca tive qualquer
argumento relativo a decisdao que tomamos de desativar a divisao de papel da
empresa”’, disse ele. “E nés realmente nos livramos das usinas de papel
naquele momento, e eu estava de pleno acordo com isso”.[117] Pare e pense
nisso um momento. As pessoas certas desejam fazer parte da construcao de
alguma coisa realmente grande - e Dick Appert viu que a Kimberly-Clark
poderia se tornar grande, se vendesse a parte da empresa na qual ele havia
passado a maior parte de sua vida profissional.

Os casos da Philip Morris e da Kimberly-Clark ilustram um tltimo ponto
em relagado as “pessoas certas”. Percebemos uma atmosfera de nivel 5 no nivel
executivo mais alto de todas as empresas “feitas para vencer”, sobretudo
durante os anos-chave da transi¢ao. Isso nao quer dizer que todos os
executivos tenham se tornado um lider de nivel 5 completamente
desenvolvido, do mesmo nivel que Darwin Smith ou Colman Mockler; mas
cada membro central da equipe transformou a ambigao pelo sucesso pessoal
em ambigao pelo sucesso da empresa. Isso revela que eles tinham potencial
para o nivel 5 - ou pelo menos eram capazes de atuar de modo consistente
com o estilo de lideranga de nivel 5.

Talvez vocé esteja pensando: “Qual é a diferenga entre ser membro de uma
equipe executiva de nivel 5 e ser apenas um bom soldado?”. O membro de
nivel 5 de uma equipe executiva nao obedece cegamente a autoridade e é um
forte lider em rOpria area, tdo motivado e que transforma sua
drea de peténcia numa das melhores do mundo. E, entanto, cada
me da equipe deve também ter a habilidade de aglutinar e3sq_forga, no
sepptdo de fazer o que for necessério para tornar a empresa excelente.

Na verdade, um dos elementos cruciais no ato de transformar uma empresa boa
em excelente & um tanto paradoxal. Vocé precisa de executivos que, por um lado,
discutam e debatam - as vezes agressivamente — na busca das melhore
spostas; e, por outro lado, que sejam capazes de se unir por inteiro em 0 de
umagdecisao, independentemente de interesses paroquiais.

Um artigo so ou o seguinte sobre a era Cullman:
“Aqueles caras nunca concordavam em nada e discutiam por qualquer coisa; e
se matariam uns aos outros e envolveriam todo mundo, as pessoas de maior
ou menor talento. Mas quando tinham de tomar uma decisao, essa decisao
acabava emergindo. Foi isso que fez a Philip Morris”.[118] Nao importava o
quanto eles discutissem, declarou um executivo da empresa, “eles estavam
sempre em busca da melhor resposta. No final, todo mundo fechava em torno



de uma decisao. Todos os debates eram para o bem comum da empresa, nao
voltados para interesses proprios”.[119]

PRIMEIRO QUEM, EMPRESAS EXCELENTES E UMA VIDA
PROFISSIONAL MARAVILHOSA

Sempre que ensino sobre as descobertas referentes aos conceitos que sao
aplicados pelas empresas “feitas para vencer”, é quase certo alguém levantar a
questdo do custo pessoal de fazer a transicao de uma empresa boa para uma
empresa que prima pela exceléncia. Em outras palavras, é possivel construir
uma empresa excelente e também ter uma vida profissional maravilhosa?

O segredo disso esté neste capitulo.

Passei uns poucos dias com um executivo sénior da Gillette e sua esposa
numa conferéncia executiva em Hong Kong. Durante nossas conversas,
perguntei a eles se achavam que Colman Mockler, o CEO que foi o maior
responsével pela transi¢ao da Gillette da condi¢do de empresa boa para a de
empresa excelente, tinha uma vida fantéstica. Eles me disseram que a vida de
Mockler girava em torno de trés grandes amores: sua familia, Harvard e a
Gillette. Mesmo durante os periodos mais negros e intensos das crises
relacionadas a proposta de compra de 1980 e apesar da natureza cada vez
mais global do negdcio da Gillette, Mockler manteve um equilibrio admirével
em sua vida. Nao reduziu significativamente a quantidade de tempo que
passava com sua familia e raramente trabalhava a noite ou nos fins de semana.
Manteve as disciplinadas praticas que ele considerava sagradas e continuou o
seu trabalho ativo a frente do Conselho Reitor da Universidade de Harvard.
[120]

Quando perguntei como Mockler tinha conseguido tudo isso, o executivo
respondeu: “Ah, na verdade nao foi tao dificil assim para ele. Ele era tdo bom
em reunir as pessoas certas em volta de si, e em colocar as pessoas certas nos
lugares certos, que simplesmente nao precisava estar 14 durante todas as horas
do dia e da noite. Esse foi o grande segredo do sucesso e equilibrio de
Colman”. O executivo prosseguiu, explicando que suas chances de encontrar
Mockler na loja de hardware ou no escritério eram as mesmas. “Ele realmente
curtia ficar circulando pela empresa, consertando as coisas. Sempre pareceu
encontrar tempo para relaxar dessa forma”. Em seguida, a esposa do
executivo acrescentou: “Quando Colman morreu e todos nés fomos ao
enterro, olhei em volta e percebi quanto amor havia naquele recinto. Ali
estava um homem que passou quase todas as horas em que esteve acordado
com as pessoas que 0 amavam, que amavam o que estavam fazendo e que se
amavam umas as outras - no trabalho, em casa, em suas atividades
filantrépicas, onde quer que fosse”.



Essa observagao fez soar um alarme dentro de mim, pois havia algo em
relagdo as equipes executivas das empresas “feitas para vencer” que eu nao
conseguia descrever direito, mas que as diferenciava claramente. Ao
concluirmos nossa entrevista com George Weissman, da Philip Morris,
comentei: “Quando vocé fala sobre o seu tempo na empresa, € como se vocé
descrevesse um caso de amor”. Ele riu e disse: “E mesmo. Além do meu
casamento, essa foi realmente a paixdo da minha vida. Acho que muita gente
ndo entenderia bem do que estou falando, mas suspeito que meus colegas
entenderiam”. Weissman e muitos de seus colegas executivos mantiveram
suas salas na Philip Morris, e continuaram a frequenta-las regularmente,
muito tempo depois de terem se aposentado. Um corredor da sede da
empresa é conhecido como “o hall dos mégicos de ontem”, em uma alusao ao
Maégico de Oz.[121] E o corredor onde Weissman, Cullman, Maxwell e outros
continuam a usar seus escritérios, em grande parte porque simplesmente
gostam de passar algum tempo juntos. Da mesma forma, Dick Appert, da
Kimberly-Clark, disse em sua entrevista: “Nunca, em todos os meus 41 anos
de servigo, vi alguém da Kimberly-Clark me dizer algo indelicado. Agradego a
Deus pelo dia em que fui contratado, pois desde entdo me associei a pessoas
maravilhosas. Pessoas boas que se respeitavam e admiravam umas as outras”.
[122]

A tendéncia dos integrantes das equipes “feitas para vencer” é se tornarem,
e continuarem, amigos para sempre. Em muitos casos, eles ainda mantém
intenso contato uns com os outros, anos ou décadas apds terem trabalhado
juntos. Era impressionante ouvi-los falar da era de transigdo, porque,
independentemente de qudo negros fossem os tempos ou grandes as tarefas,
essas pessoas se divertiam! Elas gostavam da empresa, umas das outras e
adoravam ir para as reunides. Vérios executivos classificavam os anos que
passaram nas equipes “feitas para vencer” como o ponto alto de suas vidas.
Suas experiéncias foram muito além do mutuo respeito (que certamente
cultivavam) e se transformaram em camaradagem duradoura.

Aderir a ideia de “primeiro quem” talvez tenha sido a ligagao mais estreita
entre uma empresa excelente e uma vida profissional maravilhosa. Isso
porque, ndo importa o que alcancemos, se ndo passarmos a maior parte de
nosso tempo com pessoas que amamos e respeitamos, ndo temos a menor
condicdo de ter uma vida maravilhosa. Mas se passamos a maior parte do
Nnosso tempo com pessoas que amamos e respeitamos, pessoas com quem
temos prazer em dividir o barco e que nos decepcionarao, entdo, com quase
toda certeza, teremos uma vida maravilhosa, independentemente de onde o
barco va. As pessoas que entrevistamos nas empresas “feitas para vencer”
obviamente amavam o que faziam e, em grande parte, porque amavam as
pessoas que trabalhavam com elas.

RESUMO DO CAPITULO



PONTOS-CHAVE

P Os lideres das empresas “feitas para vencer” comegaram a transformacao
colocando primeiro as pessoas certas no barco (e as erradas fora dele),
depois, resolveram para onde iriam tocé-lo.

» O ponto-chave deste capitulo ndo é s6 a ideia de ter as pessoas certas na
equipe. O ponto-chave é que as questdes relativas a “quem” vém antes das
questdes relativas a “o qué” - antes da visao, antes da estratégia, antes da
estrutura organizacional, antes das taticas. Primeiro quem, depois 0 qué - na
forma de uma disciplina rigorosa, aplicada de modo coerente.

» As empresas do grupo de comparagao direta seguiram com frequéncia o
modelo do “génio com mil auxiliares” - ou seja, um lider genial que
estabelece uma visao e alista um regimento de “auxiliares” altamente
capazes para fazé-la acontecer. Esse modelo desmorona quando o lider
parte.

» Os lideres das empresas “feitas para vencer” sdo rigorosos, nao
implacaveis, nas decisdes que envolvem pessoas. Eles ndo se valeram de
demissdes em massa ou reestruturacdes como estratégias principais para
melhorar o desempenho. As empresas do grupo de comparacao direta
utilizaram as demissdes em massa com muito mais intensidade.

» Revelamos trés regras para ser rigoroso nas decisdes que envolvem
pessoas:

1. Na davida, ndo contrate; continue procurando. (Importante: o maior
entrave ao crescimento, acima de todos os outros, reside na habilidade
ou na incapacidade de atrair pessoas certas em nimero suficiente.)

2. Quando vocé sabe que precisa fazer uma mudanga que envolve gente,
aja. (Importante: primeiro tenha certeza de que nao se trata apenas de
um caso de alguém que esta no lugar errado.)

3. Inclua suas melhores pessoas em suas melhores oportunidades, ndo em
seus maiores problemas. (Importante: se vocé vender seus problemas,
nao venda suas melhores pessoas.)

» As equipes executivas das empresas “feitas para vencer” sao formadas
por pessoas que costumam debater acaloradamente, em busca das melhores
respostas, mas que, no entanto, se unem em torno das decisdes,
independentemente de interesses paroquiais.




DESCOBERTAS SURPREENDENTES

» Nao encontramos qualquer padrao sistemético que liga a remuneragao
paga aos executivos a mudanga da condicao de empresa boa para empresa
excelente. O objetivo da remuneragao nao é “motivar” os comportamentos
certos nas pessoas erradas, e sim, antes de qualquer coisa, contratar e manter

os melhores profissionais.

» A velha méxima “as pessoas sao o seu ativo mais importante” esta errada.
As pessoas nao sao o seu ativo mais importante; as pessoas certas é que sao.

» O fato de alguém ser a “pessoa certa” tem mais a ver com tragos interiores
de carater e talentos inatos do que com conhecimento, bagagem ou
habilidades especificas.
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VOLANTE

Nao existe erro mais grave na lideranca do que alimentar falsas esperancas
que logo se desvanecerao.
Winston S. Churchill, The Hinge of Fate[123]

No inicio da década de 1950, a Great Atlantic & Pacific Tea Company,
mais conhecida como A&P, se destacava como a maior organizagao de varejo
do mundo e uma das maiores empresas dos Estados Unidos, apenas um ponto
percentual atrds da General Motors, em vendas anuais.[124] A Kroger, em
contrapartida, era uma inexpressiva rede de mercados, menor que a metade
da A&P, com um desempenho que mal acompanhava a média do mercado.



No entanto, na década de 1960, a A&P comecou a perder o equilibrio,
enquanto a Kroger comegou a langar as bases de sua transi¢ao para se tornar
uma empresa excelente. De 1959 até 1973, ambas as empresas estiveram
defasadas em relagdo ao mercado, com a Kroger um pouquinho na frente da
A&P. Depois disso, as duas empresas trilharam caminhos inteiramente
opostos - e, ao longo dos 25 anos seguintes, o retorno acumulado da Kroger
foi 10 vezes superior ao mercado e 8 vezes melhor do que o da A&P.

Como pdde ocorrer uma inversao assim tao impressionante? E como é que
uma empresa tao excepcional como a A&P se tornou tao ruim?

A Kroger, a A&P e o Mercado, de 1959 a 1973
Valor acumulado por délar investido
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uUss4 .,
ST Kroger: US$ 1,26
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Notas

1. O ponto de transiga@o da Kroger ocorreu em 1973.
2. O grafico mostra o valor de um délar investido em 1° de janeiro de 1959.
3. O retorno acumulado e os dividendos reinvestidos até 1° de janeiro de 1973.

A Kroger, a A&P e o Mercado, de 1973 a 1998
Valor acumulado por délar investido
Krager: USS 198,47

USs 200

USS 150

Uss 100

USs 50

Mercado: USS 19,86

sz,ﬂ

1973 1985 1998
Obs.:




1. O ponto de transiga@o da Kroger ocorreu em 1973.
2. O grafico mostra o valor de um délar investido em 10 de janeiro de 1973.
3. O retorno acumulado e os dividendos reinvestidos até 1o de janeiro de 1998.

A A&P tinha o modelo perfeito para a primeira metade do século XX, em
que duas guerras mundiais e uma depressdo impuseram frugalidade aos
americanos: hortifratis baratos e variados, vendidos em lojas utilitarias. Na
segunda e mais préspera metade do século, porém, os americanos mudaram.
Queriam lojas mais bonitas, maiores, com mais opgdes. Queriam pao
fresquinho, flores, alimentos saudaveis, remédios para resfriado, produtos
frescos, 45 marcas de cereais e 10 tipos de leite para escolher. Queriam itens
ex6ticos, como cinco tipos diferentes de brotos de vegetais bem caros, além de
varias misturas de proteina em po e ervas curativas chinesas. Ah, e queriam
também poder realizar as operagdes bancérias e tomar as vacinas anuais para
gripe enquanto faziam compras. Em suma, eles ndao queriam mais os
mercadinhos. Queriam Superlojas, com um “S” enorme estampado no balcao,
que oferecessem praticamente tudo num s6é lugar, com estacionamentos
enormes, pregos em conta, chao limpo e zilhdes de caixas.

Bem, logo de cara, vocé pode estar pensando: “T4 bem, entao a histéria da
A&P é a histéria de uma empresa que envelheceu, e que tinha uma estratégia
correta para sua época, mas os tempos mudaram e o mundo também,
enquanto empresas mais jovens e mais antenadas passaram a oferecer aos
clientes mais do que eles desejavam. O que hé de tao interessante nisso?”.

O interessante é que, no inicio da década de 1970, tanto a Kroger quanto a
A&P eram empresas antigas (a Kroger tinha 82 anos e a A&P, 111), ambas
tinham quase todos os seus ativos investidos em mercadinhos tradicionais,
ambas tinham fortes redutos fora das &reas de maior crescimento nos Estados
Unidos, e ambas tinham a exata percepcao das mudangas que estavam
acontecendo no mundo a sua volta. No entanto, uma dessas duas empresas
encarou a realidade nua e crua e mudou completamente todo o seu sistema,
em resposta a essas mudangas; e a outra simplesmente enfiou a cabeca na
areia.

Em 1958, a revista Forbes descreveu a A&P como “0 Reino do Eremita”,
governada como uma monarquia absoluta por um velho principe.[125] Ralph
Burger, o sucessor dos irmados Hartford, que haviam construido a dinastia da
A&P, procurou preservar duas coisas, acima de todas as outras: dividendos
em dinheiro para a fundagdo da familia e a gléria passada dos irmaos
Hartford. Segundo um diretor da A&P, Burger “se considerava a reencarnagao
do velho John Hartford - a ponto de usar, todos os dias, uma flor da estufa de
John Hartford em sua lapela. Ele tentou executar, contra tudo e contra todos,
aquilo que ele achava que John Hartford gostaria que fosse feito”.[126] Burger
instaurou nas decisdes a seguinte abordagem: “O que o senhor Hartford
faria?”, e vivia segundo o lema “ndo dé& para discutir com 100 anos de
sucesso”.[127] Na verdade, por intermédio de Burger, o senhor Hartford



continuou a ser a for¢a dominante no conselho, durante quase 20 anos. Nao
importava o fato de ele ja estar morto.[128]

A medida que a dura realidade gerada pelo descompasso entre o0 modelo
ultrapassado da empresa e o mundo em transformacdo comegou a se
avolumar, a A&P montou uma defesa cada vez mais radical. Como parte da
estratégia, a empresa abriu uma loja nova, chamada The Golden Key (A
Chave de Ouro), uma marca independente na qual podia fazer testes com
novos métodos e modelos, para ver o que os consumidores queriam.[129] A
loja ndo comercializava produtos da marca A&P, o gerente tinha mais
liberdade, foram criados departamentos novos e mais criativos, e a loja
comegou a evoluir na dire¢do da moderna Superloja. Os consumidores
realmente gostaram. E ali, bem debaixo dos seus narizes, os executivos da
A&P comecaram a descobrir a resposta a duas perguntas basicas: por que
estavam perdendo mercado e o que podiam fazer a respeito.

E o que foi que os executivos da A&P fizeram com a Golden Key? Bem, eles
nado gostaram das respostas que obtiveram, entao fecharam a loja.[130]

A A&P iniciou, entdo, um padrao de pular de uma estratégia para outra,
sempre em busca de uma solugao que resolvesse seus problemas com uma sé
tacada. Fez campanhas promocionais, lan¢cou programas, tentou todos os
modismos, demitiu CEOs, contratou outros CEOs e demitiu estes altimos.
Langou o que um analista do setor chamou de “tética da terra arrasada” - uma
estratégia de corte radical de precos para ganhar mercado - mas jamais lidou
com o fato bésico de que os consumidores ndo queriam precos mais baixos, e
sim lojas diferentes.[131] O corte nos pregos levou a cortes nos custos, o que
deixou as lojas ainda mais desleixadas e com atendimento pior - o que, por
sua vez, afastou ainda mais os consumidores, fez as margens cairem mais e
resultou em lojas mais sujas e servigo mais precario ainda. “Depois de algum
tempo, a sujeira se avultava”, afirmou um antigo gerente da A&P. “Nao era s6
sujeira; era sujeira suja”.[132]

Nesse meio-tempo, na Kroger, um padrao completamente diferente foi se
revelando. A Kroger também havia feito experimentos, na década de 1960,
para testar o conceito da Superloja.[133] Por volta de 1970, a equipe executiva
da empresa chegou a uma conclusao irreversivel: o mercadinho dos velhos
tempos (que representava 100% dos negécios da Kroger) estava fadado a
extingdo. Ao contrério da A&P, porém, a Kroger enfrentou essa dura realidade
e agiu em cima dela.

A ascensao da Kroger foi admiravelmente simples e direta, quase
enlouquecedora. Durante as entrevistas, Lyle Everingham e seu predecessor,
Jim Herring (os CEOs durante os anos cruciais da transigao), foram atenciosos
e colaboraram bastante, mas ficaram um pouco exasperados com as nossas
perguntas. Para eles, tudo simplesmente parecia tdo cristalino... Quando
pedimos a Everingham para distribuir 100 pontos entre os cinco fatores
principais que viabilizaram a transi¢ao, ele disse: “Para mim, essa pergunta
surpreende um pouco. O que fizemos, basicamente, foram pesquisas bem



amplas - e os dados apareceram, em alto e bom tom: as Superlojas eram o
futuro. Aprendemos, também, que era preciso ser 0 nimero um ou 0 naGmero
dois em cada mercado, pois do contrario terfamos de cair fora.[134] E claro
que no inicio, havia algum ceticismo. Mas assim que encaramos os fatos, nao
houve realmente davidas quanto ao que tinhamos de fazer. Entao nés
simplesmente fizemos”.[135]

A Kroger decidiu eliminar, mudar ou substituir cada uma de suas lojas, e
sair de todas as regides que ndo se enquadravam na nova realidade. Todo o
sistema seria virado do avesso, loja a loja, quarteirao a quarteirao, cidade por
cidade, estado por estado. No inicio da década de 1990, a Kroger havia
reestruturado seu sistema inteiro dentro do novo modelo, e estava a caminho
de se tornar a cadeia de hortifratis nimero um dos Estados Unidos, posicao
que atingiu em 1999.[136] Enquanto isso, mais da metade das lojas da A&P
ainda tinha a velha cara da década de 1950, uma triste lembranca de uma
institui¢do americana que um dia fora 6tima.[137]

0S FATOS SAO MELHORES
DO QUE 0S SONHOS

P

Um dos temas dominantes de nossa pesquisa é que os resultados
revolucionédrios advém de uma série de boas decisdbes acumuladas e
diligentemente executadas. E claro que as empresas “feitas para vencer” nao
trilharam um caminho perfeito. Mas, no todo, tomaram muito mais decisdes
acertadas do que equivocadas - e tomaram muito mais decisdes acertadas do
que as empresas do grupo de comparacao direta. Mais importante ainda é o
fato de que, nas escolhas realmente fundamentais - como a decisao da Kroger
de investir todos os seus recursos na tarefa de converter o sistema inteiro para
o conceito de Superloja - essas empresas estavam admiravelmente focadas no
alvo.

Isso, é claro, incita uma pergunta. Estamos apenas estudando um conjunto
de empresas que simplesmente tiveram a sorte de tropegar no conjunto certo
de decisdes? Ou existe algum elemento diferenciador em seu processo que
aumentou radicalmente suas possibilidades de estarem certas? A resposta,
como mais tarde descobrimos, é que existe algo realmente diferente nessas
organizagoes.

As empresas “feitas para vencer” apresentaram duas formas diferenciadas
de pensamento disciplinado. A primeira, que é o tema deste capitulo, é que
elas impregnaram toda a organizagdo com a dura realidade dos fatos. (A
segunda, que discutiremos no proximo capitulo, é que elas desenvolveram
uma moldura simples e profundamente esclarecedora de referéncia para todas
as decisdes.) Como no caso da Kroger, quando se inicia um esforgo honesto e
diligente para estabelecer a verdade sobre dada situagado, as decisdes certas,
em geral, se tornam bem evidentes. Nem sempre, é claro, mas quase sempre.



E, mesmo se todas as decisdes nao se tornarem evidentes, uma coisa é certa:
nao ha possibilidade de que vocé venha a tomar uma série de boas decisoes
sem antes enfrentar a realidade nua e crua. As empresas “feitas para vencer”
operaram de acordo com esse principio, enquanto as empresas do grupo de
comparagao direta, de modo geral, nao agiram assim.

Vejamos a Pitney Bowes, em comparagao com a Addressograph. Seria dificil
encontrar duas empresas em posi¢des tdo semelhantes, num momento
especifico de sua histdria, e que depois divergiram tao radicalmente. Até 1973,
apresentavam receita, lucro, numero de empregados e estoques semelhantes.
Ambas as empresas tinham posi¢des de quase monopélio de mercado, com
praticamente a mesma base de consumo - a Pitney Bowes fabricava seladoras
automaéticas de correspondéncia, e a Addressograph produzia maquinas
duplicadoras de enderecamento. Ambas enfrentaram a realidade iminente de
perder seus monopo6lios.[138] Por volta de 2000, porém, a Pitney Bowes havia
crescido a ponto de ter 30 mil empregados e um lucro extra de US$ 4 bilhdes,
em comparagao com os tristes restos mortais da Addressograph, que faturava
menos de US$ 100 milhdes e tinha apenas 670 empregados.[139] Para o
acionista, a Pitney Bowes superou a Addressograph na proporcao de 3.581
para 1 (isso mesmo, trés mil e quinhentas e oitenta e uma vezes melhor!).

Em 1976, um lider visiondrio e carismatico chamado Roy Ash tornou-se o
CEO da Addressograph. Autodefinido como um “conglomerador”, Ash havia
construido anteriormente a Litton, mediante um amontoado de empresas que
h4 muito estavam mal das pernas. De acordo com a Fortune, ele tentou usar a
Addressograph como plataforma para recuperar, aos olhos do mundo, a sua
capacidade de lideranga.[140]

Pitney Bowes versus Addressograph
Receita anual - 1963-1968
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Ash estabeleceu uma visdao para dominar empresas como IBM, Xerox e
Kodak, no ramo emergente de automacgao de escritérios - um plano audacioso
para uma empresa que, até entdo, conquistara apenas o negoécio de duplicagao
de enderecos em envelopes. Nao hd nada de errado em ter uma visao
audaciosa, mas Ash se tornou tao obcecado por seu projeto quixotesco que,
segundo a Business Week,[141] recusou-se a enfrentar as provas evidentes de
que o seu plano estava fadado ao fracasso - e poderia levar com ele o resto da
empresa.[142] Ele insistia em desviar dinheiro de setores lucrativos,
destruindo o negécio estratégico da empresa ao despejar dinheiro num
gambito que tinha poucas chances de sucesso.[143]

Mais tarde, quando Ash foi exonerado e a empresa ja havia pedido
concordata (da qual ela conseguiu sair depois), ele ainda se recusava a
enfrentar a realidade e dizia: “Perdemos algumas batalhas, mas estdvamos
ganhando a guerra”.[144] Mas a Addressograph nao estava nem mesmo perto
de ganhar a guerra, e todo mundo na empresa sabia disso o tempo todo. E, no
entanto, a verdade s6 foi ouvida quando ja era tarde demais.[145] Na
realidade, muitas pessoas-chave da Addressograph pularam fora da empresa,
desanimadas por ndo conseguirem fazer a alta geréncia enxergar os fatos e
lidar com eles.[146]

Talvez devéssemos dar ao senhor Ash algum crédito por ter sido um
visionario que tentou elevar sua empresa a altitudes maiores. (E, justica seja
feita, o Conselho da Addressograph demitiu Ash antes que ele tivesse a
chance de levar seus planos até o fim.)[147] Mas as evidéncias apontadas em
uma série de artigos respeitédveis, escritos na época, provam que Ash se tornou



cego a toda e qualquer realidade que fosse diversa de sua prépria visao do
mundo.

Nao ha nada de errado em perseguir uma visao de exceléncia. Afinal de contas, as
empresas “feitas para vencer” também tomaram a decisao de gerar exceléncia. No
entanto, ao contrario das empresas do grupo de comparacao direta, as empresas
“feitas para vencer” refinaram continuamente o caminho para a exceléncia,

confrontando-se com a dura realidade dos fatos.

“Quando vocé levanta pedras e examina todas as coisas estranhas e
retorcidas debaixo delas, vocé pode recolocar a pedra em cima ou dizer: ‘O
meu trabalho é levantar pedras e examinar o que estd estranho e retorcido’,
mesmo quando aquilo que vocé vé lhe causa um medo horrivel”.[148] Essa
citagdo, do CEO da Pitney Bowes, Fred Purdue, poderia ter saido da boca de
qualquer um dos executivos da Pitney Bowes que entrevistamos. Para ser
franco, todos eles nos pareceram um pouco neur6ticos e compulsivos em
relagdo a posigao da Pitney Bowes no mundo. “Nossa cultura é muito hostil a
complacéncia”, declarou um dos executivos.[149] “Temos mania de achar que
aquilo que acabamos de realizar, ndo importa o quao fantastico possa ser,
jamais serd bom o suficiente para nos manter na empresa”, observou um
outro.[150]

A primeira reunido do ano da alta geréncia da Pitney consistia, como de
habito, numa discussdo de 15 minutos sobre o ano anterior (os resultados
eram quase sempre fantasticos) e duas horas de conversa sobre as “coisas
retorcidas e assustadoras” que poderiam impedir a obtengdo de bons
resultados, no futuro.[151] As reunides de vendas da Pitney Bowes eram
muito diferentes das conferéncias de vendas cheias de oba-oba e “nés nao
somos 6timos?”, tdo comuns nas outras empresas. Toda a equipe executiva se
colocava aberta aos questionamentos diretos e desafios colocados pelo pessoal
de vendas, que lidava diretamente com os consumidores.[152] A empresa
criou uma longa tradicao de féruns, em que as pessoas podiam se levantar e
dizer aos executivos seniores tudo o que a empresa estava fazendo de errado,
sacudir as coisas estranhas e retorcidas, encontradas debaixo das pedras, na
cara deles e dizer. “Veja! E melhor vocé prestar mais atengao nisso”.[153]

O caso da Addressograph, particularmente em comparacao com a Pitney
Bowes, ilustra um ponto vital. Lideres fortes e carisméaticos como Roy Ash
podem, muito facilmente, se transformar na realidade que move uma
empresa. Ao longo do estudo, encontramos empresas nos grupos de
comparacao direta nas quais o grande lider liderava com tal forca, e inspirava
um tal medo, que as pessoas se preocupavam mais com o lider - o que ele
diria, o que iria pensar, o que faria - do que com a realidade externa e suas
consequéncias para a empresa. Lembre-se do clima no Bank of America,



descrito no capitulo anterior, no qual os gerentes ndo faziam sequer um
comentdrio, antes de saber ao certo como o CEO se sentia a respeito.

Nao detectamos esse padrdao em empresas como Wells Fargo e Pitney
Bowes, em que as pessoas se preocupavam muito mais com as coisas
retorcidas e assustadoras do que com os sentimentos da alta geréncia.

No momento em que um lider se permite ser a primeira realidade com a
qual as pessoas na empresa se preocupam - quando a primeira realidade
deveria ser a propria realidade - vocé tem a receita da mediocridade, ou pior.
Essa é uma das principais razdes que explicam por que lideres menos
carismaticos costumam gerar melhores resultados no longo prazo do que seus
colegas mais carismaticos.

Na verdade, aqueles entre vocés que possuem uma personalidade forte e
carismatica devem ter em mente que o carisma tanto pode ser um ativo quanto
uma dificuldade. A forca da sua personalidade pode plantar a semente dos
problemas, enquanto as pessoas filtram o0s problemas e impedem que eles
cheguem até vocé. Vocé pode superar 0s riscos de ter carisma, mas isso de fato

exige atengao consciente.

Winston Churchill compreendeu bem os perigos de sua forte personalidade
e conseguiu compenséd-los magnificamente, durante a Segunda Guerra
Mundial. Churchill, como todos sabem, sustentou uma corajosa e
imperturbavel visao de que a Inglaterra nao apenas sobreviveria, como
também se estabeleceria como uma grande nagao - apesar de o mundo inteiro
se perguntar nao se a Inglaterra iria erguer a bandeira branca e pedir paz, mas
quando isso aconteceria. Durante os dias mais terriveis, com quase toda a
Europaea Africa do Norte sob o controle dos nazistas, os Estados Unidos na
esperanga de ficar fora do conflito e Hitler combatendo num tnico front (até
entao, ele ndao havia entrado na Russia), Churchill declarou: “Estamos
determinados a destruir Hitler e todo e qualquer vestigio do regime nazista.
Nada nos demovera deste objetivo. Nada! Jamais parlamentaremos. Jamais
negociaremos com Hitler ou com qualquer um de sua gangue. Vamos lutar
contra ele por terra. Vamos lutar contra ele por mar. Vamos lutar contra ele no
ar. Até que, com a ajuda de Deus, consigamos livrar a terra de sua sombra”.
[154]

Armado dessa corajosa visao, Churchill nunca deixou, porém, de enfrentar
a realidade nua e crua. Ele teve medo de que sua personalidade forte e
dominadora pudesse impedir que as més noticias chegassem até ele em sua
forma mais brutal. Entao, logo no inicio da guerra, ele criou um departamento
completamente independente, fora da cadeia normal de comando, chamado
Gabinete Estatistico, cuja fungdo principal era alimenté-lo - com atualizagao
constante e sem qualquer filtro - com a dura realidade dos fatos.[155] Ele



contou muito com essa unidade especial durante toda a guerra, perguntando
repetidamente pelos fatos, apenas os fatos. Enquanto as tropas nazistas
varriam a Europa, Churchill ia para a cama e dormia profundamente: “Eu...

nao precisava acalentar sonhos”, escreveu. “Fatos sdao melhores do que
sonhos”.[156]

UM CLIMA EM QUE A VERDADE E OUVIDA

Bem, vocé talvez esteja pensando: “Como é que se motiva as pessoas com a
dura realidade dos fatos? A motivacao nao flui basicamente de uma visao
forte?” A resposta, surpreendentemente, é ndo. Nao porque a visdo nao seja
importante, mas porque gastar energia tentando motivar as pessoas é, de
modo geral, uma perda de tempo. Um dos temas recorrentes neste livro é o
fato de que, se vocé tiver sucesso na implementagao dessas descobertas, nao
precisard gastar tempo e energia “motivando” as pessoas. Se vocé tem as
pessoas certas no barco, elas se automotivardo. A verdadeira questao, entao,
passa a ser: como é que se administra de forma a nido desmotivar as pessoas? E uma
das atitudes individuais mais desmotivantes que vocé pode tomar é alimentar
falsas esperangas, que os fatos logo se encarregarao de destruir.

Sim, lideranga tem a ver com visao. Mas lideranca tem igualmente a ver
com criar um clima em que a verdade prevaleca e se enfrente a realidade nua
e crua. Existe uma imensa diferenga entre a oportunidade de “ter voz” e a
oportunidade de ser ouvido. Os lideres das empresas que trilharam o caminho
da exceléncia compreenderam essa distingao e criaram uma cultura em que as
pessoas tém uma tremenda oportunidade de ser ouvidas e, em tltima anélise,
onde a verdade possa prevalecer.

De que forma se cria um clima em que a verdade prevalece? Apresentamos
aqui quatro praticas bésicas.

1. Lidere com perguntas, nao com respostas.

Em 1973, um ano depois de assumir o posto de CEQO, transmitido por seu
pai, a empresa de Alan Wurtzel estava no limiar da faléncia, correndo o risco
de descumprir os acordos de empréstimo. Na época, a empresa (cujo nome era
Wards, favor nao confundir com Montgomery Wards) era uma miscelanea de
lojas de eletrodomésticos e som, sem um conceito unificador. Ao longo dos 10
anos seguintes, Wurtzel e sua equipe ndo s6 fizeram a virada da empresa
como criaram também o conceito da Circuit City e langaram as bases para um
recorde impressionante de resultados, que superou 22 vezes a média do
mercado, desde a data de sua transi¢ao, em 1982, até 1° de janeiro de 2000.

Quando Alan Wurtzel iniciou sua longa cruzada de uma situagdo pré-
falimentar até esses resultados espetaculares, comegou dando uma resposta
admirdvel a pergunta sobre aonde queria levar a empresa: Nio sei. Ao



contrario de lideres como Roy Ash, da Addressograph, Wurtzel resistiu a
ansia de chegar com “a resposta”. Em vez disso, logo que colocou as pessoas
certas no barco, comegou nao com respostas, e sim com perguntas. “Alan era
uma verdadeira chama”, declarou um membro do conselho. “Tinha uma
grande habilidade para fazer perguntas que eram extremamente oportunas.
Tivemos alguns debates 6timos, na sala do conselho. Nunca era como um
espetaculo coreografado ao qual a gente assiste passivamente, depois esquece
e sai para almogar”.[157] Na verdade, Wurtzel se destaca como um dos
poucos CEOs de uma grande corporagao que faz mais perguntas aos membros
do conselho do que estes a ele.

Wurtzel utilizava a mesma abordagem com sua equipe executiva; vivia
pressionando constantemente, sondando e sacudindo a todos com perguntas.
Em cada passo do caminho, Wurtzel continuava a perguntar até ter um
quadro claro da realidade e de suas implicacOes. “Eles costumavam me
chamar de promotor, porque eu insistia numa pergunta”, afirmou Wurtzel.
“Sabe, como um buldogue, eu nao largava até entender tudo. Por que, por
que, por qué?”.

Assim como Wurtzel, os lideres em cada uma das transi¢des de empresa
boa para empresa excelente agiam num estilo um tanto socratico. Além do
mais, eles usavam as perguntas por uma s6 razao: para entender. Nao usavam
as perguntas como forma de manipula¢do (“Vocé nao concorda comigo...?”)
ou como forma de culpar ou diminuir os outros (“Por que vocé fez toda essa
bagunca...?”). Quando interrogamos os executivos sobre as reunides da alta
geréncia durante a fase de transicao, eles afirmaram que passavam a maior
parte do tempo “s6 tentando entender”.

Os lideres das empresas “feitas para vencer” aproveitavam particularmente
reunides informais, nas quais se encontravam com equipes de gerentes e
empregados sem qualquer roteiro, pauta ou lista de agdes para se discutir. Em
vez disso, comegavam com perguntas do tipo: “E ai, o que vocé tem em
mente?”, “O que vocé pode contar para nés?”,“Pode me ajudar a entender
iss0?”, “Com o que devemos nos preocupar?”. Essas reunides sem pauta se
transformaram num férum em que as realidades correntes tendiam a vir a
tona.

Liderar uma empresa da condi¢do de “boa” a condigao de “excelente” nao
significa trazer as respostas prontas e depois motivar todo mundo para seguir
sua visdo messianica. Significa ter humildade para captar o fato de que vocé
ainda ndo compreende o bastante para ter as respostas e depois fazer as
perguntas que levardo aos melhores insights possiveis.

2. Envolva-se no dialogo e no debate, nao na coacao.

Em 1965, seria dificil uma empresa estar pior que a Nucor. S6 uma de suas
divisdes dava lucro; todas as outras sorviam recursos. A empresa nao tinha
uma cultura da qual pudesse se orgulhar. Nao tinha diregao coerente. Estava a



beira da faléncia. Na época, a Nucor era oficialmente conhecida como “A
corporacao nuclear da América”, o que refletia sua orientagao para produtos
voltados para a energia nuclear, como a “sonda de cintilagao” (acredite se
quiser, era esse mesmo o nome) utilizada para medir radiagdo. A empresa
havia adquirido uma série de empreendimentos que nao tinham relagao com
0 seu negécio, em areas como fornecimento de semicondutores, materiais das
“terras raras”, copiadoras eletrostéticas para escritério e vigas de telhado. No
inicio de sua transformacao, em 1965, a Nucor nado fabricava um s6 grama de
aco - nem gerava um centavo de lucro. Trinta anos depois, a Nucor era uma
das quatro maiores produtoras de ago do mundo[158] - e, por volta de 1999,
gerou lucros anuais maiores do que os de qualquer outra siderdrgica norte-
americana.[159

Como se deu a transicao da Nucor, de péssima “corporagao nuclear da
América” para talvez a melhor sidertargica da América? Em primeiro lugar, a
Nucor se beneficiou da ascensdo de um lider de nivel 5, Ken Iverson, que era
gerente-geral da divisdo de vigas de telhado e foi promovido a CEO. Em
segundo lugar, Iverson colocou as pessoas certas no barco, montou uma
equipe memoravel, com pessoas como San Siegel (descrito por um de seus
colegas como “o melhor gerente financeiro do mundo, um verdadeiro
magico”) e David Aycock, um génio em questdes operacionais.[160]

Bem, e ai?

Assim como Alan Wurtzel, Iverson sonhava construir uma empresa que
primasse pela exceléncia, mas se recusava a comegar com “a resposta” para a
pergunta “como chegar 14”. Em vez disso, desempenhou o papel de
moderador socrdtico numa série de debates acalorados. “Criamos uma rotina
de reunides de gerentes-gerais, e meu papel era mais o de mediador”,
comentou Iverson. “E as reunides eram o caos. A gente ficava la durante
horas, resolvendo as questdes, até chegarmos a algum lugar... As vezes, as
reunides se tornavam tao violentas que as pessoas quase pulavam em cima da
mesa para bater umas nas outras... Elas gritavam. Perdiam a compostura e
davam socos na mesa. Os rostos ficavam vermelhos e as veias saltavam”.[161]

O assessor de Iverson conta uma cena que se repetiu ao longo dos anos, em
que os colegas entravam na sala de Iverson e gritavam e berravam uns com os
outros, mas saiam de 14 com uma conclusao.[162] Discutir e debater, depois
vender os negécios nucleares; discutir e debater, depois focar nas vigas de ago
para telhados; discutir e debater, depois comegar a fabricar o seu préprio ago;
discutir e debater, depois construir uma segunda miniusina, e dai por diante.
Quase todos os executivos da Nucor com os quais falamos descreveram um
clima de debate, dentro do qual a estratégia da empresa “evoluiu ao longo de
muitas discussoes e lutas internas”.[163]

Assim como a Nucor, todas as empresas “feitas para vencer’ tinham uma

inclinagdo para o intenso didlogo. Frases como “debate acirrado”, “discussdes



acaloradas” e “conflito saudavel” apimentavam os artigos e as transcricbes de
entrevistas sobre todas as empresas. Elas ndo usavam a discussdo como um
processo falso, de deixar as pessoas “terem voz” para que pudessem “comprar”
uma decisao preestabelecida. O processo era mais parecido com um acalorado
debate cientifico, com as pessoas empenhadas na busca das melhores respostas.

3. Faca autdpsias, mas nio jogue a culpa nos outros.

Em 1978, a Philip Morris adquiriu a Seven-Up Company, apenas para
vendé-la, oito anos mais tarde, com prejuizo.[164] O prejuizo financeiro foi
relativamente pequeno, comparado aos ativos totais da Philip Morris, mas a
bobagem foi muito visivel e consumiu milhares de horas de precioso tempo de
gerenciamento.

Em nossas entrevistas com os executivos da Philip Morris, ficamos
perplexos com a forma como todos eles falaram sobre essa derrota, por
iniciativa prépria, e discutiram o assunto abertamente. Em vez de esconder o
seu grave erro, eles pareciam sentir necessidade quase terapéutica de falar
sobre ele. Em seu livro I'm a lucky guy (Sou um cara de sorte), Joe Cullman
dedica cinco paginas ao exercicio de dissecar o desastre da Seven-Up. Ele nao
esconde a embaracgosa verdade: foi uma decisao furada. No livro, ele faz uma
anélise clinica de cinco péaginas sobre o erro, suas implicagdes e suas li¢oes.

Centenas, sendo milhares, de horas-homem foram consumidas em autépsias
do caso Seven-Up. No entanto, da mesma forma que eles falaram a respeito
desse fracasso estrondoso, ninguém apontou dedos para culpar ninguém.
Existe apenas uma excecao a esse modelo: Joe Cullman, de pé na frente do
espelho, apontando o dedo diretamente para si mesmo. “Ficou claro que esse
foi outro plano de Joe Cullman que nao deu certo”, escreveu sobre si mesmo.
[165] Ele vai ainda mais longe e insinua que, se tivesse escutado melhor as
pessoas que desafiaram sua ideia na época, o desastre poderia ter sido
evitado. Ele faz questdao de dar o crédito, em retrospectiva, aqueles que
estavam certos, citando nominalmente os individuos que foram mais
previdentes que ele préprio.

Numa era em que os lideres vao a extremos para preservar a imagem de sua
propria trajetéria - e saem na frente para reclamar o crédito por terem sido tao
visiondrios, enquanto seus colegas ndo o foram, e encontram sempre alguém
para culpar, quando suas decisdes dao errado - é um oasis encontrar alguém
como Cullman. Ele deu o tom: “Eu assumo a responsabilidade por essa
decisao errada. Mas todos nds assumiremos o compromisso de extrair o
maximo aprendizado do prego que pagamos pelo erro”.



Quando vocé faz autépsias e ndo culpa ninguém, da um passo muito importante
no sentido de criar um clima em que a verdade prevaleca. Se vocé tem as pessoas
certas no barco, quase nunca deve culpar ninguém; deve apenas buscar o

entendimento e o aprendizado.

4. Crie mecanismos de “bandeira vermelha”.

Nos vivemos na era da informagao, em que aqueles que detém informacdes
melhores e em maior quantidade supostamente tém uma vantagem. Se vocé
examinar a ascensao e queda das organizagdes, porém, raramente encontrara
empresas que caem por falta de informacao.

Os executivos da Bethlehem Steel sabiam ha anos da ameaga das miniusinas
sidertirgicas, como a Nucor. Mas deram pouca atengao ao assunto - até que,
um dia, acordaram e descobriram que haviam perdido grandes fatias de
mercado.[166]

A Upjohn tinha boa quantidade de informagdes que indicavam que alguns
dos produtos que iria langar ndo conseguiriam gerar os resultados desejados -
ou pior, tinham efeitos colaterais potencialmente sérios. No entanto, quase
sempre ignorava esse problema. No caso especifico do Halcion, por exemplo,
uma pessoa de dentro da empresa foi citada na Newsweek ao afirmar que
“descartar as preocupagdes com a seguranca do Halcion tinha se
transformado, virtualmente, em politica da empresa”. Em outro caso em que a
Upjohn se viu sob fogo cruzado, classificou seus problemas como
“publicidade adversa”, em vez de enfrentar a realidade de suas préprias
deficiéncias.[167]

Os executivos do Bank of America tinham bastante informacao sobre os
fatos reais da desregulamentagao - e, no entanto, nao conseguiram enfrentar a
grande implicacdo desses fatos: num mundo desregulamentado, os servigos
bancérios seriam uma commodity, e os velhos privilégios e refinadas tradi¢oes
do setor bancério acabariam para sempre. E o banco ndo aceitou
completamente esse fato até a hora em que perdeu US$ 1,8 bilhdo. Em
contrapartida, Carl Reichardt, da Wells Fargo, chamado por seu predecessor
de “o altimo realista”, enfrentou logo de cara a realidade nua e crua da
desregulamentagao.[168] Desculpem, amigos banqueiros, mas ndao podemos
preservar mais a classe. Temos de ser homens de negécios e dar a mesma
atencao que o McDonald’s déa aos custos e a eficécia.

Na verdade, ndo encontramos provas de que as empresas “feitas para vencer”
tinham mais ou menos informagao do que as empresas do grupo de comparacao

direta. Nenhuma. Ambos os conjuntos de empresas tinham acesso virtualmente



idéntico a boas informagdes. A chave, entéo, ndo estd em informagdes melhores, e

sim em transformar a informagao em informagéo que néao pode ser ignorada.

P

Uma forma particularmente poderosa de realizar isso é por meio dos
mecanismos chamados de “bandeira vermelha”. Permita-me usar um exemplo
pessoal para ilustrar a ideia. Quando eu ensinava pelo método de cases na
Faculdade de Administragdo de Stanford, entregava a cada aluno do MBA
uma folha de papel vermelho-brilhante, tamanho carta, com as seguintes
instrugdes: “Esta é a sua bandeira vermelha para o trimestre. Se vocé levantar
sua mao com sua bandeira vermelha, a classe inteira vai parar para ouvi-lo.
Nao ha restrigdes quanto a quando e como usar sua bandeira vermelha; a
decisdo estd inteiramente em suas maos. Vocé pode usé-la para fazer uma
observacao, partilhar uma experiéncia pessoal, apresentar uma andlise,
discordar do professor, desafiar um CEO, responder a um colega de classe,
fazer uma pergunta, dar uma sugestdao ou seja 14 o que for. Sua bandeira
vermelha s6 pode ser usada uma vez durante o trimestre. Sua bandeira
vermelha é intransferivel; vocé nao pode da-la ou vendé-la a outro colega”.

Ao langar a ideia da bandeira vermelha, eu nao tinha nogdo do gue iria
acontecer a cada dia, na classe. Em uma das situag¢des, um aluno usou a
bandeira vermelha para declarar: “Professor Collins, acho que sua aula esta
muito ruim hoje. O senhor estd induzindo demais os alunos com suas
perguntas e reprimindo nossa capacidade de pensar livremente. Deixe-nos
pensar por nés mesmos”. A bandeira vermelha me colocou diante da dura
realidade de que meu préprio estilo de questionar se interpds no caminho do
aprendizado das pessoas. Uma pesquisa com os estudantes, no final do
trimestre, teria me dado a mesma informacao. Mas a bandeira vermelha - em
tempo real, na frente de todo mundo na sala de aula - transformou a
informacao sobre as deficiéncias da aula numa informagdo que eu
absolutamente nao podia ignorar.

Tirei a ideia do mecanismo da bandeira vermelha de Bruce Woolpert, que
instituiu um instrumento particularmente poderoso chamado “pague menos”,
em sua empresa, a Graniterock. O “pague menos” dé& total poder ao
consumidor para decidir se deve pagar determinada fatura, e quanto deve
pagar, com base em sua prépria avaliacao subjetiva de até que ponto ele se
sente satisfeito com qualquer produto ou servigo. O consumidor nao precisa
devolver o produto, nem ligar para a Graniterock para obter autorizacao. Ele
simplesmente faz um circulo no item problemético na fatura, deduz o valor
deste do total e envia um cheque no valor do saldo resultante. Quando
perguntei a Woolpert suas razdes para instituir o “pague menos”, ele
respondeu: “Vocé consegue obter um monte de informacdes através das
pesquisas com o consumidor, mas sempre encontra maneiras de justificar os
dados apurados. Com o “pague menos’, ndo héd como nao dar atengao aos
dados. Em geral, vocé ndo descobre que um consumidor estd insatisfeito até



perdé-lo de vez. O ‘pague menos’ funciona como um primeiro alerta que nos
obriga a fazer ajustes rapidamente, muito antes de perdermos aquele cliente”.

Para ser bem claro, de modo geral nés nao encontramos mecanismos do
tipo “bandeira vermelha” tao fortes como o “pague menos” nas empresas
“feitas para vencer”. Apesar disso, decidi incluir aqui esta ideia por insisténcia
do assistente de pesquisa Lane Hornung. Ele, que me ajudou a pesquisar e
cotejar sistematicamente os mecanismos identificados nas empresas para
outro projeto de pesquisa, tem o argumento incontestavel de que, se vocé é
um verdadeiro lider de nivel 5, talvez nao precise de mecanismos do tipo
“bandeira vermelha”. Mas se vocé ainda nao é um lider de nivel 5, ou se sofre
a ameaga do carisma, 0os mecanismos de “bandeira vermelha” representam
uma ferramenta pratica e util para transformar a informagao em informacao
que nao pode ser ignorada, e também para criar um clima no qual a verdade
seja ouvida.[169]

FE INABALAVEL DIANTE DA REALIDADE NUA E CRUA

Quando a Procter & Gamble invadiu os negécios no setor de papel, no final
da década de 1960, a Scott Paper (até entdo a lider) simplesmente se resignou
passivamente a ficar em segundo lugar, e comegou a buscar formas de
diversificar suas atividades.[170] “Em 1971, a empresa fez com seus analistas
uma reuniao que foi uma das mais deprimentes de que ja participei”, declarou
um analista. “A geréncia praticamente jogou a toalha e disse: ‘Pra nés
chega!”.[171] A empresa, antes tao cheia de orgulho, comecou a olhar para a
concorréncia e afirmar: “E assim que a gente se compara com a melhor”,
suspirava: “Bem... pelo menos existe gente pior do que nds nesse ramo” .[ﬂl
Em vez de descobrir como partir para a ofensiva e ganhar, a Scott tentou
apenas proteger o que ainda tinha. Ao conceder a melhor fatia do mercado a
Procter & Gamble, a Scott esperava que, escondida na categoria B, o grande
monstro que havia invadido seu territério a deixasse em paz.[173]

A Kimberly-Clark, por sua vez, nao encarou a concorréncia com a Procter &
Gamble como uma ameaga, e sim como um ativo. Darwin Smith e sua equipe
sentiram-se inspirados pela ideia de se levantar contra a melhor - e viram
nisso uma oportunidade de tornar a Kimberly-Clark melhor e mais forte. E
também acharam que o desafio seria uma forma de estimular a veia
competitiva dos empregados da empresa, em todos os niveis. Numa reuniao,
Darwin Smith se adiantou e comegou seu discurso pedindo: “Muito bem,
quero que todos fiquem de pé e fagam um minuto de siléncio”. Todos olharam
em volta, se perguntando o que Darwin estaria preparando. Serd que alguém
tinha morrido? Entdo, apés um momento de confusao, todos ficaram de pé e
olharam para os préprios pés, em siléncio e reveréncia. Apés uma pausa
calculada, Smith olhou para o pessoal e disse, em tom sombrio: “Esse foi o
nosso minuto de siléncio pela Procter & Gamble”.



O salao explodiu. Blair White, diretor que testemunhou o incidente, contou:
“Ele conseguiu envolver todo mundo nisso, o pessoal de cima e o de baixo, até
o chao de fabrica. A gente ia derrotar Golias!”.[174] Mais tarde, Wayne
Sanders (o sucessor de Smith) nos descreveu o imenso beneficio que foi
concorrer com a melhor: “Poderiamos ter um adversario melhor do que a
Procter & Gamble? De jeito nenhum. Digo isso porque nés respeitamos
demais essa empresa. Eles sao maiores do que nés. Sao muito talentosos. Sao
excelentes em marketing. E derrotam sem d6é nem piedade todos os seus
concorrentes, exceto um: a Kimberly-Clark. Essa é uma das coisas que nos
deixam tao orgulhosos”.[175]

As reacOes diferentes da Scott Paper e da Kimberly-Clark diante da Procter &
Gamble nos levam a um ponto crucial. Na hora de enfrentar a dura realidade dos
fatos, as empresas “feitas para vencer” se tornaram mais fortes e flexiveis, ndo mais
fracas e desanimadas. Existe uma sensacdo de plenitude que vem do ato de
encarar de frente as verdades e dizer: “Nunca vamos desistir. Nunca vamos
capitular. Pode levar um tempo enorme, mas ndés vamos encontrar um jeito de

vencer”.

Robert Aders, da Kroger, resumiu isso perfeitamente no final de sua
entrevista, ao descrever a psicologia da equipe da Kroger enquanto enfrentava
a assustadora tarefa, que durou 20 anos, de virar metodicamente pelo avesso
todo o sistema da empresa. “Havia certa dose de Churchill naquilo que
estaivamos fazendo. Tinhamos uma vontade muito forte de viver, a sensagao
de que nés éramos a Kroger, a Kroger estava aqui antes e vai estar aqui muito
depois que nos formos e, por Deus, nés vamos vencer essa guerra. Nem que
leve 100 anos, mas nds persistiremos durante 100 anos, se preciso for”.[176]

Ao longo de nossa pesquisa, éramos continuamente lembrados das
pesquisas de “resisténcia” conduzidas pelo International Committee for the
Study of Victimization (Comité Internacional para o Estudo da Vitimizagao).
Nessas pesquisas, fazia-se a andlise de pessoas que haviam sofrido sérias
adversidades - pacientes de cancer, prisioneiros de guerra, vitimas de
acidentes etc. - e sobreviveram. As pesquisas detectaram que essas pessoas,
em geral, se enquadravam em trés categorias: aquelas que foram
permanentemente derrotadas pelo fato, aquelas que retomaram sua vida
normal e aquelas que utilizaram a experiéncia como um divisor de dguas, que
as tornou mais fortes.[177] As empresas que passaram de boas a excelentes
eram exatamente iguais as pessoas do terceiro grupo, em relagdo ao “fator de
resisténcia”.

Quando a Fannie Mae iniciou sua transi¢ao, no inicio da década de 1980,
quase ninguém apostou no sucesso, quanto mais em exceléncia. A Fannie Mae
tinha US$ 56 bilhdes investidos em empréstimos que davam prejuizo. Recebia



em média 9% de juros em sua carteira hipotecaria, mas tinha de pagar até 15%
em cima do débito que ela gerava. Multiplique essa diferenga por US$ 56
bilhdes e obterd um ntimero negativo muito grande! Além do mais, por forga
da concessdao, a Fannie Mae nao podia diversificar fora da atividade
hipotecaria. A maioria das pessoas considerava a Fannie Mae totalmente a
mercé das flutua¢des na taxa de juros - se sobem, a Fannie Mae perde; se
caem, a Fannie Mae ganha - e muitos acreditavam que a empresa s6 poderia
ter sucesso se o governo interviesse para baixar as taxas de juros.[178] “E a
tnica esperanga”’, comentou um analista.[179]

Mas nao foi assim que David Maxwell e sua equipe viram a situagao. Eles
nunca titubearam em sua crenga e enfatizaram sempre, em suas entrevistas
conosco, que sua meta nunca foi simplesmente sobreviver, mas triunfar, no
final, como uma excelente empresa. Sim, a taxa de juros era uma dura
realidade, que nao iria desaparecer num passe de magica. A Fannie Mae nao
tinha escolha sendo tornar-se o melhor player do mercado de capitais do
mundo no gerenciamento das taxas de risco de hipotecas. Maxwell e sua
equipe trabalharam para criar um novo modelo de negécios, que dependia
menos das taxas de juros, e que envolvia a invengao de instrumentos muito
sofisticados para o financiamento de hipotecas. A maioria dos analistas
respondeu com escarnio. “Quando vocé tem US$ 56 bilhdes empatados em
empréstimos inadimplentes, falar sobre um novo programa é piada”, declarou
um deles. “E como se a Chrysler (que na época pedia garantias do governo
para empréstimos, para evitar a faléncia) decidisse comegar a fabricar avides”.
[180]

Ap6s concluir minha entrevista com David Maxwell, perguntei como ele e
sua equipe lidaram com os pessimistas durante aquele periodo negro.
“Internamente, esse nunca foi um assunto a ser tratado”, observou ele. “E
claro que tivemos de parar de fazer uma série de besteiras, e tivemos de
inventar um conjunto inteiramente novo de instrumentos financeiros. Mas
jamais consideramos a possibilidade de fracasso. famos usar a calamidade
como oportunidade de reconstruir a Fannie Mae e transforma-la numa
empresa que primasse pela exceléncia”.[181]

Durante uma reunido de pesquisa, uma das integrantes da equipe comentou
que a Fannie Mae lhe fazia lembrar a antiga série de televisao, “O homem de
seis milhdes de délares”, com Lee Majors. O tema da série é um astronauta
que sofre um violento choque enquanto testava um veiculo para aterrissagem
lunar num deserto no sudoeste dos Estados Unidos. Em vez de simplesmente
tentar salvar o paciente, os médicos o redesenharam completamente e fizeram
dele um cyborg super-humano, instalando instrumentos robéticos movidos a
energia atomica, tais como um poderoso olho esquerdo e membros mecénicos.
[182] Da mesma forma, David Maxwell e sua equipe nao usaram o fato da
Fannie Mae estar sangrando e a beira da morte como pretexto para
simplesmente reestruturar a empresa. Usaram-no como oportunidade para
criar algo mais forte e mais poderoso. Passo a passo, dia a dia, més a més, a



equipe da Fannie Mae reconstruiu todo o modelo do negécio em torno da
gestdo de riscos e remodelou a cultura corporativa, transformando-a numa
méaquina de elevado desempenho, que rivalizava com qualquer empresa
financeira de Wall Street - e que, ao final, veio a gerar um retorno aciondrio
quase oito vezes maior que o mercado, ao longo de 15 anos.

0 PARADOXO STOCKDALE

E claro que nem todas as empresas que fizeram a transicio de boas a
excelentes enfrentaram uma crise tao terrivel quanto a da Fannie Mae. Mas
todas elas passaram por consideraveis reveses, de um tipo ou de outro, em sua
trajetéria para a exceléncia: a Gillette e as batalhas das ofertas de compra, a
Nucor e as importagoes, a Wells Fargo e a desregulamentagao, a Pitney Bowes
e a perda do monopdlio, o laboratério Abbott e um enorme recall de produtos,
a Kroger e a necessidade de substituir quase 100% de suas lojas, e assim por
diante. Em todos os casos, a equipe gerencial reagiu com uma poderosa
dualidade psicolégica: de um lado, aceitaram corajosamente a realidade nua e
crua; do outro, mantiveram uma fé inabaldvel no jogo final - e 0 compromisso
de triunfar como uma empresa excelente, a despeito da dura realidade dos
fatos. Decidimos chamar essa dualidade de “Paradoxo Stockdale”.

O nome se refere ao almirante Jim Stockdale, que foi o militar americano de
mais alta patente a viver no campo de prisioneiros de guerra “Hanoi Hilton”,
no auge da Guerra do Vietna. Torturado mais de 20 vezes em seus oito anos
de cativeiro, de 1965 a 1973, Stockdale viveu a guerra sem qualquer direito de
prisioneiro, sem data para ser libertado e sem qualquer certeza se sobreviveria
para reencontrar sua familia. Ele colocou sobre seus ombros a
responsabilidade do comando e fez tudo o que pdde para criar condi¢des que
aumentassem o namero de prisioneiros que pudessem sobreviver sem
maiores danos, enquanto travava uma batalha interna contra seus captores e
suas tentativas de usar os prisioneiros como instrumento de propaganda
enganosa. Num determinado ponto, chegou a bater em si mesmo com um
tamborete e a se cortar com uma lamina de barbear, se ferindo de propésito,
para que nao pudesse ser filmado como exemplo de “prisioneiro bem
tratado”. Trocou informagdes de inteligéncia secreta com sua esposa por meio
de cartas, sabendo que a descoberta significaria fatalmente mais tortura e
talvez a morte. Instituiu regras que ajudavam as pessoas a lidar com a tortura
(ninguém consegue resistir indefinidamente a tortura, entdo ele criou um
sistema escalonado - depois de “x” minutos vocé pode dizer determinadas
coisas - que deu aos prisioneiros mais chance de sobreviver). Instituiu um
elaborado sistema interno de comunicacdo para reduzir a sensagao de
isolamento que seus captores tentavam criar. O sistema utilizava uma matriz
cinco por cinco de c6digos de batidas para os caracteres alfanuméricos (toc-toc
equivalia a letra “a”, toc-pausa-toc-toc equivalia a letra “b”, toc-toc-pausa-toc
equivale a letra “f”, e assim por diante, para 25 letras, e dobrando no caso do



“k”). Num determinado ponto, durante um siléncio imposto, os prisioneiros
usaram esfregdes e panos de chdo para escrever o c6digo no patio central,
desenhando um “Nés te amamos” para Stockdale, no terceiro aniversario de
sua captura. Depois que foi solto, Stockdale se tornou o primeiro oficial de trés
estrelas da histéria da Marinha a usar, juntas, as asas de aviador e a medalha
de honra do Congresso.[183]

Vocé pode entender, portanto, a minha ansiedade diante da perspectiva de
passar parte de uma tarde com Stockdale. Um de meus alunos havia escrito
sua monografia sobre Stockdale, que por acaso era um dos pesquisadores
seniores que estudavam os fil6sofos estoicos no Instituto Hoover, exatamente
em frente ao meu escritério, do outro lado da rua - e Stockdale nos convidou
para almogcar. Para me preparar, li In love and war (No amor e na guerra), o livro
que Stockdale e sua esposa haviam escrito, em capitulos alternados, com a
cronica de suas experiéncias ao longo daqueles oito anos.

A medida que avangava no livro, percebi que estava ficando deprimido.
Tudo parecia tao triste - a incerteza de seu destino, a brutalidade de seus
captores e tudo o mais. De repente, algo bateu em mim: “Aqui estou eu,
sentado em meu escritério aquecido e confortavel, olhando para o belo
campus de Stanford, numa bela tarde de sdbado. Estou ficando deprimido ao
ler isso, e eu conheco o final da histéria! Sei que ele escapa, se une de novo a
sua familia, torna-se um her6i nacional e passa os anos seguintes estudando
filosofia nesse mesmo belo campus. Se as situagdes que ele viveu me
deprimem, como é que esse homem lidou com elas quando de fato estava la e
ndo sabia qual seria o final da histéria?” .

“Jamais perdi a fé no final da histéria”, comentou Stockdale, quando lhe
perguntei. “Nunca duvidei - ndo apenas de que sairia vivo, mas que também
venceria no final e transformaria aquela experiéncia num divisor de dguas da
minha vida - experiéncia que, em retrospectiva, eu nao trocaria por nada”.

Fiquei em siléncio durante vérios minutos, e continuamos a lenta
caminhada rumo ao clube universitario. Stockdale mancava e balangava em
arco sua perna rigida, que nunca se recuperara totalmente das constantes
torturas. Finalmente, ap6s uns 100 metros de siléncio, perguntei:

- Quem nao conseguiu?

- Ah, isso é fécil - respondeu ele. - Os otimistas.

- Os otimistas? Nao entendi - respondi, agora completamente confuso em
funcao do que ele havia dito, 100 metros antes.

- Os otimistas eram aqueles que diziam: “Estaremos fora daqui na época do
Natal”. Bem, o Natal chegava, o Natal ia embora. E eles diziam: “Estaremos
fora daqui na Péscoa”. E a Pascoa chegava e ia embora. E depois vinha o Dia
de Acao de Gragas, e o Natal novamente. E eles morriam com o coragao
partido.



Outra longa pausa, e continuamos a caminhar. Depois ele virou para mim e
disse:

- Essa é uma li¢ao muito importante. Vocé nunca deve confundir a fé que
vocé tem de que vai vencer no final - que vocé nunca pode se dar ao luxo de
perder - com a disciplina de enfrentar a realidade nua e crua de sua atual
situacao, seja ela qual for.

Até hoje trago em minha memoéria a imagem mental de Stockdale
advertindo os otimistas: “N6s nao vamos sair daqui no Natal! Vocés precisam
enfrentar isso!”.

Aquela conversa com o almirante Stockdale ficou dentro de mim - e, na
verdade, teve profunda influéncia em meu préprio desenvolvimento. A vida é
injusta - as vezes a nosso favor, as vezes contra nés. Todos nés vamos passar
por decepgdes e circunstancias massacrantes ao longo do caminho, retrocessos
para os quais nao existe uma “razao”, ninguém a quem culpar. Pode ser
doenga, ferimentos, um acidente, a perda de um ente querido, ser engolido
numa reviravolta politica, ser capturado no Vietna e jogado no campo de
prisioneiros de guerra por oito anos. O que diferencia as pessoas, Stockdale
me ensinou, ndo é a presencga ou auséncia de dificuldades, e sim a forma como
elas lidam com as inevitaveis dificuldades da vida. Ao duelar com os desafios
da vida, o Paradoxo Stockdale (vocé deve manter a fé no fato de que vai
vencer no final e também precisa enfrentar a realidade nua e crua de sua atual
situagao) provou ser poderoso para se sair forte, e ndo enfraquecido, das
dificuldades - ndo s6 para mim, mas para todos aqueles que aprenderam a
licao e tentaram aplica-la.

O PARADOXO STOCKDALE

Mantenha a fé em que vocé vai vencer .
enfrente a realidade nua e crua

no E, a0 mesmo . - .

g . de sua atual situacéo, seja ela qual
final, independentemente das tempo,

e for.
dificuldades.

Jamais considerei, na verdade, minha caminhada com Stockdale parte de
minha pesquisa sobre as empresas excelentes; classifico aquele momento
como uma licdo mais pessoal do que corporativa. No entanto, a medida que
iamos desvendando as evidéncias da pesquisa, eu continuava retornando
mentalmente aquele momento. Até que um dia, durante uma reunido da
equipe de pesquisa, dividi com todos a histéria de Stockdale. Fez-se siléncio
em volta da mesa quando eu terminei, e eu pensei: “Eles devem estar achando
que eu estou realmente perdido”.



Entdo, Duane Duffy, uma integrante quieta e atenciosa da equipe, que havia
feito a analise da A&P versus a Kroger, observou: “E exatamente com isso que
venho lutando. Tenho tentado captar a diferenga fundamental entre a A&P e a
Kroger. E é esta: a Kroger era igual a Stockdale, e a A&P igual aos otimistas
que sempre achavam que iam sair no Natal”.

Os outros membros da equipe comegaram a concordar, pois percebiam a
mesma diferenga entre as empresas que comparavam: a Wells Fargo versus o
Bank of America diante da desregulamentacao; a Kimberly-Clark versus a
Scott Paper diante do terrivel poderio da Procter & Gamble; a Pitney Bowes
versus a Addressograph diante da perda de seus monopdlios; a Nucor versus a
Bethlehem Steel diante das importagdes; e assim por diante. Todas elas
apresentaram esse padrao psicolégico paradoxal, e nés o batizamos de
Paradoxo Stockdale.

O Paradoxo Stockdale é a marca de todos aqueles que criam exceléncia, seja
na lideranga de suas préprias vidas ou na lideranga de outras vidas. Churchill
viveu isso durante a Segunda Guerra Mundial. O almirante Stockdale, assim
como Viktor Frankl antes dele, viveu essa experiéncia num campo de
concentracdao. E, ainda que as nossas empresas “feitas para vencer” nao
possam dizer que viveram a gldria de salvar o mundo livre ou a profunda
experiéncia de viver num campo de prisioneiros de guerra, todas elas
abragaram o Paradoxo Stockdale. Nao importa o qudo triste fosse a situagao
ou quao ridicula sua mediocridade, todas elas mantiveram uma fé inabalavel
em que nao apenas sobreviveriam, mas venceriam como empresas excelentes.
E, no entanto, a0 mesmo tempo, tornaram-se incansavelmente disciplinadas
na tarefa de enfrentar a realidade nua e crua de sua verdadeira situagao.

Assim como grande parte do que descobrimos em nossa pesquisa, 0s
elementos-chave da exceléncia sdao absurdamente simples e diretos. Os lideres
das empresas “feitas para vencer” foram capazes de desconsiderar uma
grande quantidade de barulho e desordem - e de se concentrar nas poucas
coisas que teriam mais impacto. E eles conseguiram isso, em grande parte
porque operavam em ambos os lados do Paradoxo Stockdale, sem deixar um
lado ofuscar o outro. Se vocé for capaz de adotar esse padrao duplo, vai
aumentar consideravelmente suas chances de tomar uma série de boas
decisdes e, finalmente, descobrir um conceito simples, e altamente inspirador,
segundo o qual possa fazer as escolhas realmente 6timas. Tao logo vocé
chegue a esse conceito simples e unificador, estard bem préximo de fazer uma
transicao sustentavel para resultados que caracterizam uma ruptura. E é da
criacao do conceito que trataremos no préximo capitulo.

RESUMO DO CAPITULO

ENFRENTE A REALIDADE NUA E CRUA



PONTOS-CHAVE

» Todas as empresas que deixaram de ser boas para se tornar excelentes
iniciaram o processo de encontrar seu caminho para a exceléncia
enfrentando a dura realidade de sua situagao na época.

» Quando vocé comega com um esfor¢o honesto e diligente para determinar
a verdade da sua situagao, as decisdes certas costumam ficar claras. E
impossivel tomar boas decisdes sem imbuir todo o processo do ato de
enfrentar honestamente a realidade nua e crua.

» Uma tarefa béasica no processo de tornar uma empresa excelente é criar
uma cultura em que as pessoas tenham uma tremenda oportunidade de ser
ouvidas - e, em ultima anélise, na qual a verdade prevaleca.

» O processo de criar um clima em que a verdade prevalega envolve quatro
elementos bésicos:

1. Lidere com perguntas, nao com respostas.

2. Envolva-se no didlogo e no debate, ndo na coacgao.

3. Faga autopsias, mas nao jogue a culpa nos outros.

4. Monte mecanismos de “bandeira vermelha” que transformem meras

informagdes em informagdes que ndo possam ser ignoradas.

» As empresas “feitas para vencer” enfrentaram adversidades na mesma
proporgao que as empresas do grupo de comparagao direta, mas reagiram a
elas de forma diferente. Elas encararam de frente a realidade de sua situagao.
Por isso, sairam das adversidades muito mais fortalecidas.

» A psicologia basica para conduzir uma empresa boa a exceléncia é o
Paradoxo Stockdale: mantenha a mais absoluta fé no fato de que vocé pode e
vai vencer no final, independentemente das dificuldades e, a0 mesmo tempo,
encare e enfrente a dura realidade de sua situagao, seja ela qual for.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

» O carisma pode ser tanto um risco quanto um ativo, na medida em que a
forca de sua personalidade pode impedir que as pessoas lhe apresentem a
dura realidade dos fatos.

» A lideranga nao comega s6 com a visao. Comega na hora em que se leva as
pessoas a encararem a realidade nua e crua e a atuarem em cima de suas
implicagdes.

P

» Consumir tempo e energia “motivando” as pessoas é esforgo
desperdigado. A verdadeira pergunta nao é: “Como é que vamos motivar o
nosso pessoal?”’. Se vocé tem as pessoas certas, elas se automotivardao. A




chave é nao des-motivé-las. Uma das principais maneiras de desmotivar as
pessoas é ignorar a realidade tal como ela é.
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0 CONCEITO DO PORCO-ESPINHO
(A SIMPLICIDADE DENTRO DOS TRES CIRCULOS)

CONSTRUCAO...
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VOLANTE

Conhece-te a ti mesmo.
Inscricdo no portal do templo de Delfos, preservada por Platédo.[184]

Vocé é um porco-espinho ou uma raposa?

Em seu famoso ensaio, O porco-espinho e a raposa, Isaiah Berlin dividiu a
humanidade em porcos-espinhos e raposas, inspirado numa antiga parabola
grega: “A raposa sabe muitas coisas, mas o porco-espinho sabe uma coisa
muito importante”.[185] A raposa é um animal astuto, capaz de vislumbrar
uma miriade de estratégias complexas para atacar de surpresa o porco-



espinho. Todos os dias, a raposa fica cercando a toca do porco-espinho, a
espera do momento oportuno para ataca-lo. Rapida, traigoeira, bela, agitada e
manhosa, a raposa parece ter tudo para vencer. O porco-espinho, por sua vez,
é desajeitado, anda por ai balancando o corpo, vivendo sua vidinha simples,
correndo atras do almogo e cuidando da casa.

A raposa aguarda, em siléncio calculado, no cruzamento do caminho. O
porco-espinho distraido, pensando na prépria vida, cai direto no caminho da
raposa. “A-h4, agora te peguei!”, pensa a raposa. E salta, arremetendo contra o
solo, movendo-se com grande rapidez. O pequeno porco-espinho, percebendo
o perigo, olha e pensa: “E 14 vamos nés de novo. Serd que ela nunca vai
aprender?”. Enrolando-se todo, como uma bola perfeita, o porco-espinho se
transforma numa esfera de pontas afiadas, apontadas em todas as dire¢des. A
raposa, ao pular sobre a presa, vé a defesa do porco-espinho e interrompe o
ataque. Recua para a floresta e comega a planejar uma nova linha de ataque.
Todos os dias ha uma nova versao dessa batalha entre o porco-espinho e a
raposa - e, apesar da grande asttcia dessa tltima, o porco-espinho sempre
vence.

A partir dessa pequena parabola, Berlin fez uma adaptagao e dividiu as
pessoas em dois grupos basicos: as raposas e 0s porcos-espinhos. As raposas
atacam em varias frentes de uma vez, e veem o0 mundo em toda sua
complexidade. Elas se “espalham ou se dispersam e se movem em muitos
niveis”, afirma Berlin, e nunca integram seu pensamento num conceito geral
ou visdao unificadora. Os porcos-espinhos, por sua vez, simplificam um
mundo complexo e o transformam numa tnica ideia organizadora, um
principio bésico ou um conceito que unifica e orienta tudo. Nao importa o
grau de complexidade do mundo; um porco-espinho reduz todos os desafios e
dilemas a simples - na verdade, quase simplistas - ideias de porco-espinho.
Para um porco-espinho, tudo o que nao se relaciona de alguma forma com
suas ideias ndo tem relevéncia.

O professor Marvin Bressler, de Princeton, destacou o poder do porco-
espinho em uma de nossas longas conversas: “Quer saber o que separa
aqueles que causam mais impacto de todos os outros igualmente brilhantes?
Os primeiros sdo porcos-espinhos”. Freud e o inconsciente, Darwin e a selegao
natural das espécies, Marx e a luta de classes, Einstein e a relatividade, Adam
Smith e a divisao do trabalho - todos eles eram porcos-espinhos. Pegaram um
mundo complexo e o simplificaram. “Aqueles que deixam as maiores
pegadas”, afirmou Bressler, “tém sempre milhares de pessoas dizendo, atras
deles: ‘Boa ideia, mas vocé foi longe demais!”.[186]

Para ser bem claro, os porcos-espinhos nao sao burros. Longe disso. Eles
compreendem que a esséncia de um insight profundo é a simplicidade. Existe
algo mais simples do que e = mc? Ou mais simples do que a ideia do
inconsciente, composto de um id, um ego e um superego? Ou mais elegante
do que a fabrica de alfinetes e a “mao invisivel” de Adam Smith? Nao, os
porcos-espinhos nao sao simplérios; ao contrério, eles tém uma percepgao



agucada que lhes permite enxergar através da complexidade e discriminar
padrdes subjacentes. Os porcos-espinhos veem o que é essencial - e ignoram o
resto.

Mas o que é que essa conversa sobre porcos-espinhos e raposas tem a ver
com empresas “feitas para vencer”? Simplesmente tudo.

Aqueles que construiram empresas “feitas para vencer” eram, em maior ou menor
grau, porcos-espinhos. E usaram a sua natureza para rumar na direcdo daquilo que
denominamos “conceito do porco-espinho” e aplicaram-no em suas empresas.
Aqueles que lideraram as empresas do grupo de comparagao direta tendiam a ser
raposas e nunca contaram com a vantagem esclarecedora propiciada por um
conceito do porco-espinho. Em vez disso, tornaram-se dispersos, imprecisos e

inconsistentes.

Vejamos o caso da Walgreens versus a Eckerd. Lembre-se de como a
Walgreens gerou retorno acumulado dos investimentos em agoes, do final de
1975 até 2000, 15 vezes maior que os do mercado acionario geral, superando
habilmente empresas do porte da GE, Merck, Coca-Cola e Intel. E um
desempenho notével para uma empresa tao anonima (e, para alguns, até
mesmo sem graca).

Quando entrevistei Cork Walgreen, insisti para que ele se aprofundasse no
assunto e nos ajudasse a entender aquele resultado extraordinario. Ja no fim,
exasperado, ele disse: “Olhe, nao foi nada tdao complicado assim! Logo que
compreendemos o conceito, bastou seguirmos em frente”.[187]

E que conceito é esse? S6 este: ter as melhores farmécias com servigos de
conveniéncia e elevado lucro para cada visita de cliente. E isso. Essa foi a
estratégia revolucionaria que a Walgreens adotou para superar a Intel, a GE, a
Coca-Cola e a Merck.

A Walgreens versus um grupo seleto de grandes empresas -
Retorno acumulado por délar investido em agées,
de 31 de dezembro de 1975 a 1° de janeiro de 2000
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No cléssico estilo do porco-espinho, a Walgreens tomou esse conceito
simples e o implementou com uma consisténcia obsessiva. Embarcou num
programa sistemético de substituigao de todos os pontos fora de mao por lojas
em lugares mais convenientes - de preferéncia em esquinas, para que o cliente
pudesse entrar e sair facilmente em qualquer diregao. Se surgisse um excelente
ponto de esquina a apenas meia quadra de uma lucrativa e bem localizada loja
da Walgreens, a empresa fechava a loja boa (mesmo tendo de pagar até US$ 1
milhdo para romper o contrato de loca¢ao) para abrir uma loja excelente na
esquina.[188] A Walgreens foi pioneira em farmadcias drive-thru, viu que os
clientes gostaram da ideia e inaugurou centenas delas. Nas areas urbanas, a
Walgreens montou suas lojas bem junto umas das outras, partindo do
principio de que ninguém deveria ter de andar mais do que algumas quadras
para encontrar uma Walgreens.[189] No centro de Sao Francisco, por exemplo,
a Walgreens abriu nove lojas num raio de um quilometro e meio. Nove lojas!
[190] Se vocé observar mais atentamente, vera que as lojas da Walgreens estao
tao coladas, em algumas cidades, quanto as cafeterias Starbucks, de Seattle.

A Walgreens, entdo, atrelou seu conceito de conveniéncia a uma simples
ideia econdmica: lucro a cada visita de cliente. A estreita proximidade das
lojas (nove lojas em um quildmetro e meio!) proporciona economias locais de
escala, o que gera caixa para abrir mais lojas bem préximas umas das outras -
e isso, por sua vez, atrai mais clientes. Ao incluir servigos de elevada margem,
como revelagao de filmes em uma hora, a Walgreens aumentou seu lucro por
visita de cliente. Com a ampliagdo dos servi¢os de conveniéncia, o0 nimero de
visitas de clientes também aumentou, o que, multiplicado pelo maior lucro
por visita de cliente, injetou ainda mais caixa no sistema para que a empresa
pudesse abrir ainda mais lojas. Uma loja atrds da outra, quarteirdo por



quarteirdo, cidade por cidade e regiao por regidao, a Walgreens tornou-se cada
vez mais um porco-espinho, gragas a essa ideia incrivelmente simples.

Num mundo dominado pelos criadores de modismos em administragao,
por visiondrios brilhantes, futurélogos grandiloquentes, industriais do medo,
gurus motivacionais e muitos outros mais, é uma satisfacdo ver uma empresa
ter sucesso de forma tao estupenda partindo de um conceito tao simples posto
em prética com exceléncia e imaginagao. O que poderia ser mais 6bvio e
simples do que tornar-se a melhor farmécia do mundo com servigos de
conveniéncia e aumentar cada vez mais o lucro por visita de cliente?

Mas, se é tudo assim tdo 6bvio e simples, como a Eckerd nao viu isso?
Enquanto a Walgreens se ateve exclusivamente as cidades onde podia
concretizar o conceito de conveniéncia/proximidade, nao encontramos
indicios, na Eckerd, de um conceito de crescimento com coeréncia semelhante.
Negociantes até a alma, os executivos da Eckerd avangavam compulsivamente
nas oportunidades de adquirir montes de lojas - 42 unidades aqui, 36 ali - de
estilo heterogéneo, sem um tema unificador 6bvio.

Enquanto os executivos da Walgreens entenderam que o crescimento
lucrativo viria com a supressao de tudo aquilo que nao estivesse dentro do
conceito do porco-espinho, os executivos da Eckerd perdiam o rumo na busca
de crescer por crescer. No inicio da década de 1980, justamente quando a
Walgreens radicalizava na implementacao de seu conceito de farmécia com
servicos de conveniéncia, a Eckerd entrou de cabeca no mercado de videos
domésticos, ao comprar a American Home Video Corporation. Em 1981, o
CEO da Eckerd afirmava a revista Forbes: “Alguns acham que, quanto mais
puristas formos, melhores seremos. Mas eu quero crescer, e o setor de videos
domésticos mal comegou - ao contréario de, digamos, as redes de farmacia”.
[191] A incursao da Eckerd no setor de videos domésticos gerou um prejuizo
de US$ 31 milhdes, antes de o negdcio ser vendido a Tandy, que cantou vitéria
por té-lo adquirido por um pre¢o US$ 72 milhdes abaixo de seu valor contabil.
[192]

No mesmo ano em que a Eckerd adquiriu a American Home Video,
Walgreens e Eckerd tinham receitas virtualmente idénticas (US$ 1,7 bilhao).
Dez anos depois, a Walgreens havia crescido a ponto de sua receita ser mais
de duas vezes maior que a da Eckerd e acumulava lucros liquidos superiores
aos da Eckerd em US$ 1 bilhao, ao longo da década. Vinte anos depois, a
Walgreens continuava forte, despontando como uma das transformagdes mais
sb6lidas de nosso estudo. Nesse interim, a Eckerd deixou de existir como
empresa independente.[193]

0S TRES CIiRCULOS

A ideia do conceito do porco-espinho surgiu em nossas reunides da equipe
de pesquisa, quando tentdvamos extrair algum sentido dos resultados
espetaculares da Walgreens.



- Sera que a gente nao estd falando apenas de estratégia? - perguntei.

- Lojas de conveniéncia, lucro por visita de cliente, isso no fundo nao é s6
estratégia? O que ha de tao interessante nisso?

- Mas a Eckerd também havia adotado uma estratégia - observou Jenni
Cooper, que analisou o contraste entre as duas empresas. - Nao podemos
dizer que se trata apenas de ter estratégia. Ambas tinham estratégias.

A observagao de Jenny estava correta. A estratégia, em si, ndao distinguia as
empresas que passaram de boas a excelentes das empresas do grupo de
comparacao direta. Os dois grupos de empresas tinham planos estratégicos, e
nao hé absolutamente nenhuma prova de que as empresas que antes eram
boas e se tornaram excelentes tenham investido mais tempo e energia no
desenvolvimento de estratégias e no planejamento de longo prazo.

- Ok, entdo estamos falando sé de estratégia boa em oposicao a estratégia
ruim?

A equipe ficou pensando um minuto. Em seguida, Leigh Wilbanks
observou:

- Mas o que mais me surpreende é a incrivel simplicidade delas. Ou seja,
veja a Kroger com o conceito da Superloja, ou a Kimberly-Clark, com o
movimento em direcdo a produtos em papel, ou a Walgreens, com as
farmécias com servigos de conveniéncia. Foram ideias simples, simples,
simples.

Todos os integrantes da equipe de pesquisa entraram na briga, fazendo
piada sobre as empresas que estavam estudando. Logo ficou clarissimo que
todas as empresas que trilharam o caminho da exceléncia chegaram a um
conceito muito simples, que adotaram como ponto de referéncia para todas as
suas decisoes. E esse entendimento coincidiu com resultados revolucionarios.
Enquanto isso, as empresas do grupo de comparagao direta, como a Eckerd,
tropecaram em suas brilhantes estratégias de crescimento.

- Muito bem - recuei. - Mas serd que basta a simplicidade? S6 porque uma
coisa é simples nao significa que esteja certa. O mundo esta cheio de empresas
fracassadas que tinham ideias simples, porém erradas.

Depois, decidimos empreender uma anélise sistemética dos conceitos que
orientaram as empresas “feitas para vencer” e coteja-los com as empresas do
grupo de comparagao direta. Apds alguns meses de filtragem e selegao,
avaliando e descartando possibilidades, finalmente conseguimos ver que o
conceito do porco-espinho, em cada uma das empresas “feitas para vencer”,
ndo era apenas uma ideia simples e aleatdria.

A diferenga fundamental entre as estratégias adotadas pelas empresas que antes
eram boas e se tornaram excelentes e as empresas do grupo de comparagao
direta residia em dois pontos cruciais. Em primeiro lugar: as empresas “feitas para

vencer” basearam suas estratégias numa profunda compreensdo de trés



dimensdes, que denominamos “os trés circulos”. Em segundo lugar: as empresas
que passaram de boas a excelentes traduziram essa compreensao num conceito
simples e cristalino, que guiou todos os seus esforgcos — dai o termo “conceito do

porco-espinho”.

Mais precisamente, o conceito do porco-espinho é um conceito simples e
cristalino que flui do profundo entendimento da intersecio entre os trés circulos que se
seguem:

1. A atividade na qual vocé pode ser o melhor do mundo (e, igualmente
importante, a atividade na qual vocé ndo pode ser o melhor do mundo).
Esse padrao de discernimento transcende em muito a competéncia
principal. S6 o fato de vocé possuir uma competéncia principal nao
significa, necessariamente, que vocé pode ser o melhor do mundo
naquilo. Inversamente, a atividade na qual vocé pode se tornar o melhor
do mundo talvez ndo seja nem mesmo algo em que a empresa esteja
engajada no momento.

2. O que aciona o seu motor econémico. Todas as empresas que fizeram a
transicdo de boas para excelentes alcangaram profundos insights em
relagdo a como gerar, com efic4cia, o fluxo de caixa e a lucratividade de
modo substancial e continuo. Especificamente, elas descobriram o tnico
denominador - lucro por “x” - que tinha mais impacto em sua economia
(seria o fluxo de caixa por “x” no setor social).

3. Aquilo que lhe desperta paixdo. As empresas que se tornaram excelentes se
concentraram nas atividades que despertavam sua paixdo. A ideia aqui
nao é estimular a paixao, mas descobrir aquilo que o apaixona.
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Os Tres CircuLos po ConcEerto po Porco-EspPiNHO

Para entender rapidamente o que sao os trés circulos, acompanhe a seguinte
analogia pessoal. Suponha que vocé tivesse condi¢des de construir uma vida
profissional que passasse nos trés testes que se seguem: primeiro, vocé estéd
fazendo um trabalho para o qual tem um talento genético ou divino, e talvez
possa se tornar um dos melhores do mundo na aplicagao desse talento. (“Acho
que nasci para fazer isso.”) Segundo, vocé estd sendo bem pago para fazer o
que faz. (“E ainda sou pago para fazer isso? Sera que estou sonhando?”)
Terceiro, vocé estd fazendo um trabalho pelo qual estd apaixonado e
absolutamente ama fazer, e sente prazer no processo em si. (“Fico ansioso para
levantar e mergulhar em meu trabalho, e realmente acredito naquilo que estou
fazendo.”) Se vocé pode caminhar em direcao a intersegao desses trés circulos
e traduzi-la em um conceito simples e cristalino, que oriente suas escolhas na
vida, entdo vocé terd um conceito do porco-espinho sé seu.

Para ter um conceito do porco-espinho plenamente desenvolvido, vocé
precisa de todos os trés circulos. Se vocé ganha muito dinheiro fazendo coisas
nas quais jamais sera o melhor, vai construir apenas uma empresa bem-
sucedida, nao uma empresa excelente. Se vocé se tornar o melhor em alguma
coisa, jamais permanecerd no topo se nao tiver uma paixao intrinseca pelo que
faz. Finalmente, vocé pode ser tao apaixonado quanto quiser, mas se nao for o



melhor naquilo, ou se a atividade nao tiver sentido financeiramente, vocé
podera se divertir muito, mas nao produzira excelentes resultados.

COMO SABER EM QUE ATIVIDADE VOCE PODE
(OU NAO PODE) SER 0 MELHOR

“Eles se atém aquilo que sabem fazer e deixam sua capacidade, ndo seus
egos, determinar o que pretendem”.[194] Foi o que escreveu Warren Buffett
sobre o investimento de US$ 290 milhdes que fez na Wells Fargo, a despeito de
suas profundas reservas com relagao ao setor bancario.[195] Antes de ter claro
seu conceito do porco-espinho, a Wells Fargo tentou ser um banco global, que
operava como um mini Citicorp e era mediocre em sua atuagao. Depois,
primeiro sob a batuta de Dick Cooley e depois de Carl Reichardt, os
executivos da Wells Fargo comegaram a se fazer uma série de perguntas
incomodas: em que temos potencial de fazer algo melhor do que qualquer
outra empresa? E, igualmente importante: o que é que nés nio podemos fazer
melhor do que qualquer outra empresa? E, se nao podemos ser os melhores,
entdo para que insistir nisso?

Deixando de lado seus egos, a equipe da Wells Fargo desativou a grande
maioria de suas operagdes internacionais, admitindo o fato de que nao
conseguiria ser melhor do que o Citicorp em servicos bancérios internacionais.
[196] A partir dai, a Wells Fargo concentrou sua atencdo nas atividades nas
quais podia ser a melhor do mundo: gerenciar um banco como negécio, com
foco no oeste dos Estados Unidos. E ponto final. Foi essa a esséncia do
conceito do porco-espinho que fez a Wells Fargo deixar de ser uma cépia
mediocre do Citicorp para se transformar num dos bancos de melhor
desempenho do mundo.

Carl Reichardt, CEO da Wells Fargo na época da transigao, se destaca como
um consumado porco-espinho. Enquanto seus colegas no Bank of America
entravam numa espécie de panico, indo da reacao a revolugao, em resposta a
desregulamentacao - contratando gurus especializados em mudanga que
aplicavam modelos sofisticados e convocavam reunides que tomavam muito
tempo - Reichardt reduzia tudo a sua simplicidade essencial.[197] “Isso nao é
nenhuma ciéncia espacial”, disse-nos ele em uma entrevista. “O que fizemos
foi tao simples, e a gente manteve tudo simples. Foi tudo tao simples e 6bvio
que é até ridiculo falar sobre esse assunto. O executivo médio, vindo de um
setor altamente competitivo e sem regulamentagao, teria feito o mesmo, da
mesma forma que um ganso atacaria um besouro”.[198]

Reichardt manteve as pessoas concentradas o tempo todo na simples ideia
do porco-espinho, e os lembrava sempre de que “héa mais dinheiro a se ganhar
em Modesto do que em Toéquio”.[199] Aqueles que trabalharam com
Reichardt ficavam maravilhados com seu talento para o que fosse simples. “Se
Carl fosse um saltador nas Olimpiadas”, afirmou um de seus colegas, “ele nao



daria aqueles saltos mortais quintuplos. Ele daria o melhor salto de anjo do
mundo, e faria isso perfeitamente muitas vezes”.

O foco da Wells Fargo no conceito do porco-espinho era tao intenso que se
tornou, em suas préprias palavras, um “mantra”. Durante nossas entrevistas,
as pessoas da Wells Fargo repetiam sempre o mesmo tema: “Nao foi tao
complicado assim. Nés s6 analisamos com todo rigor aquilo que estdvamos
fazendo - e decidimos nos concentrar inteiramente naquelas poucas coisas
que sabiamos que podiamos fazer melhor do que qualquer outro banco, e nao
desviamos nossa atengao para dreas que s6 alimentariam nossos egos, mas nas
quais nao poderiamos ser os melhores”.[200]

Isso me leva a um dos pontos mais cruciais deste capitulo: o conceito do porco-
espinho nao é uma meta para ser o melhor, uma estratégia para ser o melhor, uma
intencao de ser o melhor, um plano para ser o melhor. E uma compreensao das
atividades nas quais se pode ser o melhor. Essa distincdo é absolutamente

fundamental.

Toda empresa gostaria de ser a melhor em alguma &rea, mas poucas
realmente entendem - com profunda percepgao e clareza, e sem interferéncia
do ego - as atividades nas quais tém realmente potencial para ser as melhores
e, igualmente importante, as atividades nas quais ndo podem ser as melhores. E
essa é a distingao que se coloca como um dos principais contrastes entre as
empresas que trilharam o caminho da exceléncia e as empresas do grupo de
comparagao direta.

Fagamos uma comparacao entre a Abbott e a Upjohn. Em 1964, as duas
empresas eram quase idénticas, em termos de receita, lucro e linha de
produtos. O grosso do negécio de ambas estava no setor de remédios,
principalmente antibi6ticos. Ambas tinham administragao familiar. Ambas
estavam bem atras do resto do setor farmacéutico. S6 que, em 1974, a Abbott
teve um desempenho revoluciondrio, produzindo retornos acumulados de 4
vezes 0 mercado e 5,5 vezes a Upjohn, ao longo dos 15 anos que se seguiram a
transigdo. Uma diferenga considerdvel entre as duas empresas é que a Abbott
desenvolveu um conceito do porco-espinho com base na atividade na qual ela
poderia ser a melhor - e a Upjohn nao.

A Abbott comecou a enfrentar a realidade nua e crua. Em 1964, ela tinha
perdido a oportunidade de se transformar na maior inddastria farmacéutica.
Enquanto a Abbott se arrastara sonolentamente ao longo das décadas de 1940
e 1950, vivendo de sua galinha dos ovos de ouro, a eritromicina, empresas
como a Merck haviam montado aparelhos de pesquisa que rivalizavam com
os de Harvard e Berkeley. Por volta de 1964, George Cain e sua equipe na
Abbott compreenderam que a Merck e outras estavam tdo a sua frente em
termos de pesquisa, que tentar ser a melhor empresa farmacéutica seria o



mesmo que um time de futebol americano da escola secundaria tentar
enfrentar os Dallas Cowboys.

Embora toda a histéria da Abbott estivesse alicerada na produgao de
remédios, tornar-se a melhor indtstria farmacéutica nao era mais uma opgao
viavel. Assim, orientada por um lider de nivel 5 e penetrando no lado da fé do
Paradoxo Stockdale (deve haver uma férmula para que triunfemos como uma
empresa excelente, e nés vamos descobrir!), a equipe da Abbott procurou
descobrir em que atividade a empresa poderia ser a melhor. Por volta de 1967,
tiveram um tremendo insight: perdemos a chance de ser a melhor empresa
farmacéutica, mas temos uma oportunidade de atingir a exceléncia criando
produtos que contribuam para baratear os servigos de assisténcia médica e
sanitdria. A Abbott havia feito testes com produtos nutricionais hospitalares,
elaborados para ajudar os pacientes a se fortalecerem rapidamente apods
cirurgias, e instrumentos de diagndsticos (uma das formas bésicas de reduzir
os custos do atendimento a satide é pelo diagnéstico certo). A Abbott acabou
se tornando a empresa numero um nessas duas areas, o que a fez avangar
muito na trajetoria para se tornar a melhor empresa do mundo na criagao de
produtos que tornam os servigos médicos e sanitérios mais baratos.[201]

A Upjohn jamais enfrentou a dura realidade dos fatos - e continuou a viver
na ilusdao de que poderia superar a Merck.[202] Mais tarde, quando ficou
ainda mais para trds em relagao aos lideres do setor, diversificou sua atuagao
em areas nas quais definitivamente nao poderia ser a melhor do mundo, como
a de plasticos e de produtos quimicos. Como foi perdendo terreno cada vez
mais, a Upjohn retornou seu foco no setor de remédios sujeitos a retengao de
receita médica; no entanto, jamais encarou o fato de que era pequena demais
para vencer no jogo dos gigantes da industria farmacéutica.[203] Apesar de
gastar sistematicamente quase duas vezes o percentual de vendas aplicado
pela Abbott em P&D, a Upjohn viu seus lucros minguarem até menos da
metade dos lucros da Abbott, antes de a empresa ser comprada, em 1995.[204]

O exemplo da Abbott versus a Upjohn acentua a diferenga entre um “negécio
estratégico” e o conceito do porco-espinho. S6 porque determinada coisa é seu
negécio principal — s6 porque vocé vem fazendo essa mesma coisa ha anos, ou
mesmo ha décadas —, isso nao significa, necessariamente, que vocé pode ser o
melhor do mundo em seu ramo. E, se vocé ndo pode ser o melhor do mundo em
seu negdcio principal, entdo o seu negdcio principal ndo pode ser a base de seu
conceito do porco-espinho.

P

Em termos claros, o conceito do porco-espinho ndao é o mesmo que
competéncia principal. Vocé pode ser competente em alguma atividade, mas
nao tem, necessariamente, o potencial para ser o melhor do mundo naquilo.
Fazendo uma analogia, vejamos o exemplo de um jovem que tira sempre 10



em calculo nas provas e tem elevada pontuagdo em matematica, no teste de
aptidao escolar, demonstrando que sua competéncia principal é a matematica.
Isso significa que esse jovem deve se tornar matematico? Nao
necessariamente. Suponha, agora, que essa pessoa entra para a faculdade,
escolhe cursos de matematica, continua a tirar notas 10 e, no entanto, encontra
pessoas que sao geneticamente codificadas para a matematica. Como afirmou um
desses alunos, ap6s sua experiéncia: “Eu levava trés horas para terminar o
teste final. E havia aqueles que terminavam o mesmo teste final em 30 minutos
e tiravam 10 com louvor. Seus cérebros simplesmente tinham conexdes
diferentes. Eu poderia ser um matemaético muito competente, mas logo percebi
que jamais poderia ser um dos melhores”. Talvez esse jovem seja pressionado
pelos pais e amigos a nao abandonar a matematica. Talvez eles digam: “... mas
vocé é tao bom nisso...”. Da mesma forma que o nosso jovem, muitas pessoas
foram empurradas para carreiras, ou acabaram dedicando-se a uma profissao,
nas quais jamais conseguirao ter completo dominio ou se sentir realizadas. Por
sofrerem da maldicdo da competéncia, sem possuir o conceito do porco-
espinho, raramente atingem a exceléncia naquilo que fazem.

O conceito do porco-espinho exige um rigoroso padrao de exceléncia. Nao
se trata apenas de construir forca e competéncia, mas de entender qual é a
atividade em que sua organizagao tem potencial para ser a melhor entre as
melhores - e se concentrar nela. Assim como a Upjohn, as empresas do grupo
de comparacao direta se prenderam a atividades nas quais eram “boas”, mas
nunca seriam as melhores; ou pior, sairam em busca de crescimento fécil e
lucros em setores nos quais elas nao tinham a minima condi¢do de ser as
melhores. Ganharam dinheiro, mas jamais se tornaram excelentes.

Sair da condicao de empresa boa e chegar a de empresa excelente exige
transcender a maldicdo da competéncia. E necessério ter disciplina para dizer: “S6
porque somos bons nisso — s6 porque estamos ganhando dinheiro e gerando
crescimento — nao significa necessariamente que podemos ser os melhores nessa
atividade”. As empresas “feitas para vencer” entenderam que fazer aquilo no qual
se é bom s6 podera torna-lo bom; concentrar-se exclusivamente naquilo que vocé
pode, potencialmente, fazer melhor do que qualquer outra organizacao é o Unico

caminho para a exceléncia.

Todas as empresas “feitas para vencer” acabaram adquirindo um profundo
conhecimento desse principio e dedicaram seu futuro a distribuir os recursos
para as poucas areas nas quais podiam, potencialmente, ser as melhores (ver
tabela a seguir). As empresas do grupo de comparagao direta raramente
atingiram essa compreensao.



EMPRESAS “FEITAS PARA VENCER” E O CIRCULO
“A MELHOR DO MUNDO EM...” SEGUNDO O CONCEITO
DO PORCO-ESPINHO

Esta tabela mostra a compreensdo a que as empresas “feitas para vencer” chegaram, e que
formou a base “porco-espinho” de sua ascensao de empresa boa para empresa excelente.
Observacao: esta lista ndo inclui as atividades nas quais essas empresas ja eram as
melhores do mundo quando iniciaram sua transicdo (a maioria delas, na verdade, ndo era
“a melhor” em nada); apresenta, em vez disso, as atividades nas quais elas chegaram a
conclusao que tinham potencial para se tornar as melhores do mundo.

Abbott: tinha potencial para se tornar a
melhor na criacdo de um portfélio de
produtos que baixassem o custo da
assisténcia médica e sanitaria.

Observacdo: a Abbott encarou a realidade de
que nao tinha condicoes de se tornar a melhor
industria farmacéutica do mundo, apesar do
fato de os produtos farmacéuticos
representarem, na época, 9% de sua receita.
[205] Ela mudou seu foco para a criacdo de
um portfélio de produtos que contribuissem
para baixar o custo da assisténcia médica e
sanitaria, notadamente produtos de nutricao
para uso hospitalar, produtos para
diagnostico e suprimentos para hospitais.

Circuit City: tinha potencial para se
tornar a melhor na implementacao do
“Modelo 4-S” aplicado as vendas diretas
ao consumidor de itens de preco elevado.

Observagao: a Circuit City viu que podia se
tornar o “McDonald’s” do varejo de preco
elevado, capaz de operar um sistema
geograficamente disperso por controle
remoto. O seu diferencial nao residia no
“Modelo 4-S” em si (Servico, Sortimento,
Economia*, Satisfacdo), mas na execucio
consistente e superior do modelo.

Fannie Mae: tinha potencial para se
tornar o melhor player no mercado de
capitais em tudo o que se referia a
hipotecas.

Observacao: o insight decisivo foi vislumbrar:
(1) que poderia ser um player completo no
mercado de capitais, tdo bom quanto
qualquer um em Wall Street; e (2) que poderia
desenvolver uma habilidade tnica para
avaliar o risco nos seguros relacionados a
hipotecas.

Gillette: tinha potencial para se tornar a
melhor na construcao de marcas globais
superiores em itens de necessidade diaria
que exigem sofisticada tecnologia de
fabricacao.

Observacao: a Gillette viu que possuia uma
rara combinacao de duas habilidades bem
distintas: (1) a habilidade para produzir
bilhoes de produtos de baixo custo e
tolerancia superelevada (ou seja, laminas de
barbear); e (2) a habilidade de construir
marcas globais de consumo - isto é, de ser a
“Coca-Cola” das laminas ou das escovas de
dente.

Kimberly-Clark: tinha potencial para se
tornar a melhor do mundo em produtos
de consumo a base de papel.

Observagcao: a Kimberly-Clark percebeu que
tinha uma habilidade inata para criar marcas
que passam a designar toda uma categoria de



produtos, marcas em que o nome do produto
é sindbnimo da propria categoria, em produtos
a base de papel (exemplo: o Kleenex).

Kroger: tinha potencial para se tornar a
melhor em Superlojas inovadoras, com
produtos variados.

Observagao: a Kroger sempre foi forte na
inovacao das lojas de hortifratis. Ela aplicou
essa habilidade na ideia de como criar uma
loja combinada com muitas minilojas
inovadoras e de elevada margem sob um
mesmo teto.

Nucor: tinha potencial para ser a melhor
na aplicacao da cultura e da tecnologia
para produzir aco de baixo custo.

Observacao: a Nucor acabou descobrindo que
tinha tremenda habilidade em duas areas: (1)
criacao de uma cultura de desempenho; e (2)
iniciativa para fazer apostas sabias em novas
tecnologias de producao.

Ao combinar essas duas caracteristicas,
conseguiu transformar-se no produtor de aco
de menor custo dos Estados Unidos.

Philip Motris: tinha potencial para se
tornar a melhor do mundo na formacao
de fidelidade a marcas de cigarros e,
posteriormente, de outros itens de
consumo.

Observacao: no inicio da transicao, a Philip
Morris compreendeu que podia simplesmente
ser a melhor empresa de cigarros do mundo.
Depois, comecou a se diversificar em areas
diferentes do fumo (abordagem adotada
como medida preventiva por todas as
empresas de cigarros), mas manteve-se fiel a
capacidade de construir marcas dos
chamados produtos “pecaminosos”, como
cerveja, cigarros, chocolate, café e produtos
alimenticios.

Pitney Bowes: tinha potencial para se
tornar a melhor do mundo na
transmissdo de mensagens que exigem
sofisticados equipamentos de escritorio.

Observagao: enquanto a Pitney duelava com
a questdo de como evoluir para além das
seladoras automaticas, teve dois insights
importantissimos em relacao a seus pontos
fortes: (1) que ela nao era uma empresa de
postagem, mas poderia ter uma definicao
mais ampla (conceito de servico de
mensagens); e (2) que era forte, sobretudo, na
criacao de equipamentos sofisticados para
areas de apoio.

Walgreens: tinha potencial para se tornar
a melhor do mundo em farméacias com
servicos de conveniéncia.

Observacao: a Walgreens viu que nao era
apenas uma farmacia, mas também uma loja
de conveniéncia. Comecou a procurar
sistematicamente os melhores locais,
agrupando muitas lojas num pequeno raio e
sendo pioneira nas farmacias drive-thru. Fez
também grandes investimentos em tecnologia
para conectar as lojas Walgreens no mundo
todo e criar uma “farmacia da esquina”



gigante.

Wells Fargo: tinha potencial para se Observagao: a Wells teve dois insights

tomar a melhor em gerenciar um banco fundamentais: (1), a maioria dos bancos se via
como negdcio, com foco no oeste dos como bancos, se comportava como bancos e
Estados Unidos. protegia a cultura do sistema bancario. A

Wells se via como um negécio que, por acaso,
atua no setor bancario. “Gerencie-o como um
negdcio” e “gerencie como se fosse o dono”
tornaram-se mantras; e (2) a Wells reconheceu
que nao poderia ser a melhor do mundo como
um superbanco global, mas que podia ser a
melhor no oeste dos Estados Unidos.

PERCEPGAO QUANTO AO SEU MOTOR ECONGMICO - QUAL E 0
SEU DENOMINADOR?

As empresas “feitas para vencer” geraram, repetidamente, resultados
espetaculares em setores nada espetaculares. O setor bancério estava situado
no quartil inferior dos setores (em termos de retorno global) durante o mesmo
periodo em que a Wells Fargo superou o mercado em quatro vezes. Mais
impressionante ainda: tanto a Pitney Bowes como a Nucor figuravam em
setores que ocupavam a faixa dos 5% inferiores; no entanto, ambas superaram
o mercado bem mais de cinco vezes. Somente uma das empresas “feitas para
vencer” teve o beneficio de estar num grande setor (por defini¢do, um setor
que esté nos 10% superiores); cinco estavam em bons setores; e cinco estavam
em setores entre ruins e péssimos. (Ver o Apéndice 5A para uma andlise do
sumario do setor.)

Nosso estudo mostra claramente que uma empresa nao precisa estar num grande
setor para se tornar uma empresa excelente. Todas as empresas que deixaram de
ser boas para se tornar excelentes montaram um fabuloso motor econdémico,
independentemente de seu setor. E foram capazes de fazé-lo porque chegaram a
profundos insights com relagdo a prépria economia.

P

Este ndo é um livro sobre microeconomia. Cada empresa e cada setor
tinham sua prépria realidade econémica, e nao vou falar mal de todos eles
aqui. O ponto principal é que cada uma das empresas que antes eram boas e
hoje sao excelentes alcangou um profundo entendimento dos principais
ativadores de seus motores econdmicos - e montaram seus sistemas em
funcao dessa compreensao.

Dito isso, porém, nés efetivamente percebemos uma forma particularmente
polémica de insight econdmico que todas as empresas que trilharam o



caminho da exceléncia tiveram: a ideia de um ftnico “denominador
econdmico”.

Pense nele em termos da seguinte pergunta: Se vocé pudesse escolher um, nio
mais do que um, indicador - lucro por “x” (ou, no setor social, o fluxo de caixa por
“x”) e aumentd-lo sistematicamente ao longo do tempo, que “x” teria o maior e mais
duradouro impacto sobre o seu motor econémico? Aprendemos que essa simples
pergunta leva a uma percepcao profunda do funcionamento interno da
economia de uma organizagao.

Lembre-se de como a Walgreens abandonou o modelo padrao, do lucro por
loja e, em vez disso, comegou a se concentrar no lucro por visita de cliente. Os
locais convenientes sao caros, mas ao aumentar o lucro por visita de clientes, a
Walgreens teve condi¢des de aproximar as lojas (nove lojas num raio de um
quilometro e meio!) e, simultaneamente, garantir e aumentar a lucratividade do
sistema como um todo. O modelo padrao do lucro por loja opunha-se ao
conceito de conveniéncia. (A forma mais rdpida de aumentar o lucro por loja
teria sido diminuir o ntmero de lojas e abri-las em pontos mais baratos. Isso
teria destruido o conceito de conveniéncia.)

Ou entao analise o caso da Wells Fargo. Quando a equipe da Wells encarou
o fato brutal de que a desregulamentacao transformaria a atividade bancaria
em commodity, ela compreendeu que os instrumentos padrdao de aferigao
bancéria, como lucro por empréstimo e lucro por depdsito, nao seriam mais os
principais atrativos. Em vez desses, o banco se agarrou a outro denominador:
lucro por empregado. Dentro dessa légica, a Wells Fargo tornou-se um dos
primeiros bancos a mudar seu sistema de distribui¢do e concentrar-se,
principalmente, em filiais sem sofisticacao e caixas eletronicos.

O denominador pode ser bastante sutil, as vezes até mesmo longe de ser ébvio. A
chave é usar o denominador para atingir um entendimento e uma percepgéao de

seu modelo econémico.

Por exemplo, a Fannie Mae captou o sutil denominador de lucro por nivel de
risco da hipoteca, e nao por hipoteca (que teria sido a escolha “6bvia”). E um
insight brilhante. O verdadeiro motor econdmico da Fannie Mae é a
capacidade de perceber, melhor do que ninguém, o risco de inadimpléncia
num pacote de hipotecas. Ai, o banco ganha dinheiro com a venda de seguros
e com a administragao do spread do risco. Simples, intuitivo, nada 6bvio - e
certo.

A Nucor, por exemplo, deixou sua marca na absurdamente competitiva
indtstria 51derurg1ca com o denominador de lucro por tonelada de produto
acabado. A primeira vista, vocé podera pensar que o denominador adequado
seria lucro por empregado ou por custo fixo. Mas o pessoal da Nucor
entendeu que seu motor econémico era uma combinacao de cultura de ética



no trabalho e aplicacdao de avancada tecnologia de produgao. Lucro por
empregado ou por custo fixo é uma equagao que nao captaria essa dualidade
tdo bem quanto lucro por tonelada de produto acabado.

E necessério ter um tnico denominador? Nao, mas fazer forca para ter um
tnico denominador gera melhores insights do que ficar a deriva, com trés ou
quatro denominadores. A questdao do denominador serve de mecanismo para
forcar um entendimento mais profundo dos fatores que realmente
movimentam seu motor econdémico. Como a questao do denominador surgiu
a partir da pesquisa, nés a testamos com algumas equipes executivas. E vimos
que ela sempre estimulava intenso didlogo e debate. Além do mais, mesmo
nos casos em que a equipe ndo conseguiu (ou nao quis) identificar um
denominador tnico, o desafio os levou a uma anélise mais profunda. E, no fim
das contas, é este o ponto: nao se trata de ter um denominador s6 por ter, mas
para chegar a uma percepcao que, em ultima anélise, leva a uma economia
mais sélida e duradoura.

DENOMINADOR ECONOMICO

Esta tabela mostra a compreensio acerca do denominador econémico a que chegaram as empresas
“feitas para vencer” nos anos decisivos da transigao.

Abbott: por empregado. Principal compreensdo: a mudanga de “lucro por linha de
produto” para “lucro por empregado” casou bem com a
ideia de contribuir para baixar o custo dos servigos de
assisténcia médica e sanitaria.

Circuit City: por regido geogrdfica. Principal compreensio: a mudanca de “lucro por loja
individual” para “lucro por regido” refletiu as economias de
escala locais. Embora o desempenho de cada loja
continuasse a ser vital, o agrupamento regional foi uma
compreensio decisiva, que fez o modelo econémico da
Circuit City superar o da Silo.

Fannie Mae: em fungdo do nivel de Principal compreenséo: a mudanga de “lucro por hipoteca”
risco da hipoteca. para “lucro em fun¢io do nivel de risco” da hipoteca refletiu
uma compreensdo fundamental: o gerenciamento da taxa
de risco reduz a dependéncia das flutuagdes das taxas de
juros.

Gillette: por consumidor. Principal compreenséo: a mudanga de “lucro por divisio”
para “lucro por consumidor” refletiu o poder econémico
das compras que podem se repetir (por exemplo, cartuchos
de laminas) multiplicado pelo elevado lucro por compra
(por exemplo, o Mach 3, com laminas nao descartaveis).

Kimberly-Clark: por marca de Principal compreensao: mudanca de “lucro por ativo fixo”

consumo. (as fabricas) para “lucro por marca de consumo”; seria algo
menos ciclico e mais lucrativo nos momentos bons e nos
dificeis.

Kroger: por populagdo local. Principal compreenséao: a mudanga de “lucro por loja”



para “lucro por populagao local” refletiu o entendimento de
que a participagdo de mercado local definia o modelo
econdmico da loja de hortifrutis. Se vocé nao for a nimero
1 ou ntimero 2 em termos de participagdo no mercado local,
esta fora do jogo.

Nucor: por tonelada de produto Principal compreenséo: a mudanga de “lucro por divisdo”
acabado. para “lucro por tonelada de produto acabado” refletiu a
mistura singular de uma cultura de elevada produtividade
com a tecnologia de miniusina, em lugar de se preocupar
apenas com o volume.

Philip Morris: por categoria de Principal compreensédo: a mudanga de “lucro por regio de
marca global. venda” para “lucro por categoria de marca global” refletiu o
entendimento de que a verdadeira chave da exceléncia
estava nas marcas que tivessem poder global, como a Coca-
Cola.

Pitney Bowes: por cliente. Principal compreenséao: a mudanga de “lucro por seladora
automatica” para “lucro por consumidor” refletiu a ideia de
que a Pitney Bowes poderia usar as seladoras automaticas
como ponto de partida para introduzir uma série de
produtos sofisticados nos escritorios dos clientes.

Walgreens: por visita de cliente. Principal compreenséao: a mudanga de “lucro por loja”
para “lucro por visita de cliente” refletiu uma relagao
simbidtica entre os pontos convenientes (e caros) de lojas e
economia duradoura.

Wells Fargo: por empregado. Principal compreenséao: a mudanga de “lucro por
empréstimo” para “lucro por empregado” refletiu a
compreensao da dura realidade da desregulamentagao: a
atividade bancaria é uma commodity.

Todas as empresas “feitas para vencer” descobriram um denominador
econdmico-chave (ver a tabela na pagina 146), enquanto as empresas do grupo
de comparagao direta, em geral, nao conseguiram. Na verdade, encontramos
apenas um caso, entre as empresas de comparagao direta, em que a
organizagdo chegou a uma profunda compreensao de seu préprio modelo
econdmico. A Hasbro iniciou seu movimento ascendente em fungao da
percepcao de que um portfélio de brinquedos e jogos classicos, tais como
Monopdlio, gera mais fluxo de caixa duradouro do que grandes e efémeros
sucessos. Na verdade, a Hasbro foi a tinica empresa de comparacao direta que
compreendeu todos os trés circulos do conceito do porco-espinho. Tornou-se a
melhor do mundo em adquirir os direitos e renovar brinquedos testados e
aprovados, relangando-os e reciclando-os exatamente no momento oportuno,
para aumentar os lucros por marcas classicas. E o pessoal da empresa tinha
grande paixao pelo ramo em que atuava.

Por desenvolver sua construgao sistematicamente a partir de todos os trés
circulos, a Hasbro se tornou a empresa de comparagao de melhor desempenho



em nosso estudo, conferindo ainda mais credibilidade ao poder do conceito do
porco-espinho.[206]

A transigao da Hasbro ndo se manteve, em parte, porque a empresa perdeu a
disciplina de ficar dentro dos trés circulos, apés a inesperada morte de
Stephen Hassenfeld, seu CEO. O caso da Hasbro reforca uma ligao bésica: se
vocé aplicar essas ideias com sucesso, e depois interromper, vai escorregar e regredir,
de empresa excelente para empresa boa - ou pior. A unica forma de manter a
exceléncia é continuar aplicando os principios fundamentais que transformam uma
empresa boa em excelente.

ENTENDA SUA PAIXAO

Quando entrevistamos os executivos da Philip Morris, deparamo-nos com
uma intensidade e uma paixdo que nos deixaram surpresos. Lembre-se de
que, no capitulo “Primeiro Quem”, George Weissman afirmou que trabalhar
na empresa tinha sido o segundo grande caso de amor de sua vida, s6
perdendo para seu casamento. Apesar de uma coletdnea bem “pecaminosa”
de produtos (cigarros Marlboro, cerveja Miller, queijo Velveeta com 67% de
gordura, Café Caseiro Maxwell para os viciados em cafeina, Toblerone para os
chocélatras e por ai vai), percebemos uma tremenda paixao pelo negécio. A
maioria dos altos executivos da Philip Morris era formada por consumidores
apaixonados pelos seus proprios produtos. Em 1979, Ross Millhiser, entao
vice-presidente do Conselho da Philip Morris e fumante contumaz, declarou:
“Eu amo o cigarro. E uma das coisas que fazem que realmente valha a pena
viver”.[20

O pessoal da Philip Morris amava declaradamente a empresa e tinha paixao
pelo que fazia. E como se cada um deles se sentisse como o caubéi solitario e
profundamente independente retratado nos antincios do Marlboro. Temos o
direito de fumar, e vamos proteger esse direito! Uma integrante do conselho
comentou comigo, durante minha pesquisa para um projeto anterior: “Eu
adoro estar no Conselho da Philip Morris. E como fazer parte de algo
realmente especial”. E disse isso em meio a orgulhosas baforadas.[208]

Bem, vocé pode afirmar: “Mas isso é apenas uma atitude de defesa do setor
de cigarros. E claro que eles precisam se sentir assim; do contrario, como
conseguiriam dormir tranquilos?”. Mas lembre-se de que a R.J. Reynolds
também atuava no ramo de cigarros e era patrulhada pela sociedade. No
entanto, ao contrdrio da Philip Morris, os executivos da R.J. Reynolds
comegaram a diversificar suas atividades, fora do ramo de cigarros, em
qualquer drea em que a empresa pudesse crescer - independentemente de as
pessoas terem ou nao paixao por todas aquelas aquisi¢cdes, ou do fato de a
empresa ter ou nao chance de se tornar a melhor do mundo em cada um
daqueles segmentos. O pessoal da Philip Morris se manteve muito mais
préoximo do negécio de cigarros, em grande parte porque todos amavam o



setor. Em contrapartida, o pessoal da R.J. Reynolds via o cigarro apenas como
meio de ganhar dinheiro. Como foi intensamente retratado no livro Barbarians
at the gate (Harper Collins, 1990), os executivos da R.J. Reynolds, ao final,
perderam a paixdo por qualquer outra coisa que nao fosse enriquecer em
funcao de uma compra especulativa.[209]

Pode parecer estranho falar de algo tao delicado e confuso como a “paixao”
como parte integrante de um modelo estratégico. Mas a paixao se tornou parte
fundamental do conceito do porco-espinho, em todas as empresas que
passaram de boas a excelentes. Vocé nao consegue fabricar paixdo, ou
“motivar” pessoas para que sintam paixdo. S6 consegue descobrir o que
provoca a paixao em vocé e nas pessoas a sua volta.

As empresas “feitas para vencer’ nao determinaram: “Muito bem, gente, agora
vamos nos apaixonar pelo que estamos fazendo”. Elas tiveram a sensatez de fazer
justamente o contrario: s6 devemos fazer o que nos inspira paixdo. Os executivos
da Kimberly-Clark fizeram a transicdo para produtos de consumo com base em
papel principalmente porque podiam se apaixonar ainda mais por eles. Como
expds um desses executivos, os produtos tradicionais de papel sdo bons, “eles sé
n&o tém o carisma de uma fralda”.[210]

Quando os executivos da Gillette tomaram a decisdo de produzir sistemas
de barbear sofisticados e relativamente caros, em vez de entrar numa batalha
pela margem baixa dos descartaveis, o principal motivo foi o fato de que
simplesmente ndo conseguiam se entusiasmar com as ldminas descartaveis e
baratas. “Zeien discorre sobre sistemas de barbear com o mesmo tipo de
deleite técnico que se espera de um engenheiro da Boeing ou da Hughes”,
escreveu um jornalista sobre o CEO da Gillette, em 1996.[211] A Gillette
sempre foi insuperédvel, quando se dedica a negécios que se encaixam no seu
conceito do porco-espinho. “Quem nao for apaixonado pela Gillette nem deve
tentar trabalhar 14”, escreveu um repérter do Wall Street Journal, que narrava,
em sua matéria, o caso de uma jovem recém-formada em uma das grandes
faculdades de Administragdao que nao foi contratada porque nao demonstrou
paixao suficiente por desodorantes.[212]

Talvez vocé também nado consiga se apaixonar por desodorantes. Talvez
ache dificil imaginar estar apaixonado por remédios, lojas de hortifratis,
cigarros ou seladoras automaticas. E pode se perguntar que tipo de sujeito se
empolga com a tarefa de tornar um banco tao eficiente quanto o McDonald’s,
ou acha uma fralda carismética. No final das contas, nada disso importa. A
questao é que as pessoas se apaixonaram pelo que faziam, e que essa paixao foi
profunda e genuina.



Mas isso ndo significa, porém, que vocé tem de ser apaixonado pela
mecanica do negécio em si (embora vocé possa ser). O circulo da paixao pode
ser focado, da mesma forma, naquilo que a empresa representa. Por exemplo, o
pessoal da Fannie Mae nao era apaixonado pelo processo mecéanico de
transformar hipotecas em titulos mobilidrios de mercado. Mas todos se
sentiam tremendamente motivados pela ideia de ajudar pessoas de todas as
classes, origens e ragas a realizar o sonho americano de comprar sua prépria
casa. Linda Knight, que entrou na Fannie Mae em 1983, justamente quando a
empresa enfrentava o seu periodo mais negro, nos disse: “Nao era
simplesmente mais uma empresa antiga e repleta de problemas; era uma
empresa a ponto de concretizar o sonho da casa prépria para milhares de
americanos. E um papel muito mais importante do que simplesmente ganhar
dinheiro, e é por isso que nds sentimos esse compromisso tao profundo em
preservar, proteger e melhorar a empresa”.[213] E como resumiu outro
executivo da Fannie Mae: “Vejo a nossa empresa como um mecanismo-chave
para fortalecer todo o tecido social dos Estados Unidos. Sempre que visito
bairros com problemas, que estdo ressuscitando porque mais familias tém
suas proprias casas, volto para o trabalho reenergizado”.

A VITORIA DA COMPREENSAO SOBRE A BRAVATA

Dentro da equipe de pesquisa, muitas vezes a gente se pega conversando
sobre a diferenga entre as fases “pré-porco-espinho” e “pds-porco-espinho”.
Na fase anterior ao conceito do porco-espinho, tateava-se em meio a neblina.
Vocé esta prosseguindo numa longa caminhada, mas nao consegue enxergar
direito. A cada entroncamento do caminho, vocé enxerga s6 um pouquinho
mais a frente, 0 que nos obriga a caminhar a passos lentos.

J& com o conceito do porco-espinho, abre-se uma clareira, a neblina se
dissipa e vocé consegue enxergar quilometros adiante. Dai para a frente, cada
encruzilhada exigird menos cuidados, e vocé entdao podera decidir se deve
comegar a caminhar a passos rapidos, e depois deixar de caminhar e passar a
correr. Na fase posterior ao conceito do porco-espinho, quildometros de trilhas
desaparecem suavemente sob seus pés, as encruzilhadas no caminho ficam
para trds, pois vocé toma rapidamente decisdes que, antes, ndao conseguiria
enxergar tao claramente sob a neblina.

O que nos incomoda em relacdo as empresas do grupo de comparagao
direta é que, mesmo com todos os seus programas de mudanga, encenagoes
espetaculares e lideres carismaticos, elas dificilmente emergiram da neblina.
Elas tentaram correr, tomaram decisdes erradas nas encruzilhadas do caminho
e tiveram de retroceder depois. Ou entdao se desviaram completamente da
trilha, batendo em éarvores e destruindo ravinas. (Ah, mas elas certamente
fizeram tudo isso com rapidez e muito oba-oba!)



No caso das empresas do grupo de comparagado direta, 0 mesmo mundo que
havia se tornado tdo simples e claro para as empresas “feitas para vencer’
permaneceu complexo e coberto pela neblina. Por qué? Por duas razbes. Em
primeiro lugar, as empresas do grupo de comparagdo direta nunca fizeram as
perguntas certas — as perguntas provocadas pelos trés circulos. Em segundo,
definiram suas metas e estratégias com base mais em bravatas do que em

compreensao.

E em nenhum ponto isso é mais evidente do que na busca irracional de
crescimento das empresas do grupo de comparacao direta: cerca de dois tergos
delas demonstraram uma obsessao pelo crescimento, sem a vantagem de um
conceito do porco-espinho.[214] Frases do tipo “Somos uma empresa que
cresce a qualquer preco” e “Apostamos que o tamanho é sindnimo de
sucesso” temperam as publicagdes internas, nas empresas do grupo de
comparacgao direta. Em contrapartida, nenhuma das empresas “feitas para
vencer” se concentrou obsessivamente no crescimento. No entanto,
viabilizaram um crescimento duradouro e lucrativo muito maior do que as
empresas do grupo de comparagao direta, que transformaram o crescimento
no seu mantra.

Facamos uma andlise do caso da Great Western e da Fannie Mae. “A Great
Western é uma pequena dificil”, escreveu o Wall Street Transcript, “quer
crescer em todas as diregdes que puder”.[215] A empresa se meteu em
finangas, leasing, seguros, casas pré-fabricadas - e continuou a adquirir
empresas, numa orgia expansionista.[216] Maior! Mais! Em 1985, o CEO da
Great Western afirmou, numa reuniao de analistas: “Nao se preocupem com o
nome que vao nos dar: um banco, uma sociedade de crédito imobilidrio ou
uma zebra”.[217]

Sem davida é um enorme contraste em relagdo a Fannie Mae, que tinha um
entendimento puro e cristalino de que poderia ser o melhor player do mercado
de capitais quando se tratasse de hipotecas - melhor até do que a Goldman
Sachs ou a Salomon Brothers em abrir todos os mercados de capitais para o
processo hipotecario. Ela montou uma poderosa mdaquina econdmica, ao
reformular seu modelo econémico de gestdao do risco, e ndo de venda de
hipotecas. E comandou essa maquina com grande paixao, com o pessoal da
empresa motivado por seu papel vital na democratiza¢ao da aquisi¢ao da casa
propria.

Até 1984, os graficos da evolucao das agdes das duas empresas
apresentavam perfis idénticos, quase como num espelho. Depois, em 1984, um
ano depois de ter bem claro o seu conceito do porco-espinho, a Fannie Mae
explodiu numa trajetéria ascendente, enquanto a Great Western ficou para
tras, até pouco antes de sua aquisi¢ao, em 1997. Ao se concentrar num conceito
simples e direto - e ndo apenas no “crescimento” - a Fannie Mae acumulou,



até 1996, receitas quase trés vezes maiores que a de 1984, o ano de sua
transicdo. A Great Western, apesar da farta ingestdo de hormonios de
crescimento, aumentou receitas e lucros em apenas 25%, no mesmo periodo, e
perdeu sua independéncia em 1997.

Fannie Mae, Great Western e o Mercado geral -
Valor acumulado por délar investido
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1. O ponto de transigédo da Fannie Mae ocorreu em 1984.
2. Mostra o valor acumulado por délar investido, de 31 de dezembro de 1984 a 1° de janeiro de 2000.



3. Dividendos reinvestidos.

O caso da Fannie Mae versus a Great Western enfatiza um ponto essencial:
“Crescimento!” ndo é um conceito de porco-espinho. Ao contrario, se vocé tem o
conceito do porco-espinho certo e toma decisdes sistematicamente coerentes com
ele, vai criar um impulso tal que o seu maior problema nao sera como crescer, e

sim como n&o crescer depressa demais.

O conceito do porco-espinho é um divisor de 4guas na trajetéria de empresa
boa para empresa excelente. Na maioria dos casos, a transicao ocorre em
poucos anos, a partir da escolha do conceito do porco-espinho. Além do mais,
tudo neste livro, deste ponto em diante, vai depender de se ter ou nao um
conceito do porco-espinho. Como ficara bastante claro nos préximos capitulos,
a Acgao Disciplinada - o terceiro grande estagio explicitado no modelo, depois
de Pessoas Disciplinadas e Pensamento Disciplinado - sé faz sentido no
contexto do conceito do porco-espinho.

A despeito de sua vital importancia (ou melhor, por causa de sua vital
importancia), seria um grave erro tentar, irrefletidamente, formular depressa
um conceito do porco-espinho. Nao se pode, simplesmente, sumir do mapa
para fazer um retiro de dois dias, pegar um monte de flipcharts, provocar
discussdes e sair dali com um aparente profundo entendimento. Bem, até é
possivel fazer assim, mas o conceito provavelmente ndo serd captado da
maneira correta. Seria como se Einstein declarasse, de repente: “Acho que é
hora de me tornar um grande cientista; para isso, vou para o Four Seasons
esse fim de semana, com um monte de flipcharts, desvendar os segredos do
universo”. Nao d4d. A compreensdo simplesmente ndao se d4 dessa forma.
Einstein passou 10 anos tateando na neblina, até captar a teoria da relatividade
- e olha que ele era um sujeito inteligente![218]

Em média, as empresas “feitas para vencer” levaram uns quatro anos para
ter clareza sobre seus respectivos conceitos do porco-espinho. Da mesma
forma que um insight cientifico, um conceito do porco-espinho simplifica um
mundo complexo e torna as decisdes bem mais faceis. No entanto, ao mesmo
tempo em que o conceito possui clareza cristalina e refinada simplicidade, a
partir do momento em que vocé o capta, chegar até esse conceito pode ser
dolorosamente dificil - e leva tempo. Reconhega que chegar a um conceito do
porco-espinho é wum processo intrinsecamente repetitivo, nao um
acontecimento.

A esséncia desse processo é ter as pessoas certas engajadas em dialogos e
debates vigorosos, permeados pela dura realidade dos fatos e orientados por
questdes formadas pelos trés circulos. Por exemplo: “Serd que nds realmente
compreendemos em que atividade podemos ser os melhores do mundo?”, em
oposicao a “Em que atividade podemos apenas ser bem-sucedidos”? Sera que



nds realmente conhecemos as forgas que alimentam o nosso motor econdémico,
inclusive o nosso denominador econdmico? Serd que realmente
compreendemos o que melhor desperta a nossa paixao?

Um mecanismo particularmente ttil para fazer o processo andar é um
instrumento que intitulamos “O conselho”. O conselho consiste num grupo
formado pelas pessoas certas, que participam de didlogos e debates orientados
pelos trés circulos, de forma continua e ao longo do tempo, sobre as questdes e
decisdes vitais que a organizagao enfrenta (ver “Caracteristicas do conselho”).

Em resposta a pergunta “Como devemos fazer para chegar ao nosso
conceito do porco-espinho?”, eu apontaria para o diagrama intitulado “Como
chegar ao conceito do porco-espinho” e diria: “Institua o conselho e use-o
como um laboratério. Faga as perguntas oportunas, promova um debate
vigoroso, tome decisdes, faga a autdpsia dos resultados e aprenda - tudo isso
dentro do contexto dos trés circulos. E continue perfazendo esse ciclo
completo de entendimento”.

Se me perguntassem “O que fazer para acelerar o processo de chegar a um
conceito do porco-espinho?”, eu responderia: “Aumente o nimero de vezes
em que vocé perfaz o ciclo completo, num dado periodo de tempo”. Se vocé
perfizer esse ciclo quantas vezes for necessario, orientado resolutamente pelos
trés circulos, vai acabar atingindo a profundidade de entendimento necessaria
para chegar a um conceito do porco-espinho. Nao vai acontecer da noite para
o dia, mas acaba acontecendo.
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COMO CHEGAR AQ CONCEITO
DO PORCO-ESPINHO
UM PROGESSO CONTINUO

1. O conselho existe como instrumento para conquistar o entendimento de questdes
importantes que se interpdem a organizagao.

2. O conselho é reunido e utilizado pelo executivo chefe, e em geral é formado por
cinco a 12 pessoas.

3. Cada membro do conselho possui capacidade de argumentar e debater em
busca do entendimento, e ndo em funcao da necessidade egoista de vencer numa
argumentacao ou proteger algum interesse paroquial.

4. Cada membro do conselho detém o respeito de todos os outros membros, sem
excecao.

5. Os membros do conselho vém de diferentes contextos, mas cada qual possui
profundo conhecimento de algum aspecto da organizacao e/ou do ambiente no



qual atua.

6. O conselho inclui pessoas-chave da geréncia, mas nédo esta limitado aos
integrantes da equipe administrativa; tampouco todo executivo é automaticamente
membro do conselho.

7. O conselho é um corpo permanente, ndo um comité aleatério reunido em fungao
de um projeto especifico.

8. O conselho se reune periodicamente, Nno Maximo uma vez por semana e no
minimo uma vez por trimestre.

9. O conselho nao busca o consenso, reconhecendo que as decisdes por consenso,
de modo geral, sdo opostas as decisbes inteligentes. A responsabilidade pela
deciséo final continua a ser do executivo lider.

10. O conselho é um corpo informal, que nao aparece em qualquer organograma
formal ou em documentos formais.

11. O conselho pode ter varios nomes, em geral bastante indcuos. Nas empresas
“feitas para vencer”, tinham nomes bem simples, tais como “Comité de Melhoria da
Lucratividade de Longo Prazo”, “Comité Corporativo de Produtos”, “Grupo de
Pensamento Estratégico” e “Conselho Executivo”.

Serd que toda organizagdo tem um conceito do porco-espinho a ser
descoberto? E se vocé um dia acorda, olha a sua volta com brutal honestidade
e conclui: “a gente ndo é o melhor em nada, nem nunca foi”? Aqui estd um dos
aspectos mais apaixonantes de todo o estudo. Na maioria dos casos, as
empresas “feitas para vencer” nao eram as melhores do mundo em nada e nao
apresentavam perspectivas de sé-lo. Imbuidas do Paradoxo Stockdale (“Deve
haver alguma coisa na qual possamos ser os melhores, e nds vamos descobrir!
Precisamos enfrentar a realidade nua e crua, em relagdo as coisas nas quais
ndo podemos ser os melhores, e ndo vamos nos iludir a respeito!”), todas as
empresas “feitas para vencer”, ndo importa o quao desesperadora fosse sua
situacdo no inicio do processo, venceram em sua busca de um conceito do
porco-espinho.

Durante a busca de seu préprio conceito, tenha em mente que, quando as
empresas “feitas para vencer” finalmente captaram seus conceitos do porco-
espinho, estes nao tinham nada das declaragdes cabotinas inconsequentes,
cansativas e irritantes, tipicas das empresas do grupo de comparagao direta.
“E, n6s podiamos ser os melhores nesse negécio”... coisas assim eram ditas
como constatagao, de forma tdo sensacionalista quanto observar que o céu é
azul ou a grama é verde. Quando vocé capta corretamente o seu conceito do
porco-espinho, ele possui o tom silencioso da verdade - como uma nota
perfeitamente dedilhada, clara e isolada, que paira no ar no siléncio absoluto
de um auditério repleto, ao final de um movimento calmo de um concerto de
Mozart para piano. Nao h4 necessidade de dizer mais nada; a verdade
silenciosa fala por si mesma.



Isso me lembra uma experiéncia pessoal, em minha prépria familia, que
ilustra a diferenca bésica entre a bravata e a compreensao. Minha mulher,
Joanne, comegou a participar de maratonas e triatlos, no inicio da década de
1980. A medida que acumulava experiéncia - tempo de trilhas, revezamentos
de natacdo, resultados de corridas - ela comecava a sentir o impeto do
sucesso. Um dia ela entrou numa corrida com varias das melhores triatletas do
mundo, e - apesar de um desempenho fraco na natagdo, em que ela saiu da
dgua muitas posi¢Oes atrds das principais nadadoras, e de ter de empurrar
uma bicicleta pesada e pouco aerodindmica na subida de um morro alto -
conseguiu cruzar a linha de chegada entre as 10 primeiras.

Algumas semanas mais tarde, na mesa do café, Joanne desviou o olhar de
seu jornal e comentou, calma e tranquilamente: “Acho que eu poderia vencer
o [ronman”.

O Ironman, o campeonato mundial de triatlo, envolve 3.800 m de natagao
em mar aberto e 180 km de ciclismo, tudo isso culminando com uma maratona
na costa Kona, do Havai, reglao quente e galvanizada por lava.

“E claro que eu teria de sair do emprego, recusar as propostas de pos-
graduagao (ela havia sido admitida para pés-graduagao em Administragdo em
varias das melhores faculdades) e me comprometer com o treinamento em
tempo integral. Mas...”

Suas palavras nao denotavam bravata, publicidade, agitacao ou pedido de
socorro. Ela nao estava tentando me convencer. Ela simplesmente observou
que o que havia compreendido era um fato - uma verdade tdao chocante
quanto afirmar que as paredes estavam pintadas de branco. Ela tinha a paixao.
Tinha a genética. E, se vencia corridas, tinha o modelo econémico. A meta de
vencer o Ironman fluiu da compreensado inicial de seu conceito do porco-
espinho.

E entdo ela decidiu que sim, iria disputar o Ironman. Deixou o emprego.
Desistiu da pés-graduacao. Ela vendeu as fébricas! (Mas me manteve dentro
do barco.) E trés anos mais tarde, num dia quente de outubro de 1985, ela
cruzou a linha de chegada do Ironman, no Havai, em primeiro lugar - campea
mundial. Joanne decidiu que iria vencer o Ironman; ela ndo sabia se iria se
tornar a melhor triatleta do mundo. Mas ela compreendeu que podia, que
aquilo estava dentro das possibilidades, que ela ndo estava vivendo uma
ilusdo. E essa distincdo faz toda a diferenca. E uma distincao que todos
aqueles que desejam transformar algo bom em algo excelente precisam captar
- e que aqueles que fracassam no projeto de se tornar excelentes, em geral,
nunca conseguem perceber.

RESUMO DO CAPITULO



CONCEITO DO PORGO-ESPINHO
A SIMPLICIDADE DENTRO DOS TRES CIRCULOS

PONTOS-CHAVE

» Sair da condi¢ao de “bom” para a condi¢do de “excelente” exige um
profundo entendimento da intersecao dos trés circulos, traduzido num
conceito simples e cristalino (o conceito do porco-espinho):

Aguilo que lhe desperta
profunda paixdo

0 gue aciona
0 seu motor
econdmico

A atividade na
qual vocé pode

\ 5er o melhor

do rmunde

Os Tres CircuLos bo CoNcEITo bo Porco-ESPINHO

» A chave estd em entender em que atividade a sua organizagao pode ser a
melhor do mundo - e, igualmente importante, saber em que atividade ela
ndo consegue ser a melhor do mundo, nao em que atividade ela nao “quer”
ser a melhor. O conceito do porco-espinho nao é uma meta, estratégia ou
intengdo: é uma compreensao.

» Se vocé nado consegue ser o melhor do mundo em seu negécio estratégico,
entdo o seu negdcio ndo pode formar a base de seu conceito do porco-
espinho.

» O entendimento do conceito de “melhor do mundo” é um padrao muito
mais rigoroso do que uma competéncia essencial. Vocé pode possuir uma
competéncia, mas nao ter necessariamente a capacidade de ser de fato o
melhor do mundo nessa mesma competéncia. Inversamente, pode haver




atividades nas quais vocé poderia se tornar o melhor do mundo, mas que
para as quais vocé nao possui competéncia no momento.

» Para conquistar insight em relagado as forgas que movimentam o seu motor
econdmico, busque um denominador (lucro por “x” - ou, no setor social,
fluxo de caixa por “x”) que tenha o maior impacto sozinho.

» As empresas “feitas para vencer” estabelecem suas metas e estratégias
com base no entendimento; as empresas do grupo de comparagao direta
estabelecem suas metas e estratégias com base em bravatas.

» Chegar ao conceito do porco-espinho é um processo continuo. O conselho
pode ser um instrumento atil.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

> As empresas “feitas para vencer” sao mais como os porcos-espinhos:
criaturas simples e desengongadas que sabem apenas “uma grande coisa” e
se mantém fiéis a ela. As empresas do grupo de comparagao direta sao mais
como raposas: criaturas astutas e cheias de truques que sabem diversas
coisas, mas a quem falta consisténcia.

» As empresas “feitas para vencer”, de modo geral, levaram uns quatro
anos para chegar a seus respectivos conceitos do porco-espinho.

P> A estratégia, em si, nao diferenciou as empresas “feitas para vencer” das
empresas do grupo de comparagao direta. Ambas adotavam estratégias, e
nao existe prova de que as empresas “feitas para vencer” tenham investido
mais tempo em planejamento estratégico do que as empresas do grupo de
comparagao direta.

» Vocé nado precisa estar em um grande setor para produzir um bom
resultado duradouro. Nao importa o quao ruim é o setor, toda empresa
“feita para vencer” descobriu como produzir retornos econdmicos
verdadeiramente superiores.




b6

UMA CULTURA DA DISCIPLINA

CONSTRUCAO...

Lidgranga Primeirg Quem.. Enfrenlar a Caonceito da Cultura da Acalaradores
de Nivel 5 Depofs o Oud  Verdade Nua e Crua Porco-Eapinto EIETSGIGEEE Tecnoldgicos

f’

/

VOLANTE

- el

A liberdade é s6 uma parte da histéria e metade da verdade...
E por isso que recomendo que a Estatua da Liberdade, na costa leste, seja
suplantada por uma Estatua da Responsabilidade, na costa oeste.
Viktor E. Frankl, Man’s search for meaning[219]

Em 1980, George Rathmann foi cofundador da empresa de biotecnologia
Amgen. Ao longo dos 20 anos que se seguiriam, a Amgen cresceu e deixou de
ser uma empresa em dificuldades para se transformar numa empresa de US$
3,2 bilhdes, com 6.400 empregados, que cria produtos de sangue para
melhorar a vida das pessoas que sofrem com os efeitos da quimioterapia e da
hemodidlise.[220] Sob o comando de Rathmann, a Amgen se tornou uma das
poucas empresas de biotecnologia que apresentava lucratividade e



crescimento constantes. Na verdade, ela se tornou tao solidamente lucrativa,
que o preco de suas agdes subiu 150 vezes no periodo entre sua oferta publica,
em junho de 1983, e janeiro de 2000. Um investidor que comprasse, digamos,
US$ 7 mil em agoes da Amgen teria um ganho de capital superior a US$ 1
milhado - 13 vezes melhor do que se tivesse feito 0 mesmo investimento no
mercado.

Poucas das empresas que tém um lancamento de sucesso atingem a
exceléncia. Isso acontece, em grande parte, porque elas reagem de modo
errado ao crescimento e ao sucesso. O sucesso empresarial é alimentado pela
criatividade, pela imaginacao, pelos movimentos ousados em &guas
inexploradas e por um zelo visionario. A medida que uma empresa cresce e se
torna mais complexa, comeca a tropegar em seu proprio sucesso - excesso de
gente nova, excesso de novos clientes, excesso de novos pedidos, excesso de
produtos. O que antes era muito divertido torna-se um pesado bolo de coisas
desorganizadas. Falta de planejamento, falta de contabilidade, falta de
sistemas e falta de critérios de contratacdo geram atrito. E os problemas
aumentam - com clientes, fluxo de caixa, cronogramas.

Em resposta a tudo isso, alguém (em geral um membro do conselho)
declara: “E hora de crescer. Esse lugar precisa de uma geréncia profissional”.
A empresa comeca a contratar gente com MBA e executivos experientes,
oriundos de empresas blue chip. Processos, procedimentos, listas de verificagao
e muito mais comegam a brotar como ervas daninhas. O que antes era um
ambiente igualitario é substituido por uma hierarquia. Surgem pela primeira
vez as cadeias de comando. As relagdes de autoridade se tornam claras, e uma
classe executiva com privilégios especiais comega a emergir. E assim surgem
também as segmentagdes do tipo “nés” e “eles” - exatamente como numa
empresa de verdade.

Os gerentes profissionais finalmente reinam, em meio a confusao. Eles
pdem ordem no caos, mas também matam o espirito empreendedor. Os
membros da equipe fundadora comecam a resmungar: “Isso aqui nao tem
mais graga. Eu costumava simplesmente fazer o meu trabalho. Agora tenho de
preencher esses formulérios idiotas e seguir essas regras cretinas. Pior de
tudo, tenho de gastar um tempo precioso em reunides intteis”. A magia
criativa comeca a se desvanecer na medida em que as pessoas mais
inovadoras abandonam o barco, desgostosas com a burocracia e a hierarquia
ascendentes. Aquele entusiasmo inicial acaba se esvaindo, e a empresa
promissora torna-se apenas mais uma no mercado, sem nada de especial que a
recomende. O cancer da mediocridade comega a se propagar gravemente.

George Rathmann evitou essa espiral de morte do empreendimento. Ele
compreendeu que a fungao da burocracia é compensar a incompeténcia e a
falta de disciplina - problemas que desaparecem, em grande parte, quando
vocé tem, em primeiro lugar, as pessoas certas. A maioria das empresas
estabelece as regras burocréticas para gerenciar o pequeno percentual de
pessoas erradas no barco - o que, por sua vez, afasta as pessoas certas que



estdo nele e eleva o percentual de pessoas erradas. Isso aumenta a necessidade
de mais burocracia para compensar a incompeténcia e a falta de disciplina, o
que afasta ainda mais as pessoas certas, e assim se cria um circulo vicioso.
Rathmann entendeu, também, que existe uma alternativa: evite a burocracia e
a hierarquia e, em lugar disso, crie uma cultura da disciplina. Quando vocé
junta essas duas forcas complementares - uma cultura da disciplina e uma
ética empreendedora - consegue uma alquimia maégica de desempenho
superior e resultados duradouros.

A matriz da disciplina criativa

Alta
Organizacao Organizacao
hierarquica excelente
Cultura de
disciplina
Organizacao Organizacdo
burocratica iniciante
Baixa
Baixa Etica Alta
empreendedora

Por que comecar este capitulo com um empreséario de biotecnologia, em vez
de uma de nossas empresas “feitas para vencer”? Porque Rathmann credita
grande parte de seu sucesso empresarial ao que ele aprendeu quando
trabalhava na Abbott, antes de fundar a Amgen:

O que aprendi na Abbott foi a ideia de que, quando vocé estabelece seus
objetivos para o ano, deve registra-los formalmente. Podem-se mudar os planos
ao longo do ano, mas nunca mude o parametro com o qual vocé se compara.
Vocé é rigoroso no final do ano, ao se manter fiel exatamente ao que afirmou
que iria acontecer. Nao tem chance de escrever editoriais. Nao tem chance de
fazer ajustes ou trapacear, e decidir que, na verdade, vocé nao tinha intencao de
fazer aquilo e reestruturar seus objetivos para parecer melhor na foto. Vocé
nunca se concentra apenas naquilo que realizou no ano; vocé se concentra
naquilo que realizou em relacdo ao que vocé disse que iria realizar - nao
importa 0 quao rigorosa seja a medida. Essa disciplina foi aprendida na Abbott,
e que a gente levou para a Amgen.[221]

Muitas das medidas disciplinares da Abbott remontam ao ano de 1968,
quando a empresa contratou um diretor financeiro admiravel, chamado



Bernard H. Semler. Semler nao via o seu trabalho como o de um controller
financeiro ou contador tradicional. Pelo contrério; ele comegou a inventar
mecanismos que provocassem mudanca cultural. Criou um modelo
inteiramente novo para a contabilidade, que ele chamou de “Contabilidade
Responsavel” - na qual cada item de custo, receita e investimento era
claramente identificado, e havia s6 um individuo responsavel por aquele item.
[222] A ideia - radical para a década de 1960 - foi criar um sistema em que
cada um dos gerentes da Abbott, em cada tipo de atividade, era responsével
pelo seu préprio quinhao de retorno do investimento, com o mesmo rigor com
que um investidor se torna um empreendedor responsavel. Nao haveria jeito
de mascarar ou esconder nada por trds dos tradicionais lancamentos da
contabilidade, nem subsidios cruzados, prontos para encobrir geréncias
ineficientes, nem oportunidades para apontar culpados.[223]

Mas a beleza do sistema da Abbott ndo estava apenas em seu rigor, mas na
forma como utilizava o rigor e a disciplina para permitir a criatividade e o
espirito empreendedor. “A Abbott desenvolveu uma organizagdo muito
disciplinada, mas nao numa linha de raciocinio linear”, declarou George
Rathmann. “A empresa era exemplar em abrigar, ao mesmo tempo, a
disciplina financeira e o pensamento divergente tipico da atividade criativa.
Usavamos a disciplina financeira como forma de disponibilizar recursos para
o trabalho realmente criativo”.[224] A Abbott reduziu seus custos
administrativos, como percentual de vendas, ao nivel mais baixo de todo o
setor (com uma margem significativa) e, a0 mesmo tempo, acionou uma nova
maquina de produtos inovadores, como a 3M. Cerca de 65% de sua receita foi
obtida com os novos produtos lancados nos quatro anos anteriores.[225]

Essa dualidade criativa perpassou todos os aspectos da Abbott durante a
era da transi¢ao, misturada ao préprio tecido da cultura corporativa. De um
lado, a Abbott recrutava lideres empreendedores e lhes dava liberdade para
determinar o melhor caminho para atingir seus objetivos; do outro, os
individuos tinham de se comprometer inteiramente com o sistema da Abbott e
eram responsabilizados com rigor pelos objetivos que deveriam alcangar. Eles
tinham liberdade, mas dentro de um modelo determinado. A Abbott
estimulava o zelo do empreendedor pela flexibilidade oportunista. (“N6s
reconhecemos que o planejamento é valioso, mas os planos sao intuteis”, disse
um executivo da Abbott.)[226] Mas a Abbott também tinha a disciplina de
dizer “Nao!” as oportunidades que ndao passavam no teste dos trés circulos.
Ao mesmo tempo em que estimulava a inovagao ampla e irrestrita dentro de
suas divisdes, a Abbott mantinha uma fidelidade religiosa ao seu conceito do
porco-espinho, que era contribuir para a assisténcia médica e sanitaria de
baixo custo.

Os Laboratérios Abbott exemplificam uma descoberta-chave de nosso
estudo: uma cultura da disciplina. Por sua natureza, a “cultura” é um tépico um
tanto pesado para discutir, menos propenso a modelos simples como os trés
circulos. Os principais pontos deste capitulo, porém, remetem a uma ideia



central: a criagdo de uma cultura cheia de pessoas que ajam disciplinadamente dentro
dos trés circulos, com uma consisténcia a toda prova no tocante ao conceito do porco-
espinho.

Isso significa mais precisamente:

1. Criar uma cultura em torno da ideia de liberdade e responsabilidade,
dentro de um modelo.

2. Preencher essa cultura com pessoas autodisciplinadas, que estejam
dispostas a chegar a extremos para cumprir suas responsabilidades.

3. Nao confunda cultura da disciplina com instrugdes tiranicas.

4. Aderir, sem fazer concessdes, ao conceito do porco-espinho, exercitando
um foco quase religioso na intersecao dos trés circulos. Igualmente
importante: criar uma “lista de itens de coisas que nao devem ser feitas”
e “desligar”, sistematicamente, tudo o que for irrelevante.

LIBERDADE (E RESPONSABILIDADE) DENTRO DE UM MOLDE

Imagine uma piloto de linha comercial. Ela se posiciona na cabine, cercada
por duzias de botdes complicados e dispositivos sofisticados, dentro de uma
maquina que vale US$ 84 milhdes. Enquanto os passageiros se acotovelam e
guardam suas bagagens nos compartimentos superiores, e 0s cOmissarios
correm para todo lado, tentando acomodar todo mundo, ela comega a verificar
sua lista de checagem, antes da decolagem. Passo a passo, metodicamente, ela
verifica sistematicamente todos os itens necessarios.

Pronta para a decolagem, ela comega a trabalhar com o controle do trafego
aéreo, seguindo instrugdes precisas: em que dire¢ao seguir, onde taxiar, que
pista de decolagem usar, em que direcao decolar. Ela nao acelera nem langa o
avido no ar até que esteja livre para decolar. Uma vez no ar, ela se comunica o
tempo todo com os centros de controle de voo e permanece dentro dos
rigorosos limites do sistema de trafego aéreo comercial.

Na chegada ao destino, porém, ela se depara com uma violenta tempestade
de relampagos e granizo. Ventos fortissimos, contrérios e imprevisiveis, ora
vergam as asas do avido para a direita, ora para a esquerda. Olhando pela
janela, os passageiros ndao conseguem ver o chdo, apenas enormes nuvens
cinzentas que se movem e se avolumam, e o bater da chuva contra as janelas.
As comissarias anunciam: “Senhoras e senhores, solicitamos que permanecam
sentados durante o resto do voo. Por favor, coloquem o encosto de suas
poltronas na posicao vertical, mantendo-o travado, e acomodem toda a
bagagem de mao debaixo da poltrona a sua frente. Nossa previsdo é de
estarmos em terra em pouco tempo”.

“Nao tdo pouco tempo, espero”, pensam os passageiros menos experientes,
tensos pelo vento agitado e pela luz momentanea dos relampagos. Mas os que
sao experientes continuam a ler simplesmente suas revistas, conversando com
as pessoas a seu lado e se preparando para as reunides que terdo em terra. “Ja



passei por tudo isso antes”, pensam. “Ela s6 vai aterrissar se ndo houver
risco”.

Na reta final - rodas abaixadas, enquanto 120 toneladas de ago deslizam na
pista, a 130 milhas por hora -, os passageiros, de repente, ouvem os motores
rangerem e se sentem como que empurrados de volta a seus assentos. O avido
acelera de volta ao céu e se distancia do aeroporto. Apds navegar por um certo
tempo, o aparelho se inclina lateralmente, num grande arco, e ruma
novamente para a pista de aterrissagem. A piloto se detém um minuto para
clicar no intercom e anunciar: “Pedimos desculpas aos senhores passageiros.
Os ventos fortes prejudicam a aterrissagem. Tentaremos novamente”. Nessa
nova investida, os ventos se acalmaram o bastante para a piloto conseguir
aterrissar o avido com seguranca.

Agora, vamos voltar um pouco e refletir sobre o modelo. A piloto opera
dentro de um sistema muito rigido, e ndo tem liberdade para se aventurar fora
do sistema. (Ninguém quer ver pilotos dizendo: “Ei, acabei de ler um livro de
gerenciamento que fala do valor de ter poder - liberdade para experimentar,
ser criativo, empreendedor, tentar um monte de coisas e ficar s6 com as que
dao certo!”) No entanto, ao mesmo tempo, as decisdes cruciais - decolar,
aterrissar, abortar a tentativa, aterrissar em outro lugar - sdao do piloto.
Independentemente das restrigdes do sistema, um fato central se destaca,
acima de todos os demais: o piloto tem a responsabilidade final pelo avido e
pelas vidas das pessoas que estao dentro dele.

O ponto, aqui, ndo é se uma empresa deve ou nao ter um sistema tao
rigoroso e inflexivel quanto o sistema de trafego aéreo. Afinal de contas,
quando um sistema corporativo falha, as pessoas nao morrem as centenas em
meio a sucata de ago retorcida e incandescente. O atendimento ao consumidor
das linhas aéreas pode ser péssimo - mas vocé tem quase certeza de que
chegaré inteiro ao destino. O ponto dessa analogia é que, quando olhamos
bem dentro das empresas “feitas para vencer”, muita coisa nos fez lembrar da
melhor parte do modelo da piloto de avido: liberdade e responsabilidade,
dentro do molde de um sistema altamente desenvolvido.

As empresas que passaram de boas a excelentes construiram um sistema
coerente, com restricbes claras, mas também deram as pessoas liberdade e
responsabilidade, dentro do molde do sistema. Contrataram pessoas
autodisciplinadas, que nado tinham necessidade de ser dirigidas e, depois,

gerenciaram o sistema, nao as pessoas.

“Esse foi o segredo que nos permitiu gerenciar as lojas a uma distancia
consideravel, por controle remoto”, comentou Bill Rivas, da Circuit City. “Foi
a combinagao de excelentes gerentes de lojas, que tinham a responsabilidade
final por suas respectivas unidades e operavam dentro de um excelente



sistema. Vocé tem de ter gerenciamento e gente que acredita no sistema, e que
faz o que for necessédrio para que ele funcione. Porém, dentro dos limites
daquele sistema, os gerentes tinham muita autonomia, na proporgao de sua
responsabilidade”.[227] Num certo sentido, a Circuit City se transformou,
para o consumidor do varejo de eletroeletronicos, no que o McDonald’s se
tornou para os restaurantes: nao exatamente a experiéncia mais requintada,
porém uma experiéncia bastante coerente. O sistema evoluiu ao longo do
tempo, enquanto a Circuit City fazia novas experiéncias e introduzia itens
adicionais, como computadores e videocassetes (da mesma forma que o
McDonald’s introduziu os Egg McMuffins, no café da manha). Mas, em dado
momento, todo mundo trabalhava bem dentro do molde oferecido pelo
sistema. “Essa é uma das principais diferencas entre nés e todas as outras
empresas que estavam nesse mesmo ramo, no inicio da década de 19807,
declarou Bill Zierden. “Eles simplesmente nao podiam ir mais além, e nés
podiamos. Tivemos condi¢Oes de espalhar essas lojas pelo pais inteiro, com
grande seguranga”.[228] Nisso reside uma das principais razdes que fizeram
que a Circuit City decolasse, no inicio da década de 1980, e superasse a média
do mercado em mais de 18 vezes, ao longo dos 15 anos seguintes.

Em certo sentido, boa parte deste livro trata da criacdo da cultura da
disciplina. Tudo comega com pessoas disciplinadas. A transigdo nao comega
com a tentativa de disciplinar as pessoas erradas para que se comportem da
maneira certa, e sim com a inclusdo, em primeiro lugar, de pessoas
autodisciplinadas no barco. Assim, temos o pensamento disciplinado. E preciso
disciplina para enfrentar a realidade nua e crua e, a0 mesmo tempo, se manter
firme na fé em que vocé pode, e vai, abrir caminho para a exceléncia. Mais
importante ainda: é preciso disciplina para persistir na busca da compreensao,
até chegar ao seu conceito do porco-espinho. Finalmente, temos a agdo
disciplinada, o tema principal deste capitulo. Essa ordem é importante. As
empresas do grupo de comparacao direta, na maioria das vezes, tentaram
pular direto para a acao disciplinada. Mas é impossivel sustentar agao
disciplinada sem pessoas que tenham autodisciplina, assim como acao
disciplinada sem pensamento disciplinado é a receita certa para o desastre.



Contrugao

PESSOAS PENSAMENTO ACAO
DISCIPLINADAS DISCIPLINADO DISCIPLINADA

Na verdade, a disciplina em si ndo produz grandes resultados. Em termos
histéricos, temos visto muitas organizacdbes que tinham uma rigorosa
disciplina e que marcharam diretamente para o desastre, com precisao
absoluta e perfeitamente enfileiradas. Nao, o ponto central é em primeiro
lugar, ter pessoas autodisciplinadas que se envolvam num rigoroso processo
de reflexdo - e sé entdo promovam agdes disciplinadas, dentro do modelo

apresentado por um sistema coerente, montado em torno do conceito do
porco-espinho.

LAVAR 0 QUEIJO COTTAGE

Ao longo da pesquisa, fomos sendo surpreendidos pelo uso continuo de
palavras como disciplinado, persistente, determinado, diligente, preciso, meticuloso,
sistemdtico, metddico, operacional, exigente, coerente, centrado, responsdvel e cioso.
Esses termos temperaram artigos, entrevistas e diversas fontes de informagao
sobre as empresas “feitas para vencer” - e sintomaticamente nao se encontram
no material disponivel sobre as empresas do grupo de comparagao direta. Nas
empresas que adotaram o conceito do porco-espinho, as pessoas eram capazes
de extremos no exercicio de suas responsabilidades, beirando mesmo a
obsessao em alguns casos. Demos a isso o nome de “lavar o queijo cottage”.

A analogia vem de um disciplinado atleta de classe mundial chamado Dave
Scott, que venceu por seis vezes o Ironman, no Havai. Nos treinamentos, Scott
pedalava 120 quildometros em sua bicicleta, nadava 20 mil metros e corria uma
média de 27 quildometros todos os dias. Dave Scott nao tinha problemas de peso!
No entanto, ele acreditava que uma dieta pobre em gorduras e rica em
carboidratos lhe daria uma vantagem adicional. Assim, Dave Scott - um
homem que queimava pelo menos cinco mil calorias por dia nos treinos -
literalmente lavava o seu queijo cottage, para extrair o excesso de gordura.



Bem, nao hé provas de que fosse fundamental lavar o queijo cottage para
vencer o Ironman; esse ndo é o ponto. O ponto é que o ato de “lavar o queijo
cottage” era apenas mais um pequeno passo que ele acreditava que o tornaria
um pouco melhor. Mais um pequeno passo, adicionado a outros pequenos
passos, na direcao de criar um programa coerente de superdisciplina. Sempre
imaginei Dave Scott correndo os 42 quilometros da maratona - ralando num
calor de 40 graus, nos campos de lava negra e solidificada da costa de Kona,
ap6ds nadar 3,8 quildometro em alto-mar e pedalar 180 quilometros enfrentando
violentissimos ventos contrarios - e pensando consigo mesmo: “Comparado a
lavar o meu queijo cottage, isso aqui até que nado esta mal”.

Reconheco que essa é uma analogia bizarra; mas, num certo sentido, as
empresas “feitas para vencer” ficaram iguais a Dave Scott. Grande parte do
desafio de passar “de boa a excelente” reside na disciplina de fazer tudo o que
for necessario para se tornar a melhor em determinadas e seletas esferas de
atuagado - e buscar a melhoria continua a partir dai. De fato, é simples assim. E
também dificil assim.

Todo mundo gostaria de ser o melhor, mas algumas organizagdes nao possuem a
disciplina para detectar, com clareza desprovida de vaidade, a competéncia na
qual podem ser as melhores —nem mesmo a determinagao para fazer tudo o que
for necessario para transformar esse potencial em realidade. Falta a elas a
disciplina necessaria para “lavar o queijo cottage”.

Consideremos a Wells Fargo, em comparagao com o Bank of America. Carl
Reichardt nunca duvidou que a Wells Fargo tivesse condi¢des de emergir da
desregulamentagdo como uma empresa mais forte, em vez de mais fraca. Ele
viu que a chave para se tornar uma empresa excelente ndo estava em
estratégias novas e brilhantes, mas na absoluta determinacdo de banir do
sistema a mentalidade centendria dos banqueiros. “Existe muito desperdicio
na atividade bancaria”, afirmou Reichardt. “Livrar-se dele exige tenacidade,
nao brilhantismo”.[229]

Reichardt deu um recado bem claro no topo: nés nao vamos pedir a mais
ninguém que fique sofrendo, enquanto nés ficamos confortavelmente
sentados aqui em cima. Vamos comegar lavando o nosso prdprio queijo cottage
aqui mesmo na suite executiva. E congelou os salérios dos executivos por dois
anos (apesar do fato de a Wells Fargo estar vivendo os anos mais lucrativos de
sua histéria).[230] Fechou o restaurante dos executivos e o substituiu pelos
servicos de uma empresa que fornecia refei¢des para o alojamento
universitdrio.[231] Desativou o elevador privativo dos executivos, vendeu os
jatinhos da empresa e baniu as plantas da ala executiva porque era muito caro

agué-las.[232]



Acabou também com o cafezinho gratuito para os executivos. Eliminou as
arvores de Natal da geréncia.[233] Devolvia acintosamente os relatérios a
quem os apresentava em pastas vistosas, com a seguinte adverténcia: “Vocé
gastaria o seu dinheiro nisso? O que é que uma pasta agrega de valor ao
documento?”.[234] Nas reunides com os executivos, Reichardt sentava numa
cadeira velha e surrada, com a espuma aparecendo. As vezes ele ficava ali,
beliscando a espuma, enquanto ouvia propostas que envolviam gastos, e
varios projetos absolutamente necessérios simplesmente foram para o espago
dessa forma.[235]

Do outro lado da rua, no Bank of America, os executivos também
enfrentavam a desregulamentagao e reconheciam a necessidade de eliminar o
desperdicio. No entanto, ao contrario da Wells Fargo, os executivos do Bank of
America nado tiveram a disciplina necesséria para lavar o seu queijo cottage.
Preservavam o seu brilhante reino executivo em sua imponente torre, no
centro de Sao Francisco - o escritério do CEO descrito no livro Breaking the
Bank - como “uma suite de canto, a noroeste, com uma grande sala de
reunides anexa, tapetes orientais e janelas do chdo ao teto, que descortinavam
um vasto panorama da Baia de Sao Francisco, do Golden Gate até a Ponte da
Bafa”.[236] (Nao encontramos indicios de cadeiras de executivos com a
espuma aparecendo.) O elevador fazia sua tltima parada no andar executivo e
descia direto até o solo, num unico movimento silencioso, sem ser
interrompido pela chegada de seres “inferiores”. O enorme espaco livre na ala
executiva fazia as janelas parecerem ainda maiores do que na verdade eram,
criando uma sensacgao de se estar flutuando acima da neblina, numa cidade
alta composta de elites alienigenas, que governavam o mundo de cima.[237]
Para que lavar o queijo cottage, quando a vida é tao boa?

Depois de perder US$ 1,8 bilhdo ao longo de trés anos, em meados da
década de 1980, o Bank of America acabou fazendo as mudancas necessérias,
reagindo a desregulamentacao (em grande parte mediante a contratagao de
ex-executivos do Wells).[238] Mas, mesmo durante o periodo mais negro, o
Bank of America ndo conseguiu se livrar dos privilégios que protegiam os
seus executivos da realidade do mundo 14 fora. Numa das reunides do
conselho, durante a crise do Bank of America, um dos membros deu sugestoes
sensatas - do tipo “vender o jatinho da empresa”. Outros diretores ouviram as
recomendagdes, mas ignoraram-nas.[239

UMA CULTURA, NAO UMA TIRANIA

Quase que nao incluimos este capitulo no livro. De um lado, as empresas
“feitas para vencer” tornaram-se mais disciplinadas do que as empresas do
grupo de comparacao direta, como no caso da Wells Fargo, em contraste com
o Bank of America. Do outro, as empresas ndo sustentadas do segundo grupo
de comparagdo se mostraram tao disciplinadas quanto as empresas “feitas
para vencer”.



“Com base na minha anélise, ndo acho que podemos incluir a disciplina no
livio como uma descoberta”, comentou Eric Hagen, apds concluir uma
unidade especial de andlise, examinando e cruzando as culturas de lideranga
de todas as empresas. “Estd absolutamente claro que os CEOs das empresas
nao sustentadas do segundo grupo de comparagao impuseram uma tremenda
disciplina a suas organizagdes, e é por isso que obtiveram, no comego,
resultados tao fantasticos. Portanto, a disciplina simplesmente nao pode ser
aceita como variavel diferenciadora”.

Curiosos, decidimos entrar mais a fundo na questao, e Eric conduziu uma
anélise mais aprofundada. A medida que examindvamos as evidéncias, ficava
claro que, a despeito do que estava na superficie, havia realmente uma imensa
diferenga na abordagem da disciplina pelos dois grupos de empresas.

Enquanto as empresas “feitas para vencer” tiveram lideres de nivel 5 que
construiram uma cultura duradoura de disciplina, as empresas nao sustentadas
tiveram lideres de nivel 4, que disciplinaram pessoalmente a organizagao, por meio

da forca.

Vejamos, por exemplo, Ray MacDonald, que assumiu o comando da
Burroughs em 1964. Homem brilhante, porém rude, MacDonald dominava as
conversas, contava todas as piadas e criticava quem nao era tao inteligente
quanto ele (ou seja, basicamente todo mundo a sua volta). Ele conseguia que o
trabalho fosse feito simplesmente com a forca da personalidade, utilizando
uma forma de pressao que ficou conhecida como “o torno MacDonald”.[240]

MacDonald produziu resultados formidaveis durante o seu reinado. Cada
délar investido em 1964 - 0 ano em que ele se tornou presidente - e sacado no
ano de 1977, época em que ele se aposentou, deu um retorno 6,6 vezes maior
do que a média do mercado.[241] No entanto, a empresa nao tinha formado
uma cultura da disciplina capaz de sobreviver a ele. Depois de sua
aposentadoria, seus assessores puxa-sacos ficaram paralisados pela indecisao
e deixaram a empresa, segundo a Business Week, “incapazes de fazer qualquer
coisa”.[242] A Burroughs comegou, entdo, um longo declinio, com retorno
acumulado 93% abaixo da média do mercado, do fim da era MacDonald até o
ano 2000.

Burroughs Corporation: um caso classico de transigcdo que nao vingou -
Relagéo entre o retorno acumulado e a média do mercado,
estabelecida em 1,0 no inicio da gestdo de Ray MacDonald
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Encontramos uma histéria semelhante na Rubbermaid, sob a direcao de
Stanley Gault. Vocés se lembram, na citagao feita no Capitulo 5, que Gault
brincou, em resposta a acusagao de ser um tirano: “Sim, mas sou um tirano
sincero”. Gault impds rigorosa disciplina dentro da Rubbermaid - rigor
absoluto no planejamento e na andlise da concorréncia, pesquisa sistemaética
de mercado, anélise de lucro, controle obstinado de custos e por ai vai. “Essa é
uma organizagado incrivelmente disciplinada”, escreveu um analista. “Ha uma
impressionante intensidade na perspectiva da Rubbermaid em relacao a
vida”.[243] Preciso e met6dico, Gault chegava no trabalho por volta das 6h30 e
costumava trabalhar 80 horas por semana. E esperava que seus gerentes
fizessem o mesmo.[244]

Na qualidade de disciplinador-chefe, Gault atuava pessoalmente como o
mecanismo nimero um de controle de qualidade da empresa. Ao caminhar
por uma rua de Manhattan, viu um porteiro resmungando e xingando,
enquanto varria a sujeira para dentro de uma pa de lixo fabricada pela
Rubbermaid. “Stan deu meia-volta e comegou a interrogar o homem, para
saber por que ele estava tao contrariado”, declarou Richard Gates, que contou
a histéria a Fortune. Convencido de que a beira da pa de lixo era grossa
demais, Gault imediatamente emitiu uma ordem para que os engenheiros
redesenhassem o produto. “Em qualidade, eu sou terrivel”, afirmou. Seu
executivo operacional concordou: “Ele chega a ficar branco”.[245]

A Rubbermaid cresceu consideravelmente sob a tirania de seu lider
singularmente disciplinado, mas depois caiu na mesma proporgao, quando ele
saiu. Com Gault, a Rubbermaid superou o mercado na proporgao de 2,6 para
1, depois dele, a empresa perdeu 59% de seu valor em relagdo ao mercado,
antes de ser comprada pela Newell.



Um exemplo particularmente fascinante da sindrome do disciplinador é a
Chrysler, na gestdao de Lee lacocca, que a Business Week descreveu
simplesmente como “O homem. O ditador. Lee”.[246] lacocca se tornou
presidente da Chrysler em 1979 e impds sua marcante personalidade para
disciplinar a organizagao e coloca-la em forma. “Logo de cara, percebi que o
lugar estava em estado de anarquia [e] precisava de uma dose de ordem e
disciplina, e rdpido”, escreveu lacocca, em seus primeiros dias no posto.[247]
Em seu primeiro ano, ele reorganizou inteiramente a estrutura administrativa:
instituiu rigorosos controles financeiros, melhorou a mensuragao do controle
de qualidade, racionalizou o cronograma da produgao e realizou demissodes
em massa, para segurar o caixa.[248] “Eu me senti como um cirurgido do
Exército... tivemos de fazer uma cirurgia radical, economizando tudo o que
podiamos”.[249] No trato com os sindicatos, ele declarou: “Se vocés nao me
ajudarem, vou acabar com vocés. Declaro faléncia logo de manha, e vocés
todos vao para a rua”.[250] lacocca gerou resultados espetaculares, e a
Chrysler se tornou uma das viradas mais celebradas da histéria do setor
automobilistico americano.

Mais ou menos na metade de sua gestdo, porém, lacocca aparentemente
perdeu o foco e a empresa comegou novamente a cair. O Wall Street Journal
escreveu: “lacocca encabecou o projeto de restauragdo da Estdtua da
Liberdade, aderiu a uma comissao do Congresso para redugao de orgamento e
escreveu um segundo livro. Inaugurou uma coluna jornalistica nacional,
comprou uma villa na Itélia, onde comegou a engarrafar o seu préprio vinho e
azeite de oliva... Os criticos argumentam que tudo isso o distraiu, e essa foi
uma das razdes principais dos atuais problemas enfrentados pela Chrysler...
Bem, distraido ou nao, esta claro que ser um heréi folclérico é uma atividade
paralela que demanda muita dedicagao”.[251]

Rubbermaid Corporation: um caso classico de transicao que nao vingou -
Relagéo entre o retorno acumulado e a média do mercado,
estabelecida em 1,0 no inicio da gestédo de Stanley Gauit
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Pior do que sua carreira em dupla jornada como heréi nacional, sua falta de
disciplina para permanecer dentro dos segmentos em que a Chrysler podia ser
a melhor do mundo levaram a uma orgia de diversificagdes altamente
indisciplinadas. Em 1985, ele foi atraido pelo sexy setor aeroespacial: enquanto
a maioria dos CEOs se contentaria com um tnico jatinho Gulfstream, lacocca
decidiu comprar a prépria Gulfstream![252] Também em meados da década
de 1980, ele embarcou numa dispendiosa e ao final malsucedida joint venture
com a Maserati, fabricante italiana de carros esporte. “lacocca tinha um fraco
pelos italianos”, comentou um executivo aposentado da Chrysler.[253]
“lacocca, que possui uma modesta propriedade na regiao da Toscana, estava
tao determinado a concretizar uma alianga italiana que a realidade comercial
foi ignorada, afirmam especialistas do setor”, escreveu a Business WWeek.
Algumas estimativas situam a perda provocada pela parceria falida com a
Maserati na casa dos US$ 200 milhdes - o que, de acordo com a Forbes, “foi
uma enorme soma para se perder com um conversivel carissimo e de baixo
volume de produgao. Afinal, ndo serdao produzidas mais do que algumas mil
unidades, em toda a histéria”.[254]

Durante a primeira metade de sua gestdo, lacocca gerou resultados
fantésticos, que levaram a empresa da beira da faléncia a valer quase trés
vezes mais do que a média do mercado. Durante a segunda metade, porém, o
valor da Chrysler caiu 31% abaixo do mercado e a empresa enfrentou um
novo risco de faléncia.[255] “Assim como muitos pacientes com cardiopatias”,
escreveu um executivo da Chrysler, “nés ainda sobreviveriamos a cirurgia
durante vérios anos, s6 para retornarmos ao nosso estilo de vida anterior e
nada saudavel”.[256]

Os casos anteriores ilustram um padrdo que detectamos em todas as
empresas nao sustentadas do segundo grupo comparativo: uma ascensao
espetacular sob um disciplinador tiranico, seguida de uma queda igualmente



espetacular, quando o disciplinador saia sem deixar uma cultura duradoura
de disciplina - ou quando o préprio disciplinador se tornava indisciplinado e
se desviava totalmente dos trés circulos. Sim, a disciplina é fundamental para
se produzir resultados extraordindrios; mas a agao disciplinada sem a
compreensao disciplinada dos trés circulos ndo pode produzir grandes
resultados duradouros.

ADESAO OBSESSIVA AO CONCEITO DO PORCO-ESPINHO

Durante quase 40 anos, a Pitney Bowes viveu dentro do casulo acolhedor e
protegido do monop6lio. Com seu estreito relacionamento com o Servigo
Postal dos Estados Unidos e suas patentes das seladoras automaticas, a Pitney
detinha 100% do mercado de selagem automaética.[257] Por volta do final da
década de 1950, quase a metade de toda a correspondéncia dos Estados Unidos
passava pelas maquinas da Pitney Bowes.[258] Com uma margem bruta
excedente de 80%, nenhuma concorréncia, um mercado vastissimo e um
negdcio a prova de recessao, a Pitney Bowes ndo era realmente uma empresa
excelente, e sim uma empresa que detinha um grande monopélio.

Entdo, como quase sempre acontece aos monopoélios quando o casulo
protetor é retirado, a Pitney Bowes entrou num longo ciclo de declinio.
Primeiro veio um decreto aprovado, que exigia que a empresa licenciasse suas
patentes para os concorrentes, sem cobranca de royalties.[259] No espago de
seis anos, a Pitney Bowes tinha 16 concorrentes.[260] E entrou, entdo, num
frisson reativo de diversificagado, tipo “miséria pouca é bobagem”, despejando
dinheiro em aquisigdes e joint ventures sem futuro, e teve um prejuizo de US$
70 milhdes (equivalente, na época, a 54% de seu patrimdnio) com a incursao
numa rede de venda de computadores no varejo. Em 1973, pela primeira vez
em sua histéria, a empresa perdeu dinheiro. Estava se preparando para ser
apenas mais um caso tipico de empresa protegida por monopoélio que
gradualmente se desintegra no confronto com a dura realidade da
concorréncia.

Felizmente, um lider de nivel 5 chamado Fred Allen assumiu o comando - e
fez perguntas dificeis, que levaram a um melhor entendimento do papel da
Pitney no mundo. Em vez de se julgar uma empresa “que fabricava seladoras
automaticas”, ela comegou a achar que podia ser a melhor do mundo na
prestacao de servigos voltados para a infraestrutura de escritérios, dentro do
conceito mais amplo de comunicagdo por mensagens. Viu também que
produtos sofisticados para escritérios, tais como aparelhos de fax de ultima
geracao e copiadoras especializadas, funcionavam perfeitamente bem dentro
do modelo econdmico de lucro por cliente, contribuindo para montar sua
extensa rede de vendas e servicos.

Allen e seu sucessor, George Harvey, instituiram um modelo de
diversificagao disciplinada. Por exemplo, a Pitney acabou conquistando 45%
do mercado de fax de ultima geracdo para grandes empresas - uma



verdadeira maquina de fazer dinheiro, altamente lucrativa.[261] Harvey
iniciou um processo sistematico de investimentos em novas tecnologias e
produtos, tais como o processador de correio Paragon, que sela e envia cartas
- e, no final da década de 1980, mais da metade da receita da Pitney advinha,
sistematicamente, da comercializacao dos produtos lancados nos trés anos
anteriores.[262] Depois, a Pitney Bowes foi pioneira na conexdo das méquinas
das estruturas de apoio a Internet - mais uma oportunidade de diversificagao
disciplinada. O ponto-chave é que todos os passos no processo de
diversificagao e inovagao se mantiveram dentro dos trés circulos.

Depois de ver seu valor aciondrio cair 77% abaixo do mercado, desde o
decreto de concessao até o periodo mais negro, em 1973, a Pitney Bowes
reverteu o curso e acabou superando o mercado 11 vezes, em torno do comeco
de 1999.

Entre 1973 e 2000, a Pitney Bowes superou a Coca-Cola, a 3M, a Johnson &
Johnson, a Merck, a Motorola, a Procter & Gamble, a Hewlett-Packard, os
estidios Disney e até mesmo a General Electric. Vocé consegue se lembrar de
alguma outra empresa que tenha emergido do conforto e protegao de um
monopo6lio e chegado a resultados desse nivel? A AT&T nao conseguiu. A
Xerox também nao conseguiu. Nem mesmo a IBM chegou a tanto.

A Pitney Bowes ilustra o que pode acontecer quando falta a uma empresa a
disciplina necessaria para se manter dentro dos trés circulos - e, inversamente,
0 que pode acontecer quando ela reconquista essa disciplina.

As empresas “feitas para vencer’, em seu auge, seguiram um mantra muito
simples: ndo vamos fazer nada que ndo esteja dentro do nosso “Conceito do
porco-espinho”. Nao vamos nos aventurar em negdocios que nao tenham relagao
com ele. Nao vamos fazer aquisicdes que ndo tenham relagao com ele. Nao vamos
participar de joint ventures que néo tenham relagdo com ele. Se nao tiver a ver,

nao vamos fazer. E ponto final.

Em contrapartida, detectamos que a falta de disciplina para se manter
dentro dos trés circulos foi um fator-chave no fracasso de quase todas as
empresas do grupo de comparagao direta. Cada uma delas: (1) ndo teve a
disciplina necessaria para compreender os seus trés circulos; ou (2) ndo teve a
disciplina necesséaria para se manter dentro dos trés circulos.

A R.J. Reynolds é um caso classico. Até a década de 1960, a empresa tinha
um conceito simples e claro, baseado na ideia de ser a melhor empresa de
cigarros dos Estados Unidos - posicao, alids, que ela deteve durante pelo
menos 25 anos.[263] Em 1964, porém, o Ministério da Satde dos Estados
Unidos publicou o primeiro relatério que associava o fumo ao cancer - e a RJ.
Reynolds comegou a diversificar fora do setor, como medida defensiva. E
6bvio que todas as empresas de cigarros comegaram também a diversificar



naquela época e pela mesma razdo, incluindo a Philip Morris. Mas as
incursdes da R.J. Reynolds para fora de seus trés circulos desafiavam toda e
qualquer légica.

A empresa gastou quase um terco dos ativos totais da corporagdo, em 1970,
para comprar uma empresa de contéineres e uma empresa de petréleo
(respectivamente, a Sea-Land e a Aminoil); a ideia era ganhar dinheiro
envasando e transportando o seu proprio petréleo.[264] Bem, até que a ideia
nao era de todo mé; mas que diabos aquilo tinha a ver com o conceito do
porco-espinho da R.J. Reynolds? Foi uma aquisi¢ao totalmente indisciplinada
- que acabou acontecendo, em parte, porque o fundador da Sea-Land era
amigo intimo do presidente do Conselho da R.]. Reynolds.[265]

Depois de despejar mais de US$ 2 bilhdes na Sea-Land, o investimento total
quase se igualou ao patrimonio liquido da empresa.[266] Finalmente, depois
de depenar durante anos o negécio de cigarros para canalizar recursos para o
negécio de embarques ja totalmente afundado, a R.J. Reynolds admitiu a
derrota e vendeu a Sea-Land.[267] Um dos netos de Reynolds reclamou: “Veja
s6, esses caras sao os melhores do mundo em fabricar e vender produtos a
base de tabaco, mas o que é que eles sabem sobre navios e petréleo? Nao estou
preocupado com uma possivel faléncia; s6 acho que eles parecem caipiras com
dinheiro demais no bolso”.[268]

Justiga seja feita, a Philip Morris também nao teve uma trajetdria perfeita de
diversificagdo, como ficou claro no caso da fracassada compra da 7Up. No
entanto, num flagrante contraste com a R.J. Reynolds, a Philip Morris
demonstrou grande disciplina frente ao relatério de 1964 do Ministério da
Saude. Em vez de abandonar o seu conceito do porco-espinho, a Philip Morris
o redefiniu em termos da construgdo de marcas globais no setor de bens de
consumo “nao tao saudaveis” (cigarros, cerveja, refrigerantes, café, chocolate,
queijo industrializado etc.). A disciplina superior a média que a Philip Morris
demonstrou, permanecendo dentro dos trés circulos, ¢ uma das principais
razdes por que os resultados das duas empresas divergiram tao radicalmente,
apdés o relatério de 1964 - apesar do fato de ambas terem enfrentado
exatamente as mesmas oportunidades e ameagas inerentes ao seu setor. De
1964 a 1989 (quando a R.J. Reynolds desapareceu do mercado, em fungao de
uma operacao de compra especulativa), cada délar investido na Philip Morris
superou cada doélar investido na R.J. Reynolds em mais de quatro vezes.

Poucas empresas tém a disciplina necesséria para descobrir o seu préprio
conceito do porco-espinho, quanto mais para conseguir um crescimento
constante dentro do préprio conceito. Elas nao conseguem captar um
paradoxo extremamente simples: quanto mais uma organizagao tiver a
disciplina necesséria para se manter dentro dos trés circulos, maiores serao as
oportunidades atraentes de crescimento e de contribuigao.

Na verdade, uma empresa excelente estd muito mais propensa a morrer de
indigestdo por excesso de oportunidades do que de fome pela falta delas. Dessa forma,
o desafio passa a ser a selecdo, e nao a criacao, das oportunidades.



E preciso disciplina para dizer “Nao, obrigado” &s grandes oportunidades. O
simples fato de determinada oportunidade “s6 aparecer uma vez na vida” é

irrelevante, se ela ndo se encaixar dentro dos trés circulos.

Essa nogao de “adesao obsessiva” ao conceito do porco-espinho nado diz
respeito apenas ao portfélio das atividades estratégicas. Pode estar
relacionada a sua forma de gerenciar e construir uma organizagao como um
todo. A Nucor construiu seu sucesso em torno do conceito do porco-espinho
de utilizar a cultura e a tecnologia para produzir ago. No cerne do conceito da
Nucor estava a ideia de alinhar os interesses dos trabalhadores aos interesses
da geréncia e dos acionistas, por meio de uma meritocracia igualitéria
amplamente destituida de distingdes de classe. Ken Iverson escreveu, em seu
livro Plain Talk, de 1998:

A desigualdade ainda corre solta na maioria das grandes corporacoes. Estou
me referindo, agora, a desigualdade hierdrquica que legitima e institucionaliza o
principio do “NOS” em oposicao a “eles”... As pessoas que estao no topo da
hierarquia concedem a si mesmas privilégios excessivos; ostentam esses
privilégios na frente dos homens e mulheres que fazem realmente o trabalho
arduo - e depois se perguntam por que os empregados nao se comovem diante
das exortacoes da geréncia para cortar custos e incrementar a lucratividade...
Quando penso nos milhoes de dolares gastos pela cipula da hierarquia
gerencial em esfor¢cos para motivar pessoas que sao continuamente derrotadas
por essa mesma hierarquia, a tnica coisa que consigo fazer é sacudir a cabeca,
em sinal de perplexidade.[269]

Quando entrevistamos Ken Iverson, ele nos disse que quase 100% do
sucesso da Nucor se devia a sua capacidade de traduzir o seu conceito simples
numa agao disciplinada coerente com ele. A Nucor se transformou numa
empresa de US$ 3,5 bilhoes, citada entre as 500 mais da Fortune, com apenas
quatro niveis gerenciais e uma equipe corporativa com menos de 25 pessoas -
executivo, financeiro, secretaria e todo o pessoal - apinhada num escritério
alugado, do tamanho de um pequeno consultério dentario.[270] Uma mobilia
barata e de gosto duvidoso adornava o lobby, que por sua vez nao era muito
maior do que um quarto de vestir. Em vez de terem um restaurante executivo,
os executivos da empresa recepcionavam as autoridades no Phil’s Diner, uma
lanchonete que ficava do outro lado da rua.[271]



Paixao para eliminar
distingdes de classe e criar
uma meritocracia igualitaria
que alinhe a geréncia,
0 operariado e 0s
interesses financeiros.

Denominador
econdmico de

Podia se tornar
a melhor do mundo

na utilizagdo lucro por tovnelacia
ca cultura e e prociutio

da tecnologia para ARk,
produzir aco.

Os Tres CircuLos pa Nucor, 1970-1995

Os executivos nao tinham direito a beneficios melhores do que os dos
operarios do chao de fabrica. Na verdade, os executivos tinham menos

privilégios. Por exemplo, todos os trabalhadores (mas ndao os executivos)
tinham direito de receber US$ 2 mil anuais por filho, para custear até quatro
anos de instrugdo superior.[272] Em um incidente, um homem procurou
Marvin Pohlman e disse: “Tenho nove filhos. Vocé estd me dizendo que vai
pagar quatro anos de estudo - faculdade, colégio, o que for - para cada um
dos meus filhos?” Pohlman assentiu: sim, era exatamente o que iria acontecer.
“O homem simplesmente sentou e chorou”, contou ele. “Nunca vou esquecer
aquilo. Sintetizou, naquele momento, muito do que estdvamos tentando
fazer”.[273]

Sempre que a Nucor tinha um resultado muito lucrativo em determinado
ano, todos na empresa também tinham um ano lucrativo. Os trabalhadores da
Nucor se tornaram tdo bem pagos que uma das mulheres comentou com o
marido: “Se vocé for demitido da Nucor, eu me divorcio de vocé”.[274] Mas
quando a empresa enfrentava dificuldades, todos, desde o topo até a base,
sofriam. Mas quem estava no topo sofria ainda mais. Durante a recessdao de



1982, por exemplo, o saldrio dos trabalhadores caiu 25%; o dos gerentes, 60%;
e o do CEO, 75%.[275]

A Nucor deu passos extraordinédrios para manter a distancia as distingdes
de classe que acabam se infiltrando na maioria das organiza¢oes. Os nomes de
todos os sete mil empregados apareceram no relatério anual - ndo apenas os
dos gerentes e executivos.[276] Todos - com exce¢dao dos supervisores de
seguranca e dos visitantes - usavam capacetes da mesma cor. A cor dos
capacetes pode parecer detalhe banal, mas agitou todo mundo. Alguns
encarregados reclamaram, porque os capacetes de cor diferente os
identificavam como superiores na hierarquia - um importante simbolo de
status, que eles podiam exibir no vidro traseiro do carro ou da caminhonete. A
resposta da Nucor foi organizar uma série de féruns para debater o seguinte
ponto: na Nucor, o seu status e autoridade vém de sua capacidade de
lideranga, e ndo da sua posicdo. Se vocé nao gosta disso - quer dizer, se vocé
realmente sente que precisa da distingao de classe - bem, entao a Nucor nao é
o lugar certo para vocé.[277]

Em contrapartida, enquanto a sede da Nucor era do tamanho de um
consultério dentério, a Bethlehem Steel construiu um complexo de escritérios
de 21 andares, para abrigar sua equipe executiva. O prédio foi planejado mais
em forma de cruz do que de retangulo - o que encareceu o projeto - para
acomodar o grande nimero de vice-presidentes que precisavam de salas de
canto.

“Os vice-presidentes... [tinham de ter] janelas em duas dire¢des, e nés
fizemos o projeto a partir dessa exigéncia”, explicou um executivo da
Bethlehem.[278] Em seu livro Crisis in Bethlehem, John Strohmeyer detalha
uma cultura tao diametralmente oposta a da Nucor quanto se possa imaginar.
O autor descreve uma frota de avides corporativos, usados até para levar os
filhos dos executivos para a universidade ou para retiros nos fins de semana.
Descreve também um campo de golfe executivo de classe mundial, com 18
buracos; um exclusivo clube campestre, reformado com dinheiro da
Bethlehem; e até como o nivel do executivo determinava a prioridade no uso
do chuveiro, no clube.[279]

Chegamos a conclusao que os executivos da Bethlehem consideravam que o
principal objetivo de sua atividade era a perpetuagao de um sistema de classes
que os elevava ao status de elite. O declinio da Bethlehem, nas décadas de 1970
e 1980, nao teve como causas bésicas as importagdes ou a tecnologia. A
Bethlehem entrou em declinio, antes de tudo, porque era uma cultura em que
as pessoas concentravam seus esfor¢os em negociar as nuances de uma
intrincada hierarquia social - e ndo nos clientes, concorrentes ou nas
mudangas no ambiente externo.

Entre 1966 (no inicio de suas atividades) e 1999, a Nucor contabilizou 34
anos consecutivos de lucratividade positiva, enquanto a Bethlehem, ao longo
desses mesmos 34 anos, perdeu dinheiro 12 vezes, e sua lucratividade
acumulada ficou abaixo de zero. Na década de 1990, a lucratividade da Nucor



batia a da Bethlehem todo ano. E, no final do século, a Nucor - que tinha sido
menor que um ter¢o da Bethlehem apenas 10 anos antes - finalmente superou
a Bethlehem em receita total.[280] Mais estarrecedor ainda: o lucro médio por
empregado, em cinco anos, foi quase 10 vezes superior ao da Bethlehem.[281]
Para o investidor, cada délar aplicado na Nucor superou cada délar investido
na Bethlehem Steel mais de 200 vezes.

Para sermos justos, a Bethlehem tinha um gigantesco problema que a Nucor
nunca teve de enfrentar: relacdes trabalhistas adversas e sindicatos radicais. A
Nucor nao tinha sindicatos a enfrentar e mantinha relagdoes 6timas com os seus
empregados. Na verdade, quando alguns sindicalistas visitaram uma das
usinas, os trabalhadores se sentiram tdo ferozmente leais a Nucor, que
comecgaram a gritar e a jogar areia neles e a geréncia teve de proteger os
sindicalistas que supostamente estavam 14 para defender os interesses dos
proprios trabalhadores da Nucor.[282]

Mas o argumento do sindicato levanta uma questao crucial: para comego de
conversa, por que a Nucor tinha uma relagdo tao boa com seus empregados?
Porque Ken Iverson e sua equipe tinham um conceito do porco-espinho
simples e cristalino, de alinhar os interesses dos trabalhadores aos interesses
da geréncia e, sobretudo, porque eles estavam dispostos a ir quase as tltimas
consequéncias para tornar a empresa inteira coerente com aquele conceito.
Podemos considera-los um pouco fanéticos, se for o caso, mas gerar grandes
resultados exige uma dedicagao quase religiosa a ideia de consisténcia, dentro
do conceito do porco-espinho.

COMECE A ELABORAR UMA LISTA DE “COISAS PARA
DEIXAR DE FAZER”

Vocé tem uma lista de coisas para fazer?

E também tem uma lista de coisas para deixar de fazer?

A maioria de nés leva uma vida ocupada e indisciplinada. Temos listas de
“coisas para fazer” cada vez maiores, e tentamos arrumar tempo para fazer,
fazer, fazer - e fazer sempre mais. Isso raramente da certo. As pessoas que
construiram as empresas “feitas para vencer”, no entanto, usaram tanto as
listas de “coisas para fazer” quanto as listas de “coisas para deixar de fazer”.
Eles demonstraram uma admirével disciplina para por de lado todo tipo de
bobagem sem nenhuma importéncia.

Quando Darwin Smith se tornou o CEO da Kimberly-Clark, fez excelente
uso das listas de “coisas para deixar de fazer”. Ele percebeu que entrar no jogo
anual de previsdes com Wall Street fazia as pessoas se concentrarem demais
no curto prazo, e por isso, simplesmente parou de fazer aquilo. “No balango,
nao vejo qualquer vantagem liquida para nossos acionistas quando, todos os
anos, ficamos prevendo os ganhos futuros”, observou Smith. “Ndo vamos mais
fazer isso”.[283] Para ele, a mania de titulos era sinal de corporativismo e



burocracia, e por isso, simplesmente aboliu os titulos. Ninguém na empresa
teria titulo - a ndo ser que ocupasse uma posi¢do em que o mundo externo
exigisse. Para ele, o aumento de niveis hierdrquicos era uma consequéncia
natural do crescimento desordenado. Entao, ele simplesmente acabou com um
monte de niveis hierarquicos com um mecanismo muito simples: se vocé nao
consegue justificar, perante os colegas, a necessidade de ter pelo menos 15
pessoas se reportando a vocé, para que possa cumprir suas responsabilidades,
entdo terd zero pessoas se reportando a vocé.[284] (Tenha em mente que ele
fez isso nos anos 1970, muito antes de virar moda.) Para reforcar a ideia de
que a Kimberly-Clark deveria comegar a pensar em si mesma como uma
empresa de consumo e nao de papel, ele retirou a participagao da Kimberly
em todas as associagdes comerciais ligadas a industria do papel.[285]

As empresas “feitas para vencer” institucionalizaram a disciplina de “coisas
para deixar de fazer” com o uso de um mecanismo or¢amentario sui generis.
Pare e pense um pouco: qual é o objetivo do or¢amento? A maioria responde
que o orcamento existe para se decidir que quantia alocar para cada atividade,
ou para gerenciar os custos, ou por ambas as razdes. Do ponto de vista de uma
empresa que era boa e passou a ser excelente, as duas respostas estao erradas.

Em uma transicao de empresa boa para empresa excelente, o orgamento € uma
regra para decidir quais as areas que devem receber recursos e quais as que nao
devem ser custeadas de maneira alguma. Em outras palavras, o0 processo
orgcamentario ndo existe para descobrir “quanto cada atividade vai levar’, e sim
para determinar que atividades suportam melhor o conceito do porco-espinho e,
portanto, devem ser totaimente fortalecidas — e quais devem ser inteiramente

eliminadas.

A Kimberly-Clark nado realocou simplesmente os recursos do negécio de
papel para o negécio do consumo. Ela eliminou completamente o negécio de
papel, vendeu as fébricas e investiu todo o dinheiro no entdo emergente
negoécio do consumo.

Tive uma conversa interessante com alguns executivos de uma empresa do
setor de papel. E uma boa empresa - nao ainda uma empresa excelente - que
concorria diretamente com a Kimberly-Clark, antes de esta se transformar
numa empresa de consumo. Por curiosidade, perguntei a eles o que achavam
da Kimberly-Clark.

- O que a Kimberly fez nao é justo - observaram eles.

- Nao é justo? - perguntei, perplexo.

- Oh, com certeza ela se tornou uma empresa muito bem-sucedida. Mas,
sabe, se nds tivéssemos vendido nosso negécio com papel e nos transformado
numa poderosa empresa de consumo, também poderiamos ter nos tornado



grandes. Mas nos ja investimos muito nesse setor, e ndo conseguiriamos fazer
uma mudanga desse quilate.

Se analisarmos novamente as empresas que fizeram a transi¢ao de boas para
excelentes, veremos que elas demonstraram uma incrivel coragem ao
canalizar seus recursos em apenas uma &drea, ou em umas poucas areas de
atividade. Uma vez compreendidos os seus trés circulos, elas raramente
fugiram da raia. Lembrem-se do compromisso da Kroger em transformar todo
0 seu sistema para criar as Superlojas, enquanto a A&P se agarrou a
“seguranga” das antigas lojas. Lembrem-se do compromisso da Abbott, de
aplicar o grosso dos seus recursos para se tornar a nimero um em nutrientes
hospitalares e diagndsticos, enquanto a Upjohn se apegou ao seu negécio
principal farmacéutico (no qual jamais poderia ser a melhor do mundo).
Lembre-se de como a Walgreens saiu do lucrativo negécio de alimentagao e
concentrou todo o seu poder em uma tnica ideia: as melhores e mais préticas
lojas de conveniéncia. Lembrem-se da Gillette e 0 Sensor, da Nucor e as
miniusinas, da Kimberly-Clark e a venda das fabricas de papel para canalizar
todos os recursos para o consumo. Todas elas tiveram garra para fazer
enormes investimentos, a partir do momento em que entenderam o seu
conceito do porco-espinho.

A estratégia de investimentos mais eficaz é um portfélio pouco
diversificado, no qual vocé esteja certo. Embora isso possa parecer engragado,
essa foi, essencialmente, a abordagem adotada pelas empresas “feitas para
vencer”. “Estar certo” significa captar o conceito do porco-espinho; “pouco
diversificado” significa investir macicamente nas 4reas que se encaixam
perfeitamente dentro dos trés circulos e se livrar de tudo o mais.

E claro que a chave, aqui, é o pequeno alerta: “Quando vocé esta certo”. Mas
como vocé sabe quando estd certo? Ao estudarmos as empresas, aprendemos que
“estar certo” nao é assim tao dificil, se vocé tem todas as pegas no lugar. Se
vocé tem lideres de nivel 5 que colocam as pessoas certas no barco, se vocé
enfrenta a dura realidade dos fatos, se vocé cria um clima no qual a verdade
prevalece, se vocé tem um conselho e trabalha dentro dos trés circulos, se vocé
estrutura todas as decisdes no contexto de um conceito do porco-espinho
cristalino, se vocé atua a partir do entendimento, e nao de bravatas - se vocé
faz tudo isso, entdo é bem provavel que vocé esteja certo nas grandes decisdes.
A grande dtaivida é: a partir do momento em que vocé sabe qual é a coisa certa,
vocé possui a disciplina para fazer o que é certo? E, igualmente importante,
para deixar de fazer as coisas erradas?

RESUMO DO CAPITULO

UMA CULTURA DA DISCIPLINA



PONTOS-CHAVE

P Resultados substanciais e duradouros dependem da construcao de uma
cultura cheia de pessoas autodisciplinadas, que agem com disciplina,
obsessivamente de acordo com os trés circulos.

» As culturas burocréticas surgem para compensar a incompeténcia e a falta
de disciplina, que por sua vez derivam do fato de se ter as pessoas erradas
no barco. Se vocé tem as pessoas certas no barco e exclui as pessoas erradas,
nao vai precisar de nenhuma burocracia cretina.

» Cultura da disciplina envolve uma dualidade. De um lado, precisa de
pessoas que se engajem de corpo e alma num sistema coerente e, de outro,
oferece as pessoas liberdade e responsabilidade, dentro do modelo desse
mesmo sistema.

» Cultura da disciplina ndo tem a ver apenas com acao; tem também a ver
com o fato de se ter pessoas disciplinadas, que se engajam com pensamento
disciplinado e que, depois, executam agdes disciplinadas.

» As empresas que deixaram de ser boas e se tornaram excelentes parecem
repetitivas e comuns quando se olha de fora; mas, ap6és uma andlise mais
profunda, vemos que estdo cheias de gente que demonstra extrema
diligéncia e uma intensidade impressionante (essa gente “lava o queijo
cottage”).

» Nao confunda cultura da disciplina com uma tirania que disciplina: sao
conceitos muito diferentes, um é extremamente funcional, e o outro
profundamente antifuncional. CEOs salvadores da patria, que disciplinam
pessoalmente com a forga bruta da personalidade, geralmente fracassam em

produzir resultados duradouros.

» A mais importante forma isolada de disciplina para se obter resultados
duradouros é uma adesao obsessiva ao conceito do porco-espinho e a
predisposicao para recusar oportunidades que nao se encaixam nos trés

circulos.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

» Quanto mais uma organizagdo tiver a disciplina necessaria para
permanecer dentro de seus trés circulos, com uma obstinagao quase
religiosa, mais oportunidades de crescimento e contribuigao tera.

» O simples fato de determinada oportunidade “sé aparecer uma vez na
vida” é irrelevante, a menos que se encaixe dentro dos trés circulos. Uma
empresa excelente terd muitas oportunidades que s6 aparecem uma vez na
vida.




» O objetivo do orgamento, em uma empresa que trilhou o caminho da
exceléncia, nao é decidir “quanto dinheiro cada atividade vai levar”, e sim
servir como mecanismo para decidir quais sao as areas que melhor se
encaixam no conceito do porco-espinho, e que portanto devem ser
inteiramente custeadas, e quais nao devem ser custeadas de jeito nenhum.

P As listas de “coisas para deixar de fazer” siao mais importantes do que as
listas de “coisas para fazer”.
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VOLANTE

A maioria dos homens prefere morrer a ter de pensar.
E muitos morrem.
Bertrand Russell[286]

No dia 28 de julho de 1999, a drugstore.com - uma das primeiras
farmécias da Internet - abriu seu capital e vendeu parte de suas agdes ao
publico. Poucos segundos ap6és o inicio da venda, o valor das a¢des quase
triplicara, até atingir US$ 65 por agdo. Quatro semanas depois, as agdes
fechavam no altissimo patamar de US$ 69, gerando uma valoriza¢dao de
mercado superior a US$ 3,5 bilhdes. Nada mal para um empreendimento que
iniciara a venda de produtos ha menos de nove meses, tinha menos de 500



empregados, ndo tinha a menor perspectiva de pagar dividendos aos
acionistas durante anos (se nao décadas) e planejava, deliberadamente, perder
centenas de milhdes de ddlares, antes de gerar um tnico délar de lucro.[287]

Qual foi a l6gica que as pessoas usaram para justificar esses nameros tao
extraordindrios? “A nova tecnologia vai mudar tudo”, rezava a légica. “A
Internet vai revolucionar completamente todos os tipos de negécio”,
anunciavam os gurus. “E a Grande Venda de Lotes na Internet: chegue
primeiro, chegue rapido, construa sua participagao no mercado - nao importa
a que custo - e vocé vencerd”, gritavam os empreendedores.

Entramos num momento memoréavel da histéria, em que a prépria ideia de
tentar construir uma empresa que prima pela exceléncia parecia singular e
ultrapassada. “Feita para Voar” tornou-se o mantra do dia. Simplesmente diga
as pessoas que vocé estd fazendo alguma coisa - qualquer coisa - ligada a
Internet, e “Plim!”, vocé se torna rico ao passar suas agdes ao publico, mesmo
que nao tenha tido lucro (ou nem mesmo tenha uma empresa real). Para que
se dar ao trabalho de ir da construcao a ruptura, criando um modelo que
realmente dé certo, quando vocé poderia apregoar: “Nova tecnologia!” ou
“Nova economia!” - e convencer as pessoas a lhe darem centenas de milhares
de doélares?

Alguns empreendedores nem mesmo se preocuparam em dar a entender
que construiriam uma empresa real, quanto mais uma empresa excelente. Um
deles se inscreveu para abrir o capital, em marc¢o de 2000, com uma empresa
que consistia unicamente em um Website informativo e um plano de negécios,
nada mais. O empreendedor admitiu ao Industry Standard que lhe pareceu
estranho abrir o capital antes de iniciar o negécio, mas isso nao o impediu de
tentar persuadir investidores a comprarem US$ 1,1 milhdo em participacdes a
US$ 7 ou US$ 9 por agao, apesar de nao ter tido receita e nao possuir
empregados, clientes e nem uma empresa.[288] Com a nova tecnologia da
Internet, quem precisa de todas essas reliquias arcaicas da velha economia?
Assim rezava a légica.

No auge do frisson, a drugstore.com colocou o seu desafio para a Walgreens.
No inicio, as a¢des da Walgreens sofreram com a invasao das pontocom e
perderam cerca de 40% do seu valor, nos meses que antecederam a oferta
publica de ag¢des da drugstore.com. A Forbes escreveu, em outubro de 1999:
“Os investidores comecam a achar que a corrida da web serd vencida pelos
concorrentes que ja comegarem acelerados - empresas como a drugstore.com,
cujas agOes estdo sendo negociadas a 398 vezes a receita, ao contrério da
Walgreens, cujas agdes estdo sendo negociadas a 1,4 vez a receita”.[289] Os
analistas rebaixaram as agdes da Walgreens, e a pressao para que ela reagisse
a ameaca da Internet cresceu quando US$ 15 milhdes em valor de mercado
evaporaram.

E a reagao da Walgreens no olho desse furacao, qual foi?

“No6s somos uma empresa que primeiro se arrasta, depois caminha e depois
corre”, declarou Dan Jorndt a Forbes, ao descrever sua abordagem deliberada e



metddica da Internet.[290] Os executivos da Walgreens fizeram algo bastante
raro para o momento. Decidiram parar para refletir. Decidiram usar sua
inteligéncia. Eles decidiram pensar!

Lenta no inicio (o arrastar-se), a Walgreens comecou a testar um Website, ao
mesmo tempo que se envolvia num intenso didlogo interno e num debate
sobre suas implica¢des, dentro do contexto de seu préprio e peculiar conceito
do porco-espinho. De que forma a Internet vai se encaixar no conceito de
conveniéncia? Como podemos relaciond-la com o nosso denominador
econdmico, de lucro por visita de cliente? Como podemos usar a rede para
melhorar ainda mais aquilo que ja fazemos melhor do que qualquer outra
empresa no mundo, e de um jeito que amamos de paixao? Ao longo desse
processo, os executivos da Walgreens abracaram o Paradoxo Stockdale:
“Temos a mais absoluta fé em que vamos nos impor, no mundo da Internet,
como uma empresa excelente; no entanto, precisamos também enfrentar a
dura realidade dos fatos em relacao a Internet”. Um executivo da Walgreens
nos contou uma historinha engragada sobre esse momento marcante da
trajetéria da empresa. Um lider da Internet fez uma declaragdo sobre a
Walgreens mais ou menos nesse tom: “Ah, a Walgreens... eles sdao velhos e
pesados demais para o mundo da Internet. Eles ficardo para tras”. O pessoal
da Walgreens, embora aborrecido com esse comentario arrogante da elite da
Internet, jamais considerou seriamente a hipétese de uma resposta publica.
Um executivo comentou: “Em siléncio, vamos continuar fazendo o que
precisamos fazer; logo vai ficar bastante claro que eles simplesmente puxaram
o rabo do cachorro errado”.

Depois, um pouco mais rapido (o caminhar), a Walgreens comegou a
encontrar formas de associar a Internet diretamente ao seu sofisticado modelo
de estocagem e distribuicdo - e, em dultima andlise, ao seu conceito de
conveniéncia. Faca seu pedido online, entre no carro e passe no drive-thru da
Walgreens mais proximo de sua casa (em qualquer cidade que vocé esteja),
passe voando pela janela e, com uma pausa de menos de um minuto, pegue o
seu frasco de qualquer coisa. Ou entdo pega entrega em domicilio, se lhe for
mais conveniente. Nao houve nenhuma corrida desenfreada e repentina, nem
publicidade, nem bravata - apenas a busca deliberada e calma do
entendimento, seguida de pré6ximos passos igualmente deliberados e calmos.

Depois, finalmente (o correr!), a Walgreens apostou grande, langando um
site na Internet tao sofisticado e bem elaborado como a maioria das pontocom.
Logo antes de escrevermos este capitulo, em outubro de 2000, entramos na
Internet para testar o Walgreens.com. Consideramos o site facil de usar, assim
como o sistema de entregas nos pareceu tao confiavel e tdo bem bolado quanto
a Amazon.com (a empresa que dominava o e-commerce, naquela época).

Precisamente um ano depois do artigo da Forbes, a Walgreens havia
descoberto como utilizar a Internet para acelerar o momentum e torna-lo muito
mais forte e duradouro. E anunciou (em seu Website, 16gico) um aumento
significativo de postos de trabalho, para dar suporte ao seu crescimento



continuo. Desde o seu nivel mais baixo, registrado em 1999, em meio as
profundezas do medo das pontocom, o valor aciondrio da Walgreens
praticamente dobrou em um ano.

E o que foi feito da drugstore.com? Como continuava a acumular perdas
vultosas, a empresa anunciou uma demissdao em massa, para segurar o caixa.
Em seu nivel mais alto, pouco mais de um ano antes, as agdes da
drugstore.com eram negociadas a um preco 26 vezes maior do que o vigente
no momento em que eu escrevia este livro. A empresa havia perdido quase
todo o seu valor inicial.[291] Enquanto a Walgreens comegou se arrastando,
para depois caminhar e depois correr, a drugstore.com adotou exatamente o
ritmo contrario.

Talvez a drugstore.com venha a conceber um modelo duradouro e que
funcione, e se torne uma empresa excelente. Mas jamais se tornard excelente
por causa de tecnologia brilhante, publicidade ou de um mercado acionério
irracional. Ela s6 se tornard uma empresa excelente se descobrir como aplicar
a tecnologia a um conceito coerente, que reflita a compreensao dos trés
circulos.

A TECNOLOGIA E 0 CONCEITO DO PORCO-ESPINHO

Bem, vocé deve estar pensando: “Mas o frisson da Internet é apenas uma
bolha especulativa que arrebentou. E dai? Todo mundo sabia que essa bolha
era insustentdvel, que simplesmente ndo podia durar. O que isso nos ensina
sobre o processo de uma empresa deixar de ser boa e passar a primar pela
exceléncia?”.

Com toda clareza: o ponto central deste capitulo tem pouco a ver com as
especificidades da bolha da Internet em si. As bolhas vém e vao. Aconteceu
com as ferrovias. Aconteceu com a eletricidade. Aconteceu com o rédio.
Aconteceu com o microcomputador. Aconteceu com a Internet. E vai
acontecer de novo, com todas as tecnologias novas e surpreendentes.

No entanto, ao longo de todas essas mudangas, empresas excelentes se
adaptaram e permaneceram. Na verdade, a maioria das empresas realmente
excelentes dos ultimos 100 anos - do Wal-Mart a Walgreens, da Procter &
Gamble a Kimberly-Clark, da Merck a Abbott - tém suas raizes firmes ao
longo de multiplas geragdes de mudangas tecnoldgicas, independentemente
de ser a eletricidade, a televisdao ou a Internet. Elas se adaptaram antes e
ressurgiram excelentes. As melhores vao se adaptar de novo.

Mudanca induzida pela tecnologia ndo é nada de novo. A verdadeira pergunta nao
é “qual é o papel da tecnologia?”. Em vez disso, a grande duvida é: “De que forma
as empresas que trilharam o caminho da exceléncia pensam diferente sobre

tecnologia?



Poderiamos ter previsto que a Walgreens acabaria descobrindo a Internet. A
empresa ja tinha uma histéria de investir alto em tecnologia, muito antes de
outras empresas do mesmo setor se tornarem experientes em tecnologia. No
inicio da década de 1980, ela foi a pioneira num poderoso sistema de rede
chamado Intercom. A ideia era simples: ao conectar eletronicamente todas as
lojas da Walgreens e enviar os dados do cliente a uma fonte central, todas as
lojas dos Estados Unidos foram transformadas na farmécia local de cada
cliente. Vocé mora na Flérida, mas estd em visita a Phoenix e precisa repor um
remédio vendido com receita. Nao tem problema; a loja de Phoenix esta
conectada ao sistema central, e vai operar exatamente como se fosse a loja
Walgreens de sua cidade natal.

Isso pode parecer comum para os padrdoes de hoje. Mas quando a
Walgreens investiu no Intercom, no final da década de 1970, ninguém mais no
setor tinha qualquer coisa parecida. Ao final, a Walgreens investira mais de
US$ 400 milhdes no Intercom, dos quais US$ 100 milhdes num sistema préprio
de satélite.[292] “Visitar a central do Intercom - apelidada de ‘Estacao
Walgreens Terra” - é como fazer uma turné pelo centro espacial da NASA,
com seu impressionante arsenal de sofisticadas engenhocas eletronicas”,
escreveu um jornal de negécios.[293] A equipe técnica da Walgreens foi
treinada e se especializou na manutencao de cada detalhe tecnol6gico, em vez
de depender de especialistas de fora.[294] E nado parou por ai. A Walgreens foi
pioneira no uso de scanners, rob6tica, controle computadorizado de estoques e
sistemas avangados de busca em depésitos. A Internet é apenas mais uma
etapa, dentro de um padrao continuo.

A Walgreens nao adotou toda essa tecnologia avangada s6 por ser
tecnologia avancada, ou por medo de ficar para trds. Nao, ela usou a
tecnologia como uma ferramenta para acelerar o momentum, ap6s chegar ao
ponto de ruptura, e associou a tecnologia diretamente ao seu conceito do
porco-espinho: as farmacias com servigos de conveniéncia deveriam aumentar
o lucro por visita de cliente. Uma parte interessante: na época em que a
tecnologia se tornava cada vez mais sofisticada, no final da década de 1990, o
responsdvel pela area de tecnologia era, na verdade, prético de farmécia
registrado - nada parecido com um guru tecnolégico.[295] A Walgreens
continuou absolutamente clara em seus propdsitos: o seu conceito do porco-
espinho é que orientaria o seu uso da tecnologia, e nao o inverso.

O caso da Walgreens reflete um padrao geral. Em todos os casos de
empresas “feitas para vencer”, encontramos sofisticagdo tecnolégica. No
entanto, nunca era a tecnologia por si s6, e sim o pioneirismo na aplicagio de
tecnologias criteriosamente selecionadas. Todas as empresas que deixaram de ser
boas para se tornar excelentes foram pioneiras na aplicagdo da tecnologia, mas
as tecnologias propriamente ditas variavam bastante (ver a tabela na pagina
204).



A Kroger, por exemplo, foi uma das pioneiras na aplicacao de leitores de
cédigos de barra, o que ajudou a empresa a disparar na frente da A&P ao
fazer a ligagao entre as compras de balcao e o gerenciamento de estoques.
Talvez isso ndo pareca muito interessante (gerenciamento de estoques nao é
um assunto que costume prender muito a atengao dos leitores). Mas pense
nisso da seguinte forma: imagine entrar num depésito e, em vez de ver caixas
de cereais e caixotes de magas, encontrar pilhas e pilhas de notas de délar -
centenas de milhares e milhdes de notas fresquinhas, quentes e crocantes de
dolar, todas arrumadas em estrados e empilhadas até o teto. E exatamente
assim que vocé deve encarar o estoque. Cada caixa cheia de latas de cenoura
nao é apenas uma caixa cheia de latas de cenoura; é grana. E sera grana inutil e
parada, até que vocé venda essa caixa cheia de latas de cenoura.

Agora, lembre-se de como a Kroger acabou sistematicamente com suas
pequenas e desajeitadas lojas de hortifratis e as substituiu por Superlojas
excelentes, lindas e iluminadas. Realizar essa missao exigiu, em tltima anélise,
mais de US$ 9 milhdes em investimentos - dinheiro que, de alguma forma,
teve de ser tirado do préprio negécio de hortifritis, que tem uma margem
pequena. Para colocar isso em perspectiva, a Kroger colocou mais do dobro de
seus lucros anuais totais em despesas de capital, na média, todos os anos,
durante 30 anos.[296] Mais impressionante ainda: a despeito de assumir
US$5,5 bilhdes de dividas em papéis de alto risco para pagar, de uma sé vez,
dividendos de US$ 40 por agao, mais uma debénture de US$ 8, para afastar os
especuladores da corporacado em 1988, a Kroger prosseguiu em seu
dispendioso processo de renovagao ao longo das décadas de 1980 e 1990.[297]
A Kroger modernizou e transformou todas as suas lojas, melhorou a
experiéncia de compra do consumidor, expandiu radicalmente a variedade
dos produtos oferecidos e pagou bilhdes de délares em dividas. A utilizagao
da tecnologia de leitoras de c6digos de barra para tirar milhdes de notas de
délar fresquinhas e estalando do depdsito e lhes dar melhor destino se tornou
um elemento-chave na capacidade da empresa para exibir seus truques
magicos - tirando ndo apenas um ou dois, mas trés coelhos de uma vez da
cartola.

A Gillette também se tornou pioneira na aplicagdo da tecnologia. Mas os
aceleradores tecnolégicos da Gillette se concentram, em grande parte, na
tecnologia de fabricagio. Pense na tecnologia necessaria para produzir bilhdes -
literalmente bilhdes - de laminas de barbear de baixo custo e alta tolerancia.
Quando a gente pega uma lamina da Gillette, espera que ela seja perfeita e
também barata a cada barba feita. Por exemplo, para criar o Sensor, a Gillette
investiu mais de US$ 200 milhdes em design e produgao; desses, a maior parte
se concentrou em produtos pioneiros - e com isso a empresa conquistou 29
patentes.[298] Foi pioneira no uso da solda a laser em grande escala nos
sistemas de barbear - uma tecnologia que normalmente era usada em
produtos caros e sofisticados, como o marca-passos.[299] A chave dos sistemas
de barbear da Gillette residia em tecnologias de fabricagao tao exclusivas e



patenteadas que a Gillette as protegia da mesma forma que a Coca-Cola
protege sua férmula secreta: com direito a guardas armados e certificados de
garantia.[300]

ACELERADORES TECNOLOGICOS NAS EMPRESAS “FEITAS PARA VENCER”

Aceleradores Tecnoldgicos Vinculados ao Conceito

Empresa do Porco-Espinho na Era da Transicao

Abbott Pioneira na aplicacao da tecnologia de informatica
para ampliar o denominador econémico de lucro por
empregado. Nao é lider em P&D farmacéutica -
deixou isso para a Merck, a Pfizer e outras que
possuem um conceito diferente do porco-espinho.

Circuit City Pioneira na aplicacao de sofisticadas tecnologias de
pontos de venda e controle de estoques - ligadas ao
conceito de ser o “McDonald’s” das vendas de
varejo, capaz de operar com grande consisténcia um
sistema geograficamente disperso.

Fannie Mae Pioneira na aplicacao de algoritmos sofisticados e
analise realizadas em softwares para avaliar com
mais precisao o risco de hipotecas, ampliando, assim,
o denominador econémico de lucro por nivel de
risco. Um sistema “mais inteligente” de analise de
risco amplia o acesso a hipotecas de casa para
populacoes de renda mais baixa, o que tem a ver com
uma paixdo por democratizar a compra da casa
propria.

Gillette Pioneira na aplicacao de sofisticada tecnologia de
fabricacao para produzir bilhoes de produtos de
elevada tolerancia a um custo baixo, com
consisténcia impressionante. Protege os segredos da
tecnologia de fabricacao com a mesma obsessao que
a Coca-Cola protege a sua formula.

Kimberly- Clark Pioneira na aplicacao de tecnologias nos processos de
fabricacao, especificamente em materiais sem trama,
para dar suporte a busca apaixonada pela exceléncia
dos produtos. Sofisticados laboratérios de P&D; “os
nenéns engatinham por toda parte carregando
sensores de temperatura e umidade em seus
bumbuns”.

Kroger Pioneira na aplicacao de tecnologia de informacao e
de computador na modernizacao constante das
Superlojas. Foi a primeira a fazer testes sérios com as
leitoras de coédigos de barra, que foram conectadas
com o ciclo inteiro do fluxo de caixa; com isso, a
empresa gerou recursos para o processo macico de
renovagao das lojas.




Nucor

Pioneira na aplicacao da mais avancada tecnologia
de producao de aco em miniusinas. “Correr o
mundo” atras da tecnologia mais avancada. Disposta
a apostar alto (até 50% do valor liquido da empresa)
em novas tecnologias que os outros consideraram
arriscadas, tais como a corrida continua de chapas
finas.

Philip Morris

Pioneira na aplicacao de tecnologias de fabricacao e
de embalagens. Apostou na tecnologia para fabricar
as caixas de cigarro com tampa moével (flip top) - a
primeira inovacao em embalagens de cigarro em 20
anos, no setor. A primeira a adotar controle
informatizado de producao. Investimentos
gigantescos num centro de producao para fazer
experiéncias, testar e refinar avancadas técnicas de
producao e de qualidade.

Pitney Bowes

Pioneira na aplicacao de tecnologia avancada nos
servicos de correio. No inicio, isso aconteceu na
forma de seladoras automaticas mecanicas. Mais
tarde, a Pitney investiu pesadamente em engenharia
elétrica, de software, de comunicacoes e de Internet,
para criar as mais sofisticadas maquinas para
infraestrutura de escritorios. Fez vultosos
investimentos em P&D para reinventar a tecnologia
bésica da seladora automatica, na década de 1980.

Walgreens

Pioneira na aplicacdo das comunicac¢oes via satélite e
da tecnologia de rede de computadores em conexao
com seu conceito de lojas de conveniéncia em cada
esquina, sob medida para as necessidades especiais
de cada local e ambiente demografico. Um grande
investimento num sistema de satélite que conectava
todas as lojas em uma rede gigantesca como se fosse
uma tnica farmacia da esquina. “Como uma viagem
pelo centro espacial da NASA”.

Wells Fargo

Pioneira na aplicacao de tecnologias que
aumentariam o denominador econdmico de lucro
por empregado. Foi a primeira a disponibilizar os
servicos bancarios 24 horas por telefone, uma das
primeiras a adotar os caixas eletrénicos, a primeira a
oferecer aos clientes a opcao de movimentar fundos
mutuos num caixa eletrénico, pioneira na
disponibilizacao de servicos bancérios eletronicos e
via Internet. Pioneira no uso de matematica
sofisticada para conduzir melhores avaliacoes de
risco de empréstimos.



A TECNOLOGIA COMO ACELERADOR, E NAO COMO GERADOR
DE VELOCIDADE

Quando Jim Johnson se tornou o CEO da Fannie Mae, como sucessor de
David Maxwell, ele e sua equipe de lideranca contrataram uma empresa de
consultoria para conduzir uma auditoria tecnolégica. O consultor-lider, Bill
Kelvie, utilizou um ranking em quatro niveis, em que o quarto nivel
representava a tecnologia de ponta e o primeiro, a idade da pedra. A Fannie
Mae ficou posicionada num mero “dois”. Entdo, de acordo com o principio do
“primeiro quem”, a empresa contratou Kelvie para fazé-la “andar”, nesse
aspecto.[301] Quando ele entrou para a Fannie Mae, em 1990, a empresa
estava pelo menos 10 anos atrasada em relagao a Wall Street, no que dizia
respeito ao uso da tecnologia.

Ao longo dos cinco anos seguintes, Kelvie trabalhou de forma sistematica e
elevou a Fannie Mae, daqueles 2,0 iniciais, a 3,8 na escala de quatro pontos.
[302] Ele e sua equipe criaram mais de 300 aplicativos de computador,
inclusive sofisticados programas analiticos, para controlar uma carteira
hipotecaria de US$ 600 bilhdes, armazenando dados online para cobrir 60
milhdes de propriedades e fluxos de trabalho otimizados, o que reduziu
significativamente a papelada e as atividades administrativas comuns. “Nés
tiramos a tecnologia do escritério e passamos a usa-la para transformar cada
segmento do negécio”, afirmou Kelvie. “Criamos um sistema especializado
que baixa o custo da compra de uma casa. Quem solicitou financiamento
utilizando a nossa tecnologia reduziu o tempo de aprovagao de 30 dias para
30 minutos, além de baixar os custos envolvidos em mais de US$ 1 mil por
financiamento”. Até hoje, o sistema ja economizou, para os compradores de
casas financiadas, um total de quase US$ 4 bilhoes.[303]

Note-se que a transi¢ao da Fannie Mae comegou em 1981, com a chegada de
David Maxwell; e no entanto, a empresa ainda ficou para tras, na aplicacao de
tecnologias, até o inicio da década de 1990. Sim, a tecnologia se tornou um
item de fundamental importancia para a Fannie Mae, mas s6 depois que ela
descobriu seu conceito de porco-espinho e depois que alcangou a ruptura. A
tecnologia era parte fundamental daquilo que os lideres da Fannie Mae
chamaram de “segundo vento” da transformacao, e agiu como um fator de
aceleragao.[304] O mesmo padrao vale para a Kroger, a Gillette, a Walgreens e
todas as empresas “feitas para vencer”: a aplicagdo pioneira da tecnologia, de
modo geral, ocorreu mais tarde dentro do processo de transigao, e nunca no
primeiro momento.

Isso nos traz ao ponto central deste capitulo. Quando utilizada corretamente, a
tecnologia se torna um acelerador, e ndao um gerador de velocidade. As empresas
“feitas para vencer” nunca iniciaram suas transicdes com tecnologia pioneira, pela

simples razao de que nao se pode utilizar bem a tecnologia até que se saiba que



tecnologias sao de fato relevantes para o negécio. E quais sdo essas tecnologias?
Aquelas — e somente aquelas — que se relacionam diretamente com a intersecao

dos trés circulos do conceito de porco-espinho.

Tornar a tecnologia produtiva, numa transicdo de empresa boa para
empresa excelente, significa fazer as seguintes perguntas: a tecnologia se
encaixa perfeitamente dentro de seu conceito de porco-espinho? Em caso
afirmativo, vocé precisa ser pioneiro na aplicagdo dessa tecnologia. Em caso negativo,
pergunte-se: sera que vocé precisa mesmo dessa tecnologia? Se a resposta for
“sim”, tudo o que vocé precisa é paridade. (Vocé ndo precisa,
necessariamente, possuir o sistema telefénico mais avangado do mundo para
se tornar uma empresa excelente.) Se a resposta for “ndo”, entao a tecnologia é
irrelevante. Pode ignoré-la.

Passamos a ver a aplicagao da tecnologia apenas como mais um aspecto em
que as empresas que passaram de boas a excelentes se mantiveram
disciplinadas, dentro do modelo de seu conceito do porco-espinho.

Em termos conceituais, a relagdo dessas empresas com a tecnologia nao é
diferente de sua relagdo com qualquer outro segmento que envolva decisao:
pessoas disciplinadas que se envolvem em reflexdo disciplinada, e s6 depois
desenvolvem uma acdo disciplinada. Se uma tecnologia ndo se encaixa
exatamente dentro dos trés circulos, elas ignoram toda a propaganda e o medo
e simplesmente tocam seu negécio com um admirdvel grau de equanimidade
objetiva. No entanto, a partir do momento em que compreendem quais sao as
tecnologias relevantes, tornam-se obsessivas e criativas na aplicagao delas.

Ja nas empresas dos grupos de comparacao, s6 encontramos trés casos de
pioneirismo na aplicacdo de tecnologia. Todos os trés casos - a Chrysler
(design computadorizado), a Harris (a eletronica aplicada ao processo de
impressao) e a Rubbermaid (processo avangado de fabricacdo) - foram de
empresas do grupo de comparagao nao sustentada, o que demonstra que a
tecnologia, isoladamente, ndao consegue gerar resultados substanciais e
duradouros. A Chrysler, por exemplo, fez um uso admirdvel do design
computadorizado e outras tecnologias de design, mas fracassou no sentido de
associar essas tecnologias a um conceito do porco-espinho. Como a Chrysler
saiu dos limites dos trés circulos em meados da década de 1980 e foi dos jatos
Gulfstream aos carros esporte Maserati, nao havia tecnologia avangada que
fosse capaz de salvar a empresa de outra queda sem precedentes. A tecnologia
apenas - sem um conceito do porco-espinho perfeitamente claro e sem a
disciplina necessaria para permanecer dentro dos trés circulos - ndo tem
condigdes de se tornar uma empresa excelente.

A ARMADILHA TECNOLOGICA




Dois incidentes se destacam em minha mente, enquanto escrevo este
capitulo. O primeiro foi a escolha de Albert Einstein como a “Personalidade
do Século XX” pela Time, em 1990. Se vocé delimita a escolha da
personalidade do século em torno da pergunta: “Em que aspectos o mundo de
hoje seria diferente, se essa pessoa nao tivesse existido?”, a escolha de Einstein
é surpreendente, em comparagao com lideres como Churchill, Hitler, Stalin ou
Gandhi - pessoas que realmente mudaram o curso da histéria humana, para
melhor ou para pior. Os fisicos argumentam que a comunidade cientifica teria
chegado a compreensao da relatividade com ou sem Einstein - talvez cinco
anos depois, certamente 10 anos mais tarde, mas nao 50 anos mais tarde.[305]
Os nazistas nunca conseguiriam a bomba atdmica, e os aliados teriam vencido
a Segunda Guerra sem ela (embora isso fosse custar mais vidas a
humanidade). Por que a Time escolheu Einstein?

Ao explicar essa escolha, os editores da Time escreveram: “%  dificil
comparar a influéncia dos estadistas a dos cientistas. Apesar disso, podemos
observar que ha determinadas areas que foram definidas basicamente por
seus politicos, outras por sua cultura e outras por seus avancgos cientificos. [...]
Assim sendo, de que forma o século XX serd lembrado? Pela democracia,
claro. Pelos direitos civis, certamente. Mas o século XX sera lembrado,
principalmente, por seus extraordindrios avangos nas areas da ciéncia e da
tecnologia [...] [que] [...] fizeram avancar a causa da liberdade, em alguns
aspectos, mais do que qualquer estadista jamais conseguiu. Num século que
serd lembrado, acima de tudo, por sua ciéncia e tecnologia [...] uma pessoa se
destaca como o icone fundamental de nossa era [...] Albert Einstein”.[306]

Em esséncia, os editores da Time nao escolheram a personalidade do século,
mas o tema do século - ou seja, ciéncia e tecnologia - e anexaram a ele o seu
mais famoso personagem. E interessante que, apenas alguns dias antes da
divulgacdo do nome de Einstein, a Time anunciou o nome de sua
personalidade do ano de 1999. E quem a revista escolheu? Ninguém menos
que Jeff Bezos, da Amazon.com - o garoto-propaganda ntmero um do e-
commerce. Mais uma vez, o reflexo de nossa obsessao cultural pelas mudangas
provocadas pela tecnologia. Deixe-me ser claro: eu nao concordo nem
discordo das escolhas da Time; apenas considero-as interessantes e
elucidativas, porque nos abrem uma janela para dentro de nossa psique
moderna. Esta claro que a tecnologia e suas implica¢des sao um item-chave
em nosso inconsciente coletivo.

Isso me traz ao segundo incidente. Fiz uma curta interrup¢ao no rigoroso
trabalho de escrever este livro para viajar até Minnesota e ministrar algumas
palestras no Masters Forum. O Masters Forum vem realizando seminérios
executivos hd quase 15 anos, e eu estava curioso para saber quais os temas que
mais se repetiram, ao longo desse periodo. “Dois dos temas mais recorrentes”,
afirmaram Jim Ericson e Patty Griffin Jensen, diretores do programa, “sao a
tecnologia, a mudanga - e a conexao entre os dois”.

- E por que vocés acham que isso ocorre? - perguntei.



- As pessoas nao sabem o que elas ndao sabem - responderam eles. - E estao
sempre com medo de que alguma tecnologia nova as surpreenda pelas costas
e as golpeie direto na cabeca. Elas nao entendem a tecnologia, e muitas a
temem. Tudo o que elas sabem com certeza é que a tecnologia é uma forga de
mudancga importante, e que é melhor estarem atentas a ela.

Tendo em vista a obsessao da nossa cultura pela tecnologia, e dada sua
aplicacdo pioneira pelas empresas “feitas para vencer”, vocé pode estar
imaginando que o tema “tecnologia” tenha absorvido uma parcela razoavel da
discussao, nas entrevistas que fizemos com os executivos das empresas “feitas
para vencer”.

Ficamos muito surpreendidos ao ver que exatos 80% dos executivos das
empresas “feitas para vencer’ que entrevistamos nem mesmo mencionaram a
tecnologia como um dos cinco principais fatores da transicao. Além do mais, nos
casos em que eles efetivamente mencionaram a tecnologia, ela mereceu um
mediano quarto lugar, e apenas dois dos 84 executivos entrevistados a colocaram

como o fator nimero um.

Se a tecnologia tem uma importancia tao vital, por que os executivos das
empresas que primam pela exceléncia falam tao pouco sobre ela? Decerto nao
porque ignorassem a tecnologia: suas empresas eram tecnologicamente
sofisticadas e bastante superiores as empresas de comparacao direta. Além do
mais, muitas das empresas “feitas para vencer” tiveram extensa cobertura da
midia e ganharam prémios por seu uso pioneiro da tecnologia. Ainda assim,
0s executivos raramente falaram sobre o tema. E como se os artigos publicados
na midia e os executivos estivessem tratando de dois conjuntos de empresas
totalmente diversos!

A Nucor, por exemplo, tornou-se amplamente conhecida como uma das
pioneiras mais agressivas na aplicacao da tecnologia de produgao de ago em
miniusinas; dezenas de artigos e dois livros celebraram seus ousados
investimentos em corrida continua de chapas finas e fornos elétricos a arco.
[307] A Nucor se tornou um caso classico nas faculdades de Administragao,
como exemplo de capacidade de desestabilizar a antiga ordem por meio da
aplicagao avangada de novas tecnologias.

Mas quando pedimos a Ken Iverson, CEO da Nucor durante a transigao da
empresa, que enumerasse 0s cinco principais fatores de sua transformagao
numa empresa excelente, onde vocé acha que ele colocou a tecnologia na lista?
Em primeiro lugar? Nao. Em segundo? Nao. Terceiro? Nao. Quarto? Também
nao. Em quinto? Desculpe, mas “nao” de novo. “Os fatores fundamentais”,
observou Ken Iverson, “foram a persisténcia da empresa e nossa capacidade
de projetar sua filosofia por toda a organizagao, o que foi possivel em funcao
de nado termos muitos niveis hierdrquicos e nem burocracia”.[308]



Pare e reflita sobre isso por um minuto. Temos aqui um estudo de caso
consumado em que a velha ordem foi aprumada com tecnologia nova - e o
CEO que realizou essa proeza nem mesmo relaciona a tecnologia entre os
cinco principais fatores responsaveis pela transformacao de empresa boa em
empresa excelente.

O mesmo padrao se confirmou em todas as entrevistas feitas com a Nucor.
Dos sete executivos-chave e membros do conselho que entrevistamos, apenas
um escolheu a tecnologia como o fator nimero um da mudanga; a maioria se
concentrou em outros fatores. Alguns executivos chegaram a falar sobre os
grandes investimentos feitos pela Nucor em tecnologia em algum ponto da
entrevista, porém enfatizaram mais ainda outros fatores: contratar pessoas
que tinham uma ética de agricultores, colocar as pessoas certas em posigoes
gerenciais fundamentais, a estrutura simples e a falta de burocracia, a
incansavel cultura de desempenho que aumenta o lucro por tonelada de ago
acabado e assim por diante. A tecnologia era parte da equagao da Nucor, mas
uma parte secundéria.

Um executivo da empresa resumiu: “20% do nosso sucesso se deve a nova
tecnologia que adotamos... [mas] 80% de nosso sucesso reside na cultura da
nossa empresa”.[309]

Na verdade, vocé poderia ter oferecido exatamente a mesma tecnologia, exatamente
ao mesmo tempo, a invmeras outras empresas que tinham exatamente os mesmos
recursos que a Nucor — e ainda assim elas teriam fracassado em atingir os mesmos
resultados que ela atingiu. Como nas 500 milhas de Daytona, a principal varidvel
para vencer nao é o carro, mas o piloto e sua equipe. Nao que o carro nao seja
importante, mas é secundaério.

A mediocridade é fruto, acima de tudo, de falha gerencial, nao tecnolégica.
As dificuldades da Bethlehem Steel tiveram menos a ver com a tecnologia das
miniusinas e mais com sua histéria de relagdes trabalhistas dificeis, que em
tltima andlise tinham suas raizes numa geréncia pouco esclarecida e ineficaz.
A Bethlehem ja havia iniciado seu longo declinio antes de a Nucor e outras
miniusinas conseguirem participa¢des significativas de mercado.[310] Na
verdade, em 1986, época em que a Nucor concretizou sua ruptura tecnolégica
com a corrida continua de chapas finas, a Bethlehem ja havia perdido mais de
80% de seu valor em relagao ao mercado. Isso ndo quer dizer que a tecnologia
nao teve participacao na agonia da Bethlehem; a tecnologia teve um papel, e
significativo, em tltima anélise. Mas o papel da tecnologia foi um acelerador da
morte da empresa, ndo a causa mortis. Aqui, novamente, temos o mesmo
principio em acdo: a tecnologia como acelerador, e ndo como causa. S6 que,
nesse caso de comparagao, ela funcionou no caminho contrario.

O Longo Declinio da Bethlehem Steel
Relagao entre o retorno acionario acumulado e o mercado,
de junho de 1966 a dezembro de 2000
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Na verdade, quando examinamos as empresas do grupo de comparagao
direta, ndo encontramos um exemplo de uma empresa que tenha sido
destruida em funcao, principalmente, de um torpedo tecnolégico que a tivesse
tirado do mapa. A RJ. Reynolds ndao perdeu sua posicdo de empresa de
cigarros numero um do mundo por causa da tecnologia - e sim porque a
geréncia da empresa ficou se debatendo em diversificagdo desorientada e,
mais tarde, se envolveu numa oferta de compra especulativa do tipo: “Vamos
fazer os executivos ficarem ricos a custa da empresa”. A A&P nao passou de
segunda maior empresa dos Estados Unidos a insignificancia porque perdeu
para a Kroger o trem da tecnologia de leitura 6ptica de c6digos de barra, e sim
porque lhe faltou a disciplina necesséria para enfrentar a realidade nua e crua
- a natureza das mudangas pelas quais o setor de hortifratis estava passando.

As provas extraidas de nosso estudo nao reforcam a ideia de que a mudanca
tecnolégica tenha desempenhado o papel principal no declinio de empresas que ja
foram excelentes (ou na perpetuagdo da mediocridade de outras empresas). Sem
duvida, a tecnologia é importante; afinal, uma empresa nao pode se afogar em
lentiddo e preguica e achar que um dia vai se tornar excelente. Mas a tecnologia,

em si, nunca é a causa principal nem da exceléncia e nem do declinio.

Ao longo da histéria dos negécios, os pioneiros de qualquer tecnologia
raramente vencem no final. O VisiCalc, por exemplo, foi a primeira grande
planilha de célculo dos computadores pessoais.[311] E onde estd o VisiCalc
hoje? Vocé conhece alguém que ainda use? E o que dizer da empresa que o
langou? Acabou, nao existe mais. O VisiCalc acabou perdendo terreno para o



Lotus 1-2-3, que, por sua vez, perdeu para o Excel.[312] A Lotus acabou
entrando num processo de correr atrds do préprio rabo, e s6 se salvou com a
compra pela IBM.[313] Da mesma forma, os primeiros computadores portateis
surgiram em empresas hoje “falecidas”, como a Osborne.[314] Atualmente,
usamos computadores portateis fabricados, principalmente, por empresas
como a Dell e a Sony.

Este padrao do segundo (ou terceiro ou quarto) seguidor derrotar os
primeiros desbravadores aparece ao longo de toda a histéria das
transformagoes tecnolégicas e econdmicas. A IBM nao foi a primeira lider na
drea de computadores. Ela estava tao atrds da Remington Rand (que tinha o
UNIVAC, o primeiro computador que foi sucesso comercial em larga escala)
que as pessoas chamaram seu primeiro computador de “UNIVAC da IBM”.
[315] A Boeing nao foi a pioneira nos jatos comerciais. Quem comegou foi a De
Havilland, com o Cometa; mas a empresa perdeu terreno quando um de seus
primeiros jatos explodiu em pleno ar; nao era exatamente o melhor momento
para construir uma marca. A Boeing, mais lenta no aspecto mercadolégico,
investiu em construir os jatos mais seguros e confidveis - e dominou o
mercado das linhas aéreas por mais de trés décadas.[316] Eu poderia encher
péginas e mais paginas com exemplos: a GE nao foi a pioneira do sistema
elétrico AC, e sim a Westinghouse.[317] A Palm Pilot nao foi a pioneira dos
assistentes digitais pessoais; foi a Apple, com o seu famoso Newton.[318] A
AOL nao foi a pioneira em explorar a comunidade da Internet; o mérito cabe a
Compuserve e a Prodigy.[319]

Poderiamos fazer uma longa lista de empresas que foram lideres em
tecnologia, mas que nao conseguiram se tornar excelentes no final. S6 a lista,
em si, seria sem duavida fascinante, mas todos os exemplos apenas
confirmariam uma verdade bésica: a tecnologia ndo pode transformar um
bom empreendimento numa empresa excelente, nem evitar o desastre por si
s0.

A histéria nos ensina repetidamente essa li¢do. Analise a derrota dos
Estados Unidos no Vietna. Os Estados Unidos tinham a forca de combate mais
avancada, tecnologicamente, que o mundo ja vira. Superjatos de combate.
Quildometros de sensores de fronteira de alta tecnologia. Armas
ultramodernas. Computadores. Sofisticados sistemas de comunicacdo. Na
verdade, a dependéncia da tecnologia criou uma falsa sensagdo de
invencibilidade. Nao faltava tecnologia aos americanos; faltava, sim, um
conceito simples e coerente para aquela guerra, ao qual vincular toda aquela
tecnologia. O pais andou aos trambolhdes, montando um monte de estratégias
ineficazes, sem jamais conseguir a supremacia.

Enquanto isso, as forgas vietnamitas, tecnologicamente inferiores, se
engajaram num conceito simples e coerente: uma guerrilha de atritos, cujo
objetivo era corroer, sistematicamente, o apoio do publico a guerra, dentro do
proprio pais. Por mais simples que fosse a tecnologia empregada pelos
vietnamitas, como por exemplo o rifle AK-47 (muito mais confidvel e féacil de



manter, no campo de batalha, do que o complicado M-16), ela estava
diretamente ligada aquele conceito simples. E no final, como todos sabem, os
Estados Unidos - a despeito de toda sua sofisticagao tecnolégica - nao teve
sucesso no Vietna. Se algum dia vocé se pegar acreditando que a tecnologia
sozinha é a chave do sucesso, lembre-se novamente do Vietna.

Na verdade, a confianga inconsequente na tecnologia é um risco, ndo um
ativo. E claro que, quando usada corretamente - ligada a um conceito simples,
claro e coerente, enraizado em profundo entendimento - a tecnologia é um
motor fundamental, no sentido de acelerar o movimento para a frente. Mas
quando usada de forma errada - ou seja, quando a empresa se agarra a ela
como solucao fécil, sem ter um profundo entendimento da forma como ela se
liga a um conceito claro e coerente - a tecnologia sé faz acelerar a prdpria
destruicao que a empresa mesma criou.

A TECNOLOGIA E 0 MEDO DE FICAR PARA TRAS

A equipe de pesquisadores debateu ferozmente para definir se o tépico da
tecnologia merecia ou nao um capitulo s6 seu.

- Precisa ter um capitulo sobre tecnologia - declarou Scott Jones. -
Atualmente, somos bombardeados pela importancia da tecnologia, nas
faculdades de administracdo. Se nao abordarmos essa questao, deixaremos
uma enorme lacuna no livro.

- Mas me parece - contra-argumentou Brian Larsen - que nossa descoberta
a respeito de tecnologia é apenas um caso especial de agdo disciplinada, e
portanto pertence ao capitulo anterior. Acao disciplinada significa ficar dentro
dos trés circulos, e essa é a esséncia da nossa descoberta a respeito de
tecnologia.

- Verdade, mas se trata de um caso muito especial - ponderou Scott
Cederberg. - Todas as empresas se tornaram grandes pioneiras na aplicagao
de tecnologias muito antes de o resto do mundo se tornar obcecado por
tecnologia.

- Mas em comparagao com outras descobertas, como o nivel 5, o conceito do
porco-espinho e o “Primeiro Quem”, a tecnologia fica parecendo uma questao
muito menor - retorquiu Amber Young. - Concordo com Brian: a tecnologia é
importante, mas é um subtépico da disciplina, ou talvez do volante.

Discutimos durante todo o verdo. Entao Chris Jones, com seu jeito natural,
quieto e pensativo, fez uma pergunta importantissima:

- Por que as empresas “feitas para vencer” mantiveram uma perspectiva tao
equilibrada em relagao a tecnologia, enquanto a maioria das empresas se torna
reativa, tropecando e correndo estabanadamente, como estamos vendo no
caso da Internet?

E mesmo, por qué?

A pergunta de Chris nos levou a estabelecer uma diferenga essencial entre
empresas excelentes e empresas boas - uma diferenga que, em dltima analise,



foi o fiel da balanga a favor da inclusao deste capitulo.

Se vocé tivesse a oportunidade de sentar e ler todas as duas mil ou mais
péginas de transcri¢des das entrevistas com os executivos das empresas “feitas
para vencer”, ficaria impressionado com a total auséncia de conversa sobre
“estratégia competitiva”. Sim, é claro que eles falaram sobre estratégia, e
também sobre desempenho, assim como falaram sobre se tornar o melhor -
falaram até mesmo em vencer. Mas nunca falaram em termos reativos - e
nunca definiram suas estratégias em funcdo de responder ao que outros
estavam fazendo. Falaram em termos do que estavam tentando criar, e de
como estavam tentando melhorar, em relagdo a um padrao absoluto de
exceléncia.

Quando pedimos a George Harvey que descrevesse sua motivagao para
levar a mudanga a Pitney Bowes, na década de 1980, ele comentou: “Sempre
quis ver a Pitney Bowes como uma excelente empresa. Vamos comegar por ai,
t4? Vamos s6 comegar por ai. E um dado que nao precisa de justificativa ou
explicacao. Nao estamos 14 hoje. Nao estaremos 14 amanha. Ha sempre tantas
coisas mais a criar para se chegar a exceléncia, num mundo que se transforma
a todo instante”.[320] Ou, como resumiu Wayne Sanders, ao falar sobre o ethos
que acabou caracterizando o funcionamento interno da Kimberly-Clark: “Nés
simplesmente nunca estamos satisfeitos. Podemos estar encantados, mas
nunca satisfeitos”.[321]

Os responsaveis pela transicio de uma empresa boa para excelente nao
foram motivados pelo medo. Nao foram movidos pelo medo daquilo que eles
nao compreendiam; ndo foram movidos pelo medo de parecer bobos. Nao
foram movidos pelo medo de ver outras empresas se tornarem excelentes e as
suas nao. Nao foram movidos pelo medo de ser esmagados pela concorréncia.

Nao, aqueles que transformam empresas boas em empresas excelentes sé&o
motivados por uma profunda ansia criativa € uma compulsao interior pela pura
exceléncia imaculada em si mesma. Ja aqueles que constroem e perpetuam a

mediocridade sao mais motivados pelo medo de ficar para tras.

Em nenhum momento houve um exemplo melhor dessa diferenca do que
durante o burburinho tecnolégico do final da década de 1990 - que veio a
ocorrer exatamente em meio a nossa pesquisa sobre empresas boas que se
tornaram excelentes. Serviu quase como um palco perfeito para observarmos
as diferencas entre “boa” e “excelente” tomarem corpo, a medida que as
grandes reagiram como a Walgreens - com equanimidade calma e objetiva e
passos silenciosos e refletidos - enquanto as mediocres tropecaram em reagdes
de pavor e histeria.

Na verdade, o ponto principal deste capitulo ndo é a tecnologia em si.
Nenhuma tecnologia, por mais fantdstica que possa ser - nem computadores,
nem telecomunicagdes, robética ou a Internet - pode, por si s6, transformar



uma empresa boa numa empresa excelente. Nenhuma tecnologia pode
transformar vocé num lider de nivel 5. Nenhuma tecnologia pode transformar
as pessoas erradas em pessoas certas. Nenhuma tecnologia pode infundir a
disciplina necesséria para enfrentar a realidade nua e crua, nem incutir uma fé
inabaldvel. Nenhuma tecnologia pode suplantar a necessidade de um
profundo entendimento dos trés circulos, e a tradugao desse entendimento em
um conceito do porco-espinho simples. Nenhuma tecnologia pode criar uma
cultura da disciplina. Nenhuma tecnologia pode transmitir a simples crenca
interior de que deixar potencial nao realizado parado em cima da mesa - ou
seja, deixar que alguma coisa permanega boa, quando pode se tornar excelente
- é um pecado mortal.

Aqueles que permanecerem fiéis a esses fundamentos e mantiverem o seu
equilibrio mesmo em tempos de grandes mudangas e perturbagdes,
acumulardo o impeto que gera o momento de ruptura. Aqueles que nao o
fizerem, aqueles que mergulharem em processos reativos, serdo sugados ou
continuardao mediocres. Essa é a grande e fundamental diferenca entre uma
empresa excelente e uma empresa boa, a gestalt do estudo inteiro, captada na
metafora do volante contra o circulo da destruicdo. E é para esse amplo
contraste que voltaremos nossa atengao agora.

RESUMO DO CAPITULO

ACELERADORES TECNOLOGICOS

PONTOS-CHAVE

» As organizagdes “feitas para vencer” pensam diferente das mediocres em
relagao a tecnologia e as mudangas tecnoldgicas.

P> As organizagdes “feitas para vencer” evitam os modismos e “trens da
alegria” tecnolégicos; no entanto, costumam se tornar pioneiras na aplicagao
de tecnologias rigorosamente selecionadas.

» A questdao-chave, em relacdo a qualquer tecnologia é: a tecnologia se
encaixa diretamente em seu conceito do porco-espinho? Em caso afirmativo,
entdo vocé precisa ser o pioneiro na aplicagdo dessa tecnologia. Caso
contréario, vocé pode buscar paridade ou ignora-la inteiramente.

» As empresas “feitas para vencer” usaram a tecnologia como um acelerador,
nao como gerador de velocidade. Nenhuma das empresas que antes eram
boas e se tornaram excelentes iniciou sua transformagao sendo pioneiras em
tecnologia; no entanto, fodas elas se tornaram pioneiras na aplicagao de




tecnologias, assim que perceberam de que forma elas se encaixavam dentro
de seus trés circulos e ap6s atingirem a ruptura.

» Vocé poderia ter adotado exatamente as mesmas tecnologias de ponta que
as empresas “feitas para vencer” utilizaram de forma pioneira e oferecido de
graga as empresas de comparacao direta, e ainda assim essas empresas nao
chegariam nem perto de produzir os mesmos resultados.

P

» A forma que uma empresa reage a mudanga tecnolégica é um bom
indicador de sua motivagdo interna para a exceléncia, em oposicao a
mediocridade. Empresas excelentes respondem com ponderagao e
criatividade, movidas por uma compulsdao de transformar potencial nao
realizado em resultados; empresas mediocres reagem e tropecam, motivadas
pelo medo de ficar para tras.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

» A ideia de que a mudanga tecnolégica é a principal causa do declinio de
empresas que um dia foram excelentes (ou da perpetuagao da mediocridade
de outras empresas) nao é sustentada pelas evidéncias. E claro que uma
empresa nao pode ficar parada e esperar se tornar excelente um dia; mas a
tecnologia, por si s6, nunca é uma causa principal nem de exceléncia nem de
declinio.

» Ao longo de 84 entrevistas com executivos das empresas “feitas para
vencer”, aproximadamente 80% deles nem mesmo mencionaram a
tecnologia como um dos cinco fatores principais da transformagao. Isso é
verdadeiro até mesmo em empresas que ficaram famosas por sua aplicacao
pioneira de tecnologias, como a Nucor.

» “Engatinhar, andar, correr” pode ser uma abordagem muito eficaz,
mesmo em tempos de mudangas tecnolégicas rapidas e radicais.
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0 VOLANTE E 0 CIRCUITO DA DESTRUICAO

CONSTRUCAO...

Lideranga Primairg Cuam... Enfrentar a Cancaito de Gulitura da  Acelaradores
deNivel5  Depols o Oud Verdada Nuae Crua Porco-Espinho  Disclplina  Tecnoldgicos

Cwit

Revolugao significa girar a roda.
Igor Stravinsky[322]

Imagine um volante enorme e pesado - um disco maci¢o de metal,
montado horizontalmente em um eixo, com cerca de 9 metros de didmetro, 60
centimetros de espessura e umas 2 toneladas de peso. Agora, imagine que sua
tarefa seja fazer esse volante girar sobre seu eixo, com a maior velocidade e
pelo maior tempo possivel.

Com grande esforgo, vocé consegue fazer o volante se deslocar um
milimetro, a principio com um movimento quase imperceptivel. Vocé
continua a fazer forga e, apds duas ou trés horas de esforco continuo, consegue
fazer o volante completar uma volta.



Vocé prossegue, e o volante comega a se mover um pouquinho mais rapido;
com grande esfor¢o, sem parar, vocé completa uma segunda rotagao.
Continua a fazer forca numa s6 diregao. Trés voltas... quatro... cinco... seis... 0
volante ganha velocidade... sete... oito... vocé continua... nove... dez... ele
ganha impeto... onze... doze... move-se mais rapido a cada volta... vinte...
trinta... cinquenta... cem.

Ai, em algum momento acontece a ruptura! O impulso continuamente
imprimido a engenhoca trabalha a seu favor, langando o volante para diante,
volta ap6s volta... viuuummm! O préprio peso imenso do volante trabalha
para vocé. Nao ha mais necessidade de empurrar com mais forga do que o fez
na primeira volta, e o volante gira cada vez mais rapido. Cada volta se soma
ao esforco anterior e se acumula sobre seu investimento inicial de esforgo. O
grande e pesado disco parece voar, com um impeto quase impossivel de deter.

Agora imagine que alguém chegasse e perguntasse: “Qual foi o grande
esforco que fez essa coisa andar assim tao velozmente?”.

Vocé nao teria condigdes de responder; trata-se de uma pergunta tola. Foi o
primeiro esfor¢o? O segundo? O quinto? O centésimo? Nao! Foram todos eles
somados, num actimulo global de esforgo, aplicado numa diregao consistente.
Alguns trancos talvez tenham sido mais fortes do que outros, mas cada
impulso isolado - independentemente da intensidade - reflete uma pequena
fracao do efeito cumulativo inteiro sobre o volante.

CONSTRUCAO E RUPTURA[323]

A imagem do volante sintetiza a percepgao global do que acontecia dentro
das empresas, no processo de transicio de boas para excelentes. As
transformacgdes, nas empresas “feitas para vencer”, nunca aconteceram de
uma s6 vez, independentemente de quao impressionante fosse o resultado
final. Nao houve uma acao definidora isolada, nenhuma inovagao arrasadora,
nenhum intervalo de sorte, nenhuma revolugao stubita. A transi¢ao de boa
para excelente acontece num processo cumulativo - passo a passo, agao a
agao, decisao a decisao, a cada giro do volante. Tudo se soma para gerar
resultados duradouros e espetaculares.

No entanto, ao ler o material que a midia produziu sobre as empresas,
talvez vocé chegue a conclusdes inteiramente diferentes. Em geral, a midia
nao acompanha uma empresa e nem lhe da cobertura jornalistica sendo
quando o volante ja estd girando a mil rota¢des por minuto. Isso distorce
totalmente a nossa percepgao de como essas transformagdes acontecem, e faz
parecer que as empresas saltaram direto para a ruptura, como se tivesse
ocorrido algum tipo de metamorfose da noite para o dia.

Por exemplo, em 27 de agosto de 1984, a Forbes publicou um artigo sobre a
Circuit City. Foi o primeiro perfil da empresa até entio publicado nos Estados
Unidos. Nao era um artigo 14 muito extenso - apenas duas péaginas - e
questionava as chances que o crescimento recente da Circuit City tinha de



continuar.[324] Ainda assim, 14 estava o primeiro reconhecimento publico de
que a Circuit City havia chegado a ruptura. O jornalista s6 tinha identificado
uma nova empresa “quente” - quase como uma histéria-relampago de
sucesso.

Essa especifica histéria-relampago de sucesso, porém, estava em andamento
havia uma década. Alan Wurtzel herdara o cargo de CEO de seu pai em 1973,
com a empresa proxima da faléncia. Primeiro ele remontou sua equipe
executiva e examinou com objetividade a realidade nua e crua, tanto interna
quanto externamente. Em 1974, ainda lutando com uma violenta carga de
empréstimos, Wurtzel e sua equipe comegaram a testar um novo estilo de
varejo: um misto de armazém e show-room, com grandes estoques de marcas
conhecidas, pregos com desconto e entrega imediata. Construiram entdao um
protétipo desse modelo em Richmond, no estado de Virginia, para vender
eletrodomésticos. Em 1976, a empresa comegou a experimentar a venda de

aparelhos eletronicos em ambientes com esse formato - e, em 1977,
implementou o conceito na primeira loja Circuit City.
O conceito teve sucesso - e a empresa comegou a converter,

sistematicamente, suas lojas de som em lojas Circuit City. Em 1982 - apds
nove anos de rotacdes acumuladas do volante - Wurtzel e sua equipe se
comprometeram inteiramente com o conceito da Superloja Circuit City. Ao
longo dos cinco anos seguintes, enquanto entrava de cabega nesse novo
conceito, a Circuit City gerou o maior retorno total para os acionistas dentre
todas as empresas relacionadas na Bolsa de Nova York.[325] De 1982 a 1999, a
Circuit City gerou um retorno acumulado do investimento 22 vezes superior
ao mercado, batendo habilmente a Intel, 0 Wal-Mart, a GE, a HP e a Coca-
Cola.

Como era de se esperar, a partir daf a Circuit City passou a merecer grande
atencao por parte da midia. Embora ndo tenhamos encontrado artigos de
relevancia na década que levou a transi¢ao, encontramos 97 artigos valiosos
para um exame dos 10 anos apds a transicao, dos quais 22 eram muito
importantes. E como se a empresa nem mesmo tivesse existido antes daquela
data, embora seus papéis fossem bem negociados na bolsa desde 1968, e a
despeito do admirével progresso alcancado por Wurtzel e sua equipe ao longo
da década que levou ao ponto de ruptura.

A experiéncia da Circuit City reflete um padrao muito comum. Em todos os
casos, encontramos muito menos artigos publicados na década que levou ao
ponto de transigao do que nos 10 anos seguintes - em média, trés vezes mais
no segundo periodo.[326]

Circuit City
Valor acumulado por ddlar investido, niumero de artigos encontrados
de 31 de dezembro de 1972 a 31 de dezembro de 1992



Circuit City:
USS 300 Uss 311,64

Mamero de artigos

Uss 200
a7
ZERO
Uss 100 1972-1982  1983-1992
Ponto de transigao, abril de 1982

Mercado: USS 8,35
ﬂ y s e A e e A e
1972 1982 1992

Por exemplo, Ken Iverson e Sam Siegel comegaram a fazer girar o volante
da Nucor em 1965. Durante 10 anos ninguém prestou atencao, notadamente a
imprensa especializada em economia e as outras sidertargicas. Se vocé tivesse
feito perguntas a executivos da Bethlehem Steel ou da U.S. Steel sobre “a
ameaca da Nucor” em 1970, eles teriam rido - isto é, se eles tivessem ao menos
reconhecido o nome da empresa (o que é bem improvavel). Por volta de 1975,
0 ano que marcou o ponto de transi¢do da Nucor no panorama acionério, a
empresa ja havia construido a sua terceira miniusina, ja tinha estabelecido
havia muito a sua cultura particular de produtividade e estava caminhando
celeremente para se tornar a siderturgica mais lucrativa dentro dos Estados
Unidos.[327]

No entanto, o primeiro artigo importante na Business Week s6 apareceu em
1978 - 13 anos ap6s o inicio da transicao. Nas péginas da Fortune, isso s6
aconteceu 16 anos depois. De 1965 a 1975, encontramos apenas 11 artigos sobre
a Nucor, nenhum deles importante. Depois, entre 1976 e 1995, coletamos 96
artigos sobre a empresa, dos quais 40 eram perfis de peso ou matérias de
alcance nacional.

Bem, talvez vocé esteja pensando: “Mas isso é de esperar. E claro que essas
empresas teriam melhor cobertura depois que se tornaram extremamente
bem-sucedidas. O que hé de tao diferente nisso?”.



Eis 0 que é importante: somos influenciados pela maneira como vemos as
transi¢cdes de fora. Isso interfere em nossa percepcéo. De fora, parecem rupturas
radicais e quase revolucionarias; mas de dentro, o sentimento é completamente

diferente — mais parecido com um processo de desenvolvimento organico.

Imagine um ovo parado num lugar qualquer. Ninguém presta grande
atencao a ele; de repente, um dia, 0 ovo se quebra e dele pula um pintinho!
Todos os principais jornais e revistas avangam nesse epis6dio e escrevem
matérias especiais: “A transformacdo de um ovo em galinha!”, “A admiravel
revolugdao do ovo!”, “A incrivel virada no ovo!”... Como se o ovo tivesse
passado por uma metamorfose instantdnea que o tivesse transformado
radicalmente numa galinha!

Mas como é que isso é percebido do ponto de vista da galinha? A histéria é
totalmente diversa. Enquanto o mundo ignorava aquele ovo que parecia
adormecido, a galinha estava evoluindo, crescendo, desenvolvendo -se,
incubando. Do ponto de vista da galinha, quebrar o ovo é apenas mais um
passo em uma longa cadeia de passos que levam aquele momento - um
grande passo, sem duavida, mas longe de ser a transformacdo radical e
instantdnea que parece aos olhos daqueles que observam os acontecimentos
do lado de fora.

E uma analogia tola, decerto. Mas eu a fago para enfatizar uma descoberta
muito importante de nossa pesquisa. Insistiamos em achar que irfamos
encontrar “o grande acontecimento”, o momento milagroso que definiria a
ruptura. E até induziamos isso em nossas entrevistas. Mas os executivos das
empresas “feitas para vencer” simplesmente nao conseguiam apontar um fato-
chave isolado, ou momento especifico no tempo, que representasse a
transicao. Nao raro eles se irritavam com a prépria ideia de destacar pontos e
priorizar fatores. Em todas as empresas que passaram pela transi¢ao de boas
para excelentes, pelo menos um dos entrevistados fez uma adverténcia
espontdnea, observando algo mais ou menos nessa linha: “Olha, vocé nao
pode dissecar isso em uma série de caixinhas bonitinhas e fatores, ou
identificar o momento do ‘a-ha!” ou o “aquele momento’. Foi todo um conjunto
de pegas que se encaixaram e foram sendo montadas umas sobre as outras”.

Mesmo o caso mais espantoso de nosso estudo - a venda das fabricas da
Kimberly-Clark - foi descrito pelos executivos como um processo organico e
cumulativo. “Darwin ndo mudou o rumo da empresa da noite para o dia”,
afirmou um executivo da Kimberly-Clark. “Ele amadureceu a questao ao
longo do tempo”.[328] “A transi¢ao nao foi algo como noite e dia”, comentou
outro. “Foi gradual, e nao acredito que estivesse totalmente clara para todo
mundo, a nao ser depois de alguns anos ja dentro do processo”.[329] E claro
que vender as fabricas foi um impulso gigantesco no volante, mas nao deixou
de ser apenas um impulso. Depois da venda das fabricas, a transformagao
completa da Kimberly-Clark na maior empresa americana de itens de



consumo em papel exigiu milhares de impulsos adicionais - pequenos e
grandes - aplicados ao volante, que se acumularam uns sobre os outros. A
empresa levou anos para conseguir impulso suficiente para que a imprensa
espalhasse aos quatro ventos sua transicdo de boa para excelente. A Forbes
escreveu: “Quando [...] a Kimberly-Clark decidiu brigar corpo a corpo com a
P&G, essa revista previu o desastre. Que ideia mais boba. Como se vé hoje,
nao foi uma ideia boba. Foi uma ideia brilhante”.[330] E quanto tempo se
passou entre os dois artigos da Forbes? Vinte e um anos.

Enquanto trabalhdvamos no projeto, desenvolvemos o hébito de perguntar
aos executivos que visitavam nosso laboratério de pesquisa quais as coisas
que eles gostariam de saber no final da pesquisa. Um CEO perguntou: “Que
nome eles deram aquele processo? Como eles chamaram o processo? De que
forma eles falavam sobre o assunto, na época?”.

E uma 6tima pergunta, entdo voltamos ao material para verificar. A
estarrecedora resposta: eles ndo deram nome algum ao processo.

As empresas “feitas para vencer” nao deram um nome para sua transformagéo.
Nao havia nenhum plano de langamento, slogan, absolutamente nenhuma “cara de
programa”. Alguns executivos afirmaram que eles néo tiveram consciéncia de que
uma transformagdo de monta estava em curso, a ndo ser depois de ja estarem
completamente mergulhados nela. Em geral, as coisas se tornaram mais 6bvias

para eles depois, e nao na época em que a transformacgao estava ocorrendo.

Depois, a gente comegou a acordar: ndo houve nenhum momento milagroso (ver
a tabela a seguir). Embora, aos olhos dos que estavam de fora, a ruptura possa
ter parecido instantdnea, o que aconteceu foi tudo menos isso, para quem
estava vivendo a transformacao do lado de dentro. Ao contrario; foi um
processo silencioso e deliberado de descobrir o que precisava ser feito para
que a empresa gerasse os melhores resultados no futuro, e depois dar um
passo apds o outro, volta apds volta no volante. Depois de impulsionéa-lo
numa dire¢ao continua, ao longo de um extenso periodo, elas infalivelmente
chegaram ao ponto de ruptura.

NENHUM MILAGRE OCORREU NAS EMPRESAS
“FEITAS PARA VENCER”
(CITACOES EXTRAIDAS DAS ENTREVISTAS)

Abbot “Nao foi uma luz ofuscante ou uma stbita revelacao do
além.”[331]

“Nossa mudanca foi consideravel - e, no entanto, em
muitos aspectos, foi apenas o resultado de uma série de
mudancas graduais. Foi isso o que fez da Abbot um
sucesso. Fizemos tudo de uma forma tranquila e passo a




passo, e sempre houve um monte de denominadores entre
aquilo que ja domindvamos e as atividades nas quais
estadvamos iniciando.” [332]

Circuit City

“A transicao para o foco na superloja nao aconteceu da
noite para o dia. Comecamos a analisar o conceito em 1974,
mas s6 convertemos tudo em Superlojas Circuit City uns 10
anos depois, ap6s termos aperfeicoado o conceito e gerado
impeto suficiente para apostar todo o nosso futuro

naquilo.”[333]

Fannie Mae

“Nao houve um fato magico, ou um tnico ponto de virada.
Foi uma combinacao de varios fatores. Algo que esta mais
para uma evolucao, embora os resultados finais tenham
sido impressionantes.”[334]

Gillette

“Na verdade, nao tomamos uma grande decisao consciente
de lancar um amplo programa para iniciar uma mudanca
ou transicao importante. Em termos individuais e coletivos,
estivamos chegando a conclusoes em relacao ao que
podiamos fazer para melhorar radicalmente nosso

desempenho.”[335]

Kimberly-Clark

“Nao acho que as coisas foram feitas tdo abruptamente
quanto parece. Nada acontece da noite para o dia. Tudo vai
crescendo. As ideias crescem, proliferam e se tornam

realidade.”[336]

Kroger

“Nao foi um clarao que surgiu nos céus. Todos nés
vinhamos acompanhando o desenvolvimento das
superlojas experimentais, e ja estavamos bastante
convencidos de que o setor caminharia naquela direcao. O
mais importante que Lyle fez foi dizer: vamos mudar a
partir de agora, de forma muito ponderada.”[337]

Nucor

“Nos nao decidimos que era nisto que acreditivamos num
momento especifico. Tudo evoluiu ao longo de muitas
discussoes e lutas angustiantes. Nao estou certo se a gente
sabia exatamente por que estava lutando, até que olhamos
para tras e declaramos que estdvamos lutando para definir
quem nos iriamos ser.”[338]

Philip Morris

“E impossivel pensar em um grande item que possa
exemplificar uma transicdo de empresa boa para empresa
excelente, porque o nosso sucesso foi evolutivo, e nao
revolucionario, construido com uma vitéria apds a outra.
Nao sei se houve um fato isolado.”[339]

Pitney Bowes

“A gente nao falou tanto assim de mudanca. Logo de inicio,
reconhecemos que precisivamos nao tanto mudar, mas
evoluir - o que significa reconhecer que precisavamos fazer
as coisas de forma diferente. Percebemos que a evolucao é
um conceito totalmente diverso do conceito de

mudanca.”[340]



Walgreens “Nao houve uma reuniao inicial ou momento divino,
nenhuma grande luz brilhante que surgiu, como se fosse
uma lampada. Foi um processo mesmo de evolucao.”[341]

Wells Fargo “Nao foi uma mudanca tinica, que aconteceu de uma s6
vez. Pouco a pouco, os temas foram se tornando mais
claros e fortes. Quando Carl se tornou CEO, nao houve
nenhum grande abalo. Dick conduziu um estagio da
evolucao e Carl o seguinte, e as coisas evoluiram de forma
suave, em vez de haver uma mudanca abrupta.”[342]

Para deixar bem claro esse ponto, as vezes uso um exemplo de fora de
minha pesquisa que ilustra perfeitamente a ideia: a hegemonia do time de
basquete Bruins da UCLA, durante a década de 1960 e inicio da década de
1970. A maioria dos fas de basquete nos Estados Unidos sabe que os Bruins
venceram 10 campeonatos da NCAA em 12 anos, chegando a contabilizar,
num determinado ponto, 61 vitérias consecutivas, sob a batuta do legendério
técnico John Wooden.[343]

Mas vocés sabem ha quantos anos Wooden era o treinador dos Bruins, antes
de o time vencer o primeiro campeonato da NCAA? Quinze. De 1948 a 1963,
Wooden trabalhou em relativa obscuridade, antes de vencer o primeiro
campeonato, em 1964. Ano apds ano, o técnico Wooden firmou os alicerces,
desenvolveu um sistema de recrutamento, implementou uma filosofia
coerente e refinou o estilo de jogo que se baseava em pressao total na quadra.
Ninguém prestava muita atengdo ao técnico quieto e de fala mansa e sua
equipe, até que - Bam! - eles fizeram a ruptura e passaram a esmagar
sistematicamente todos os adversarios de peso, durante mais de 10 anos.

Assim como a dinastia Wooden, as transformagdes duradouras de empresas
boas que se tornaram excelentes seguem um padrao genérico de construgao
seguida de ruptura. Em alguns casos, o estagio que vai da construgao a
ruptura leva um longo tempo, em outros menos. Na Circuit City, o estagio de
construgao levou nove anos, na Nucor 10, enquanto na Gillette levou apenas
cinco, na Fannie Mae apenas trés e na Pitney Bowes cerca de dois anos. No
entanto, independentemente do tempo necessario em cada caso, todas as
transformagdes de empresa boa em empresa excelente seguiram o mesmo
padrao basico: acumular forca a cada volta do volante, até a construgao se
transformar em ruptura.

NAO SE TRATA APENAS DE UM LUXO CIRCUNSTANCIAL

E importante entender que seguir o modelo do volante, da construgao e da
ruptura ndo é apenas um luxo provocado pelas circunstancias. As pessoas que
afirmam “Tudo bem, mas nds temos restricdes que nao permitem que
adotemos essa abordagem de longo prazo”, devem ter em mente que as
empresas que trilharam o caminho da exceléncia seguiram esse modelo, nao



importa quao terriveis fossem as circunstancias do curto prazo: a
desregulamentacao, no caso da Wells Fargo; ameacas potenciais de compra,
nos casos da Gillette e da Kroger; ou perdas de milhdes de délares por dia, no
caso da Fannie Mae.

Isso também vale na hora de administrar as pressdes de curto prazo em
Wall Street. “Simplesmente nao concordo com aqueles que dizem que vocé
nao pode construir uma empresa que prima pela exceléncia porque Wall
Street nao deixa”, afirmou David Maxwell, da Fannie Mae. “No6s nos
comunicamos com os analistas, para educé-los com relacdao aquilo que
estdvamos fazendo e mostrar para onde estdvamos indo. No inicio, muita
gente nao comprou, e foi preciso aceitar esse fato. Mas logo que superamos os
dias mais negros, passamos a reagir com um desempenho melhor a cada ano.
Apé6s alguns anos, em funcao dos nossos resultados concretos, tornamo-nos
agoes de primeira linha e nunca mais olhamos para trés”.[344] E que primeira
linha! Durante os primeiros dois anos da gestao de Maxwell, as a¢des nao
acompanharam o mercado, mas em seguida decolaram. Do final de 1984 até o
ano 2000, cada délar investido na Fannie Mae se multiplicou 64 vezes,
superando o mercado - inclusive a altamente inflada Nasdaq do final da
década de 1990 - quase seis vezes.

As empresas “feitas para vencer” estiveram sujeitas as mesmas pressdes de curto
prazo em Wall Street que valiam para as empresas do grupo de comparagéo
direta. No entanto, ao contrario destas Ultimas, tiveram a paciéncia e a disciplina
necessarias para seguir o modelo do volante-construgao-ruptura, apesar dessas
pressdes. E no final atingiram resultados extraordinarios, aferidos pelos prdprios
critérios de Wall Street.

A chave, nés aprendemos, é tirar partido do volante para administrar essas
pressdes de curto prazo. Um método particularmente interessante de fazer
isso veio dos laboratérios Abbott, com o uso de um mecanismo que eles
chamavam de “Planos Azuis”. A cada ano, a Abbott informava aos analistas
de Wall Street que esperava aumentar os ganhos em determinado percentual -
digamos, 15%. Ao mesmo tempo, estabelecia uma meta interna com uma taxa
de crescimento muito mais elevada - digamos 25%, ou até 30%. Ao mesmo
tempo, mantinha uma lista, classificada por prioridade, de projetos e
empreendimentos propostos, mas para os quais ainda ndo dispunham de
recursos - os chamados “Planos Azuis”. Préximo ao final do ano, a Abbott
escolhia um ntmero que excedesse as expectativas dos analistas, mas que
fosse bem menor do que o seu crescimento real. Depois pegava a diferenca
entre o crescimento “para analista ver” e o crescimento real, e canalizava esses
valores para os Planos Azuis. Era um brilhante mecanismo para administrar



as pressdes de curto prazo e, a0 mesmo tempo, investir sistematicamente no
futuro.[345]

Nao encontramos provas de qualquer coisa parecida com os Planos Azuis
na Upjohn, a empresa de comparagao direta com a Abbott. Em vez disso, os
executivos da Upjohn alavancavam as agdes com um trabalho de venda
(“compre o nosso futuro”), acentuando com reveréncia a frase “investir no
longo prazo”, sobretudo quando a empresa nao apresentava bons resultados
no presente.[346] A Upjohn despejava continuamente recursos em projetos
temerarios, como o Rogaine para curar queda de cabelo, na tentativa de evitar
a etapa de construcao e cair direto na ruptura, com uma grande tacada. Na
verdade, a Upjohn nos lembrava um jogador, apostando um monte de fichas
no vermelho, em Las Vegas, e dizendo: “Estd vendo? Estamos investindo no
futuro”. E claro que, quando o futuro chegava, os resultados prometidos
raramente apareciam.

Nao constitui surpresa o fato de a Abbott ter-se tornado uma empresa de
desempenho estdvel e uma das favoritas de Wall Street, enquanto a Upjohn se
tornou uma decepgao constante. De 1959 até o ponto de ruptura da Abbott,
em 1974, as a¢des das duas empresas basicamente empatavam. A partir dai
elas divergiram radicalmente - e as a¢des da Upjohn cairam quase seis vezes
abaixo do valor das a¢des da Abbott, antes de a primeira ser comprada, em
1995.

Abbott versus Upjohn
Valor acumulado por délar investido, 1959-1995

Uss 300 Abbott USS 271

USs 200
Uss 100
Ponto de ruptura da Abbott Upjehn USS 40
1959 1974 1989 1985

Assim como a Fannie Mae e a Abbott, todas as empresas “feitas para
vencer” administraram Wall Street de forma eficaz, durante os seus anos de



construgao-ruptura, e nao perceberam contradi¢des entre os dois processos.
Elas simplesmente se concentraram em acumular resultados, em geral
praticando a disciplina ja internalizada de prometer menos e apresentar
menos resultados deliberadamente. E, a medida que os resultados comegavam
a acumular - a medida que o volante acumulava impulso - a comunidade de
investidores aflufa, com grande entusiasmo.

O “EFEITO VOLANTE”

As empresas que deixaram de ser boas e se tornaram excelentes
compreenderam uma verdade simples: existe um tremendo poder no fato de
melhorar continuamente e apresentar bons resultados sistematicamente.
Concentre-se em realizagdes tangiveis - ainda que graduais, no inicio - e
mostre como essas etapas se encaixam no contexto de um conceito geral que
dé certo.

Préximo passos coerentes
com Q conceito
do porco-espinho

O volante acumula impuISO Acumulagac de
resultados visiveis

As pessoas se alinham,
energizadas
pelos resultades

O EFEITO VOLANTE



Quando vocé faz isso de uma forma que as pessoas vejam e sintam o
aumento do impeto, elas se alinhardao com entusiasmo. Acabamos chamando
isso de “Efeito Volante”, e se aplica ndo apenas aos investidores externos,
como também aos integrantes dos grupos internos.

Neste momento, quero dividir com vocés uma histéria da pesquisa. Num
ponto crucial do estudo, os membros da equipe de pesquisa quase se
rebelaram. Atiraram suas anotagdoes das entrevistas sobre a mesa e
perguntaram:

- Sera que vamos ter de continuar fazendo essa pergunta cretina?

- Que pergunta cretina? - questionei.

- Aquela sobre comprometimento, alinhamento e a forma como eles
administraram a mudanca.

- Mas essa nao é uma pergunta cretina - respondi. - E uma das mais
importantes.

- Olha - comentou um membro da equipe -, varios executivos que fizeram
a transigao, bem..., eles acham que é uma pergunta cretina. Alguns deles nem
mesmo entendem a pergunta!

- Sim, precisamos continuar a fazer essa pergunta - insisti. - Precisamos ser
coerentes nas entrevistas. E, além disso, é mais interessante ainda o fato de
eles ndo entenderem a pergunta. Entao, continuem pesquisando. N6s temos
de entender como eles superaram a resisténcia a mudanga e alinharam as
pessoas.

Eu esperava muito descobrir que ter todo mundo alinhado - “criar
alinhamento”, para usar o jargao adequado - deveria ter sido um dos maiores
desafios enfrentados pelos executivos que trabalharam para transformar boas
empresas em empresas excelentes. Afinal de contas, quase todos os executivos
que haviam visitado o laboratério haviam feito essa pergunta, de uma forma
ou de outra. “Como vamos conseguir virar o barco?”, “Como vamos conseguir
comprometer as pessoas com a nova visao?”’, “Como vamos motivar as
pessoas para que se alinhem?”, “Como conseguir fazer as pessoas abragarem a
causa da mudanga?”.

Para minha grande surpresa, a questao do alinhamento néo foi identificada
por nés como um desafio-chave enfrentado pelos lideres das empresas “feitas
para vencer”.

Com toda certeza, as empresas que antes eram boas e hoje sdo excelentes
obtiveram um comprometimento e um alinhamento incriveis — gerenciaram a
mudanga com maestria — mas jamais consumiram muito tempo pensando nessas
coisas. Era algo absolutamente transparente para elas. Aprendemos que, sob as

condigbes certas, os problemas de comprometimento, alinhamento, motivagéo e



mudanca simplesmente se diluem. Em grande parte, eles se resolvem por si

mesmaos.

Examinemos o caso da Kroger. Como é que se consegue fazer uma empresa
com mais de 50 mil empregados - caixas, embaladores, arrumadores de
prateleiras, lavadores de produtos e por ai vai - abragar uma nova e radical
estratégia, que mudaria virtualmente todos os aspectos de sua forma de
montar e gerenciar lojas de hortifratis? A resposta é: vocé nio consegue. Pelos
menos ndo com um grande fato ou programa.

Jim Herring, o lider de nivel 5 que iniciou a transformagao da Kroger, nos
afirmou que evitou todas as propostas de demagogia e motivacao. Em vez
disso, ele e sua equipe comecaram a girar o volante, criando provas tangiveis
de que seus planos faziam sentido. “Apresentamos o que estdvamos fazendo
de tal forma que as pessoas entenderam as nossas realizagdes”, observou
Herring, “Tentamos levar nossos planos a uma conclusao bem-sucedida passo
a passo, de modo que a grande massa de pessoas envolvidas ganhasse
confianga em fungao dos sucessos, e ndo de palavras”.[347] Herring entendeu
que o melhor modo de alinhar as pessoas em fun¢ao de uma nova e ousada
visdo é girar o volante em consonancia com aquela visao - de duas voltas a
quatro, depois de quatro a oito, depois de oito a 16 - e depois dizer: “Veja o
que estamos fazendo, e como funciona. A partir dai, é s6 projetar e ver para
onde estamos indo”.

As empresas “feitas para vencer” tendiam a nao alardear publicamente as
grandes metas logo no inicio. Muito pelo contrario, elas comecavam a fazer
girar o volante - do entendimento a agdo, passo a passo, volta ap6s volta.
Quando o volante acumulava impulsos, elas olhavam e diziam: “Ei, se nés
simplesmente continuarmos a girar essa coisa, nao hé razao para que nao
realizemos isto e aquilo”.

Por exemplo, a Nucor comegou a girar o volante em 1965, a principio
tentando evitar a faléncia e depois para construir suas primeiras usinas,
porque nado conseguia encontrar um fornecedor confidvel. O pessoal da Nucor
descobriu que a empresa tinha uma vocagao para produzir ago melhor e mais
barato do que qualquer outra - e com isso construiram duas, e depois trés,
miniusinas adicionais. Eles conquistaram clientes, depois mais clientes, depois
mais clientes e - vruuummm!! - o volante acumulou impulsos volta a volta,
més a més, ano a ano. Depois, em torno de 1975, ocorreu ao pessoal da Nucor
a ideia de que, se eles simplesmente continuassem a girar o volante, a empresa
se tornaria a naumero um - a sidertrgica mais lucrativa dos Estados Unidos.
Como explicou Marvin Pohlman: “Me lembro de ter falado com Ken Iverson
em 1975, e ele comentou: ‘Marv, acho que podemos ser a siderargica namero
um dos Estados Unidos’. Isso em 1975! E eu disse a ele: ‘T4, Ken; e quando
vocés vao ser a numero um?’ “Nao sei’, respondeu ele. “‘Mas se continuarmos a
fazer o que estamos fazendo, ndo ha razao para que ndo possamos nos tornar
a numero 17.[348] O processo levou mais de duas décadas, mas a Nucor



continuou a girar o volante, e acabou gerando lucros maiores do que qualquer
outra sidertrgica incluida na lista das 1.000 mais da Fortune.[349]

Quando vocé deixa o volante falar por si mesmo, nao precisa comunicar
ardentemente suas metas. As pessoas podem simplesmente deduzi-las sozinhas,
em funcao do impeto do préprio volante: “Escuta, se continuarmos agindo assim,
veja s6 onde podemos chegar” A medida que as pessoas decidem, entre si,
transformar o fato “potencial” no fato “resultado”, a meta praticamente se

autoformula.

Pare e pense nisso por um minuto. O que as pessoas certas querem acima de
tudo? Querem fazer parte de uma equipe vencedora. Querem contribuir para
produzir resultados visiveis, tangiveis. Querem sentir a emogao de estar
envolvidas em alguma coisa que simplesmente dé certo. Quando as pessoas
certas veem um plano simples, resultado de se enfrentar a realidade nua e
crua - um plano desenvolvido a partir do entendimento, e nao de bravatas -
elas tendem a dizer: “Isso vai dar certo. Estou nessa”. Quando percebem a
unidao monolitica da equipe executiva em torno desse plano simples e as
qualidades de dedicagao e altruismo do lider de nivel 5, elas abandonarao o
ceticismo. Quando as pessoas comegam a sentir a magia do impeto - quando
comegam a ver resultados tangiveis, quando conseguem sentir que o volante
comega a acumular velocidade - é ai que a maioria se alinha, para também
agarrar o volante e fazé-lo girar.

CIRCUITO DA DESTRUICAO

Detectamos um padrdao muito diferente nas empresas do grupo de
comparagao direta. Em vez de um processo silencioso e deliberado de
descobrir o que precisava ser feito e depois simplesmente fazé-lo, as empresas
do grupo de comparagao direta quase sempre langavam novos programas -
em geral com grande aparato e estardalhago, com o objetivo de “motivar a
tropa” - s6 para vé-los fracassar, em termos de produzir resultados
duradouros. Elas buscavam a grande acao isolada e divisora de &guas, o
grande programa, a inovagao definitiva, o momento milagroso que lhes
permitiria pular o drduo estdgio da construgao e cair direto na ruptura. Elas
comecavam girando o volante numa diregao; depois paravam, mudavam o
curso e o atiravam numa nova dire¢ao - e depois paravam de novo, mudavam
0 curso e o atiravam numa outra dire¢do. Apdés anos dando guinadas para
todos os lados, as empresas do grupo de comparagao direta nao conseguiram
acumular impulsos de forma duradoura e, em vez disso, cairam no que
chamamos de “O circuito da destruicao”.



Resultados
decepcionantes

Reagao sem nenhum
entendimento
MNenhuma construgae,
nenhum impeto
acumulado

Nova diregao, programa, / |
lider, fato, modismo ]

U aquisicao
O CiRCUITO DA DESTRUIGAO

Vejamos o exemplo da Warner-Lambert, empresa diretamente comparavel a
Gillette.

Em 1979, a Warner-Lambert declarou a Business Week que sua pretensao era
a de ser uma empresa lider em produtos de consumo.[350]

Um ano depois, em 1980, deu uma meia-volta abrupta e voltou suas
atengdes para a drea da satde, afirmando: “Nossa grande meta é superar a
Merck, a Lilly, a SmithKline - todo mundo e a familia também”.[351]

Em 1981, a empresa reverteu o curso mais uma vez e retornou a
diversificacao e aos bens de consumo.[352]

Seis anos depois, em 1987, a Warner-Lambert fez uma curva em “U” e se
afastou dos bens de consumo, tentando mais uma vez ser igual a Merck. (Ao
mesmo tempo, a empresa gastou trés vezes mais em publicidade de bens de
consumo do que em P&D - uma estratégia um tanto estranha para quem esta
tentando derrubar a Merck.)[353]



No inicio da década de 1990, em reagao a reforma do sistema de satde da
era Clinton, a empresa mergulhou de novo numa reversdo e abragou
novamente a diversificagao e as marcas de consumo.[354]

Cada novo CEO da Warner-Lambert trazia o seu préprio programa novo - e
interrompia o impeto gerado por seu predecessor. Ward Hagen tentou gerar
uma ruptura com a dispendiosa aquisi¢do de uma unidade para fornecimento
a hospitais, em 1982. Trés anos depois, seu sucessor, Joe Williams, tirou a
Warner-Lambert do negécio e contabilizou perdas de US$ 550 milhoes.[355]
Ele tentou focar a empresa na meta de superar a Merck, mas o seu sucessor
jogou-a de volta na diversificacdo e nos bens de consumo. E assim foi, pra ca e
pra 14, aos trancos e barrancos, com cada CEO tentando deixar sua marca, com
seu proprio programa.

De 1979 a 1998, a Warner-Lambert passou por trés grandes reestruturagoes
- uma para cada CEO - e cortou 20 mil pessoas, em busca de resultados
répidos e decisivos. Uma vez apds a outra, os resultados da empresa
explodiam e depois desaceleravam, sem jamais atingir o impeto sustentado de
um volante em ritmo de construgdo-e-ruptura. O valor das agdes se nivelou
com a média do mercado e a Warner-Lambert desapareceu enquanto empresa
independente, engolida pela Pfizer.[356]

O caso da Warner-Lambert é extremo, mas encontramos algum tipo de
versao do Circuito da Destrui¢do em cada uma das empresas do grupo de
comparagao direta. (Ver um resumo no Apéndice 8.A.) Embora as diferengas
especificas do Circuito da Destruigdo variassem de empresa para empresa,
existem alguns padrdes altamente predominantes, dois dos quais sao
particularmente dignos de nota: as aquisi¢des mal-orientadas e a escolha de
lideres que desfaziam o trabalho das geragoes anteriores.

AS AQUISIGOES MAL-ORIENTADAS

Peter Drucker uma vez observou que a motivagao para fusdes e aquisi¢des
vem menos de razdes sélidas, e mais do fato de que fazer jogadas é uma forma
muito mais interessante de passar o tempo do que trabalhar de verdade.[357]
Na realidade, as empresas do grupo de comparacao direta teriam tudo a ver
com o popular adesivo da década de 1980: “Quando as coisas ficarem pretas,
vamos as compras!”.

Para compreender o papel das aquisi¢des no processo de passar de empresa
boa a empresa excelente, conduzimos uma anélise qualitativa e quantitativa
sistematica de todas as aquisicdes e dos desinvestimentos feitos pelas
empresas incluidas em nosso estudo, remontando a desde 10 anos antes da
data de transicao e indo até 1998. Embora nao tenhamos percebido um padrao
especifico em relagao aos valores ou a escala das aquisigdes, de fato notamos
uma diferenga significativa no indice de sucesso das aquisi¢des feitas pelas
empresas “feitas para vencer”, em comparagao com as das empresas do grupo
de comparacgao direta (ver o Apéndice 8.B).



Por que as empresas “feitas para vencer” tém um indice de sucesso
consideravelmente mais elevado em suas aquisi¢des, sobretudo nas grandes
aquisicoes? A chave do seu sucesso é que, de modo geral, suas grandes
aquisicbes ocorreram depois do desenvolvimento de seu conceito do porco-
espinho e depois que o volante havia acumulado uma quantidade significativa de
impulsos. As empresas usaram as aquisicbes como aceleradores do impeto do
volante, e ndo como geradores de velocidade.

Em contrapartida, as empresas do grupo de comparagao direta quase
sempre tentaram partir diretamente para a ruptura, mediante aquisi¢des ou
fusdes. Isso nunca deu certo. Em geral, com o seu negdcio principal ameagado,
as empresas do grupo de comparacao direta entravam de cabe¢a numa grande
aquisicdo, como forma de ampliar o crescimento, desviar-se de seus
problemas via diversificagao ou fazer um CEO parecer bem em seu posto. As
pessoas jamais deram resposta a questao crucial: qual é a atividade que no6s
podemos fazer melhor do que qualquer outra empresa no mundo, que se
encaixe em nosso denominador econdmico e pela qual tenhamos paixao?
Essas empresas jamais aprenderam uma simples verdade: embora vocé possa
comprar o seu passaporte para o crescimento, jamais conseguira comprar seu
passaporte para a exceléncia. Duas grandes mediocridades jamais fazem uma
empresa excelente.

LIDERES QUE INTERROMPERAM O MOVIMENTO DO VOLANTE

Outro padrao que costumamos observar no circuito da destruigao é o dos
novos lideres que, mal entram, tiram a empresa de uma diregdao na qual o
volante que estava girando e a atiram numa diregdo completamente nova.
Vejamos o caso da Harris Corporation, empresa que aplicou muitos dos
conceitos do processo “feita para vencer” no inicio da década de 1960 e iniciou
um processo cldssico de construgao, que levou a resultados tipicos de ruptura.
George Dively e seu sucessor, Richard Tullis, identificaram um conceito do
porco-espinho com base na compreensao de que a Harris podia ser a melhor
do mundo na aplicacdo da tecnologia aos processos de impressao e
comunica¢des. Embora ndo tenha aderido a esse conceito com perfeita
disciplina (Tullis tinha uma propensao para se desviar um pouco dos trés
circulos), a empresa realmente progrediu o suficiente para atingir resultados
consideraveis. Parecia uma candidata promissora a se transformar numa
empresa excelente em 1975, época em que atingiu a ruptura.

Foi ai que o volante sofreu uma dolorosa parada.



Em 1978, Joseph Boyd se tornou o CEO. Ele havia trabalhado antes na
Radiation, Inc.,, empresa adquirida pela Harris, varios anos antes. Sua
primeira decisdo-chave, como CEO, foi mudar a sede da empresa de
Cleveland, Ohio, para Melbourne, na Flérida - cidade onde surgira a
Radiation, e onde Boyd vivia com seu superbarco a motor de 47 pés, o Lazy
Rascal (Malandro Preguicoso).[358]

Em 1983, Boyd deu uma gigantesca freada no volante, ao vender o negécio
de impressao. Na época, a Harris era a nimero um do mundo na produgao de
equipamentos de impressao, e essa parte do negbcio era uma das mais
lucrativas da empresa, gerando quase um terco do total dos lucros
operacionais.[359] E o que Boyd fez com o resultado da venda da menina dos
olhos da empresa? Mergulhou a empresa de cabega no negécio de automacao
de escritdrios.

Mas serda que a Harris podia se tornar a melhor do mundo nessa area?
Pouco provavel. Problemas “terriveis” de desenvolvimento de software
adiaram o langamento da primeira estacao de trabalho produzida pela Harris,
ao mesmo tempo em que a empresa tropecava no campo de batalha, onde
enfrentaria gigantes como a IBM, a DEC e a Wang.[360] Depois, numa
tentativa de saltar direto numa nova ruptura, a Harris gastou um terco de todo
o seu valor liquido de mercado para montar a Lanier Business Products, uma
empresa no ramo de processamento de textos de baixa tecnologia.[361] A
revista Computerworld escreveu: “Boyd mirou o escritério automatizado como
seu negocio-chave [..] Infelizmente, para a Harris, a empresa tinha tudo,
menos um produto para escritério. A tentativa de projetar e comercializar um
processador de textos foi um tremendo fracasso [..] sem sintonia com o
mercado, e teve de ser varrida do mapa antes mesmo de ser langada”.[362]

O volante, que girara com grande velocidade depois de Dively e Tullis, se
soltou de seu eixo, oscilou no ar e depois se espatifou, numa dolorosa
paralisia. Do final de 1973 ao final de 1975, a Harris superou o mercado em
mais de cinco vezes; no entanto, do final de 1978 ao final de 1983, as agoes da
empresa cairam 39% em relagdo ao mercado e, por volta de 1988, ja haviam
caido mais de 70%. O circuito da destruigao substituiu o volante.

0 VOLANTE COMO IDEIA CRUZADA

Quando revejo as transformagdes de empresas boas em grandes empresas, a
palavra que sempre me vem a mente é consisténcia. Outra palavra, que me foi
proposta pelo professor de fisica R. J. Peterson, é coeréncia. “Quanto é um mais
um?”, perguntava ele, depois fazia uma pausa de efeito. “Quatro! Em fisica,
temos falado sobre a ideia de coeréncia, do efeito multiplicador de um fator
sobre o outro. Ao ler sobre o volante, ndo pude deixar de pensar no principio
da coeréncia”. Nao importa como vocé o formule, a ideia basica é a mesma:
cada peca do sistema reforca as outras partes dele, de modo a formar um todo



integrado, que é muito mais poderoso do que a soma das partes. S6 através da
consisténcia ao longo do tempo, ao longo de multiplas geracdes, é que se
obtém resultados méximos.

Num certo sentido, tudo neste livro é uma exploracao e uma descri¢ao das
pecas do padrao volante - construgao - ruptura (ver a tabela a seguir). Ao nos
distanciarmos para questionar a estrutura global, vemos que todos os fatores
trabalham juntos para criar esse padrao, e que cada componente produz um

impulso no volante.

COMO SABER SE VOCE ESTA NO VOLANTE OU NO CIRCUITO DA DESTRUICAO

Sinais de que vocé esta no volante
(empresas “feitas para vencer”)

Sinais de que vocé esta no circuito da
destruicao (empresas do grupo comparativo)

Segue um padrao de construcao, que
leva a uma ruptura.

Pula a etapa de construcao e salta direto para a
ruptura.

Chega a ruptura por meio de esforcos,
acamulo de passos, dados um apos o
oulro, a cada volta do volante; a
sensacdo é a de um processo de
evolucao organica.

Implementa grandes programas radicais de
mudanca, revolucoes dramaticas e
reestruturacao cronica sempre em busca de um
momento milagroso ou um novo salvador.

Enfrenta a dura realidade dos fatos,
para enxergar claramente quais os
passos que precisam ser dados para
ganhar e acumular impulsos.

Abraca os modismos e se envolve em
demagogias gerenciais, em vez de enfrentar a
verdade nua e crua.

Atinge consisténcia com um conceito do
porco-espinho, e permanece
resolutamente dentro dos trés circulos.

Demonstra inconsisténcia cronica; vai de um
lado para o outro e se desvia muito do ambito
dos trés circulos.

Segue o padrao de pessoas
disciplinadas (primeiro quem),
pensamento disciplinado, acao
disciplinada.

Corre feito barata tonta como reacao as
mudancas tecnoldgicas, temendo ficar para tras.

Realiza grandes aquisi¢oes (quando o
faz), depois da ruptura, para acelerar o
impeto.

Faz grandes aquisicoes antes da ruptura, numa
tentativa suicida de virar o jogo.

Gasta pouca energia no esforgo de
motivar ou alinhar as pessoas; o impeto
o volante é contagioso.

Gasta muita energia tentando alinhar e motivar
as pessoas, arregimentando-as em torno de
novas visoes.

Deixa os resultados falarem por si.

Vende o futuro, para compensar a falta de
resultados.

Mantém a consisténcia ao longo do
tempo; cada geracao constroi em cima
do trabalho das geracoes anteriores; o
volante continua a acumular impulsos.

Demonstra inconsisténcia ao longo do tempo;
cada novo lider introduz uma trajetéria nova e
radical; o volante se despedaca e para e o
circuito da destruicao se instaura novamente.



Tudo comega com os lideres de nivel 5, que gravitam em torno do modelo
do volante. Eles estao menos interessados nos programas exuberantes, que
fazem parecer que eles estdao Liderando! com “L” maitasculo. Estdao mais
interessados no processo silencioso e decidido de fazer girar o volante para
produzir resultados com “R” maitsculo.

Colocar as pessoas certas no barco, tirar as pessoas erradas dele e colocar as
pessoas certas nos lugares certos - todas essas etapas sao cruciais nos estagios
iniciais da construgao, impulsos muito importantes a serem dados ao volante.
E igualmente importante lembrar o Paradoxo Stockdale: “Nés ndao vamos
chegar a ruptura no Natal, mas se continuarmos a girar o volante na direcao
certa, nds vamos acabar chegando a ruptura”. Este processo de enfrentar a dura
realidade dos fatos ajuda vocé a enxergar os passos 6bvios, ainda que dificeis,
que precisam ser dados para girar o volante. A fé no jogo final o ajuda a
sobreviver ao longo dos meses ou anos que durar a construgao.

Em seguida, quando vocé chega ao profundo entendimento dos trés circulos
de seu conceito do porco-espinho e comega a avangar numa direcao coerente
com essa compreensdo, vocé atinge o ponto da ruptura e acelera com
aceleradores-chave, dos quais o mais importante é ser pioneiro na aplicagao
da tecnologia diretamente relacionada aos seus trés circulos. Em ultima
andlise, chegar a ruptura significa ter a disciplina necesséria para tomar uma
série de decisdes acertadas, coerentes com seu conceito do porco-espinho -
agao disciplinada, que vem de pessoas disciplinadas que exercitam a reflexao
disciplinada. E exatamente isso. Esta é a esséncia do processo de ruptura.

Em suma, se vocé aplicar, de forma diligente e com sucesso, cada um dos
conceitos do modelo, e continuar a girar o volante numa dire¢ao sem parar,
acumulando impulsos passo a passo e volta a volta, vai acabar chegando a
ruptura. Pode nao acontecer hoje, nem amanha ou na préxima semana. Pode
ndo acontecer nem mesmo no ano que vem. Mas sem dtvida vai acontecer.

E quando acontecer, vocé terd diante de si um conjunto inteiramente novo
de desafios: como acelerar o impeto em resposta a expectativas cada vez
maiores - e como garantir que o volante continue a girar por muito tempo, no
futuro. Em sintese, o seu desafio nao mais serd “como passar de empresa boa a
grande excelente”, e sim “como passar de empresa excelente a empresa
excelente e s6lida”. E este é o tema do altimo capitulo.

RESUMO DO CAPITULO

0 VOLANTE E 0 CIRCUITO DA DESTRUIGAO

PONTOS-CHAVE




» Transformagdes “de boas a excelentes” em geral parecem acontecimentos
dramaticos e revolucionérios, aos olhos daqueles que observam de fora -
mas, para as pessoas que estdo do lado de dentro, sao como processos
organicos e cumulativos. A confusdo entre resultados finais (resultados
impressionantes) e processo (organico e cumulativo) mascara a nossa
percepgao em relagao ao que realmente da certo, no longo prazo.

» Independentemente de qudo espetacular seja o resultado final, as
transi¢des “de boas para excelentes” jamais aconteceram de uma s6 vez. Nao
houve uma acdo definidora isolada, nenhum grande programa, nenhuma
inovagao decisiva, nenhum bafejo isolado da sorte ou milagre.

» As transformagdes continuas seguem um padrao previsivel de construcao
e ruptura. Quando se esta tentando girar um volante gigantesco e pesado, é
necessario muito esfor¢o para conseguir que ele ao menos se mova; porém,
se estiver sendo impulsionado com persisténcia numa dire¢ao constante, por
um longo periodo, o volante acumula impulso e acaba atingindo um ponto
de ruptura.

» As empresas do grupo de comparagao direta seguiram um padrao
diferente, o “circuito da destrui¢ao”. Em vez de acumular impulsos a cada
volta do volante, elas tentaram pular a etapa da construgao e saltar direto
para a ruptura. Assim, com resultados decepcionantes, elas ficaram aos
trambolhdes, pra cé e pra 14, sem conseguir manter uma direcao consistente.

» Com frequéncia, as empresas do grupo de comparagao direta tentaram
criar uma ruptura mediante novas, grandes e mal-orientadas aquisicoes. Ja
as empresas “feitas para vencer” usaram grandes aquisi¢des, apds a ruptura,
para acelerar o impeto de um volante que ja estava girando com grande
velocidade.

DESCOBERTAS SURPREENDENTES

> As pessoas dentro das empresas “feitas para vencer” quase sempre nao
tinham consciéncia da magnitude da transformacao por que passaram, na
época em que aconteceu; s6 mais tarde, em retrospectiva, isso ficou claro
para elas. E as transformagdes nao tinham nome, slogan, dia de langamento
ou programa para marcar o que estava sendo feito.

» Os lideres das empresas “feitas para vencer” praticamente ndo gastaram
energia para tentar “criar alinhamento”, “motivar a tropa” ou “gerenciar a
mudanca”. Sob as condigdes certas, os problemas de comprometimento,
alinhamento, motivagdo e mudanga, em grande parte, se autossolucionaram.
O alinhamento, basicamente, aconteceu a partir dos resultados e impeto, e
nao o contrario.




» As pressoes de curto prazo de Wall Street nao inviabilizaram a decisao de
seguir esse modelo. O efeito volante nao conflita com essas pressdes. Na
verdade, é a chave para administra-las.
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DE “FEITAS PARA VENCER” A
“FEITAS PARA DURAR”

CONSTRUCAO...

Lideranga Primeiro Quem... Enfrentar a Concaito de Culturada  Aceleradores
de Mivel 5 Depois o Qué  Verdade Nua e Crua Porco-Espinho Disciplina  Tecnoldgicos

E seu trabalho na vida que é a seducao final.
Pablo Picasso[363]

uando iniciamos o projeto de pesquisa para o livro Empresas feitas para
vencer, enfrentamos um dilema: como deveriamos refletir sobre as ideias do
livro Feitas para durar, enquanto conduziamos a pesquisa para esta obra?

Em suma, o livro Feitas para durar, baseado num projeto de pesquisa de seis
anos, conduzido na Faculdade de Administracago da Universidade de
Stanford, no inicio da década de 1990, respondeu a pergunta: “o que é preciso
para iniciar e construir, a partir do zero, uma empresa excelente e



duradoura?”. Meu mentor e coautor Jerry I. Porras e eu estudamos 18
empresas excelentes e duradouras - organizagdes que sobreviveram ao teste
do tempo e cuja fundagao, em alguns casos, remontava ao século XIX - e ao
mesmo tempo se tornaram empresas icones no final do século XX. Analisamos
empresas como a Procter & Gamble (fundada em 1873), a American Express
(fundada em 1850), a Johnson & Johnson (fundada em 1886) e a GE (fundada
em 1892). Uma das empresas, a Citicorp (agora Citigroup), foi fundada em
1812 - mesmo ano em que Napoledo marchou sobre Moscou! As “cagulas” da
pesquisa foram o Wal-Mart e a Sony, cujas origens remontam a 1945. A
semelhanca deste livro, fizemos uma comparagao direta com outras empresas:
3M versus Norton, Walt Disney versus Columbia Pictures, Marriott versus
Howard Johnson e assim por diante - em 18 comparagdes casadas. Em outras
palavras, procuramos identificar as diferengas béasicas entre as empresas
excelentes e as empresas boas, na medida em que elas duram décadas e até
mesmo séculos.

Quando, no verdo, reuni a primeira equipe de pesquisa para o projeto deste
livro, perguntei:

- Qual deve ser o papel do livro Feitas para durar na elaboracdo deste
estudo?

- Nao acho que ele deva participar deste estudo - respondeu Brian Bagley. -
Nao entrei nesta equipe para fazer um trabalho derivativo.

- Nem eu - acrescentou Alyson Sinclair. - Estou entusiasmada com um
novo projeto e uma nova pergunta. Nao seria nada interessante ficar s6
preenchendo as lacunas de seu outro livro.

- Mas, pera ai - respondi. - Passamos seis anos mergulhados na outra
pesquisa. Talvez seja ttil construir algo em cima do trabalho ja pronto.

- Me parece que vocé teve a ideia de fazer este estudo quando um sécio da
McKinsey comentou que o livro Feitas para durar nao respondia a questao de
como transformar uma empresa boa numa empresa excelente - observou Paul
Weissman. - E se as respostas forem diferentes?

Pra 14 e pra c4, pra frente e pra trds, o debate prosseguiu durante algumas
semanas, até Stefanie Judd apresentar um argumento que me balangou.

- Eu amo as ideias de Feitas para durar, e é isso o que me preocupa -
observou ela. - Tenho medo de que, se usarmos Feitas para durar como
moldura de referéncia, fiquemos apenas dando voltas para provar nossas
préprias tendéncias.

Ficou claro que haveria, substancialmente, muito menos risco em
comecarmos do nada, dispostos a descobrir o que pudéssemos, confirmando
ou ndo o trabalho anterior.

Logo no inicio dos trabalhos, tomamos uma decisdo muito importante. Resolvemos
conduzir a pesquisa para o livro Empresas Feitas para vencer como se Feitas para

durar ndo existisse. Foi a Unica forma de enxergar claramente os fatores-chave no



processo de transicdo de uma empresa boa numa empresa excelente com o
minimo de preconceito decorrente do trabalho anterior. Depois poderiamos voltar e
perguntar: “De que forma os dois estudos se relacionam, se € que ha essa
relacao?”.

Passados cinco anos, com este livro concluido, podemos nos distanciar para
analisar os dois trabalhos cada qual em seu contexto. Apés examinar os dois
estudos, apresento as quatro conclusdes abaixo:

1. Quando penso nas empresas excelentes e duradouras estudadas em
Feitas para durar, vejo agora provas cabais de que seus primeiros lideres
adotaram o modelo de “feitas para vencer”. A tnica diferenga concreta é
que eles fizeram isso como empresarios em empresas de pequeno porte e
em seu estagio inicial no esfor¢o de decolar, e ndao como CEOs que
tentam transformar empresas boas e estabelecidas em empresas
excelentes.

2. A grande ironia, que nao deixa de ser uma transformagao, é que agora eu
nao vejo mais o livro Feitas para vencer como uma sequéncia de Feitas para
durar, mas sim como um trabalho que o precede. E interessante aplicar as
descobertas deste livro para chegar a resultados excepcionais e
duradouros, tanto no tocante a uma empresa iniciante como numa
organizagao estabelecida, e depois aplicar as descobertas de Feitas para
durar e partir dos resultados extraordinérios e chegar a construcao de
uma empresa excelente e duradoura.

Conceitos

Empresa de Excelentes Conceitos Empresa
estabelecida — Feitospara ~ + resultados + de Feitas —  excelente
ou iniciante Vencer sustentados para Durar duradoura

3. Para fazer a transicdo da condigdo de empresa com resultados
excepcionais e duradouros para a de empresa excelente e sélida com
status de icone, aplique o conceito fundamental de Feitas para durar;
descubra seus valores e principios bésicos, aqueles que transcendem a
ideia de simplesmente ganhar dinheiro (ideologia central) e combine-os
com a dindmica de preservar o nucleo/estimular o progresso.

4. Existe uma tremenda ressonancia entre os dois estudos; as ideias de cada
um deles enriquecem e comunicam as ideias que estao no outro. O livro
Empresas Feitas para vencer responde especificamente uma pergunta
basica que foi levantada, mas nao respondida, no livro Feitas para durar:
qual é a diferenca entre uma MAAD (Meta audaciosa, arriscada e
desafiadora) “certa” e uma MAAD “errada”?



“FEITAS PARA VENCER” NOS ESTAGIOS INICIAIS DE
“FEITAS PARA DURAR”

Analisando em retrospectiva o estudo conduzido para o livro Feitas para
durar, parece que as empresas excelentes e duradouras passaram, de fato, por
um processo de construgao e ruptura, seguindo o modelo das empresas “feitas
para vencer” durante os anos de sua formagao.

Vejamos, por exemplo, o padrao volante-construgao-ruptura do Wal-Mart.
A maioria das pessoas acha que Sam Walton simplesmente explodiu dentro
do cendrio, com sua ideia visionaria de uma loja rural de varejo com prego
baixo, e atingiu o ponto de ruptura quase no comego das atividades da
empresa. Mas nada poderia estar mais longe da verdade.

Sam Walton entrou no mercado em 1945, com uma tnica loja. E s6 abriu sua
segunda loja sete anos depois. Walton foi crescendo gradualmente, passo a
passo, a cada guinada do volante, até que o conceito do porco-espinho
baseado na ideia de grandes mercados de prego baixo surgiu, como um passo
natural na evolugdo, em meados da década de 1960. Walton levou 25 anos
para, a partir daquela primeira loja, chegar a uma rede de 38 Wal-Marts.
Depois, de 1970 ao ano 2000, o Wal-Mart chegou ao ponto de ruptura e
explodiu, chegando a mais de 3 mil lojas e uma receita superior a US$ 150
bilhdes (sim, bilhdes).[364] Igualzinho a histéria da galinha que saiu do ovo ja
crescida, que contamos no capitulo sobre o volante, o Wal-Mart ja& vinha
incubando ha décadas, antes de o ovo se quebrar. Como escreveu o proprio
Sam Walton:

De alguma forma, ao longo dos anos, as pessoas ficaram com a
impressao de que o Wal-Mart foi [...] simplesmente essa ideia brilhante
que se transformou em sucesso instantdneo. No entanto [..] foi um
produto de tudo o que vinhamos fazendo desde [1945] [...] E, como todos
0s sucessos instantaneos, vinha sendo preparado hé cerca de 20 anos.[365]

O Volante “Construcdo-ruptura”’na Wal-Mart
Numero de lojas em 1945, 1970, 1990 e 2000
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Construgao.... Ruptura!

Se existe um exemplo cldssico de construgdo gradual que levou a um
conceito do porco-espinho, seguida de um impeto de ruptura no volante, esse
é o caso do Wal-Mart. A tnica diferenca é que Sam Walton seguiu o modelo
na qualidade de empresario que comegou uma empresa excelente a partir do
zero, e nao na pele de um CEO que transformou uma empresa boa e
estabelecida numa empresa excelente. Mas a ideia bésica é a mesma.[366]

A Hewlett-Packard é outro 6timo exemplo da atuagdo das ideias extraidas
das empresas “feitas para vencer” nos estagios de formagao de uma empresa
Feita para Durar. Todo o conceito desenvolvido por Bill Hewlett e David
Packard para a fundagao da Hewlett-Packard nao foi “o qué”, e sim quem - a
comegar por eles mesmos. Eles eram insepardveis desde a faculdade e
simplesmente queriam construir juntos uma empresa que primasse pela
exceléncia e que atraisse outras pessoas com valores e padrdes semelhantes. A
ata de sua primeira reunido de fundagao, em 23 de agosto de 1937, comega
com a declaracao de que eles iriam projetar, fabricar e vender produtos nos
campos da engenharia elétrica, definidos dessa forma ampla. Logo em
seguida, a mesma ata reza o seguinte: “A questao relativa ao que sera fabricado
foi adiada...”.[367]

Hewlett e Packard bateram cabeca durante meses, tentando pensar em
alguma coisa - qualquer coisa - que tirasse a empresa deles da garagem de casa.
Pensaram em transmissores para barcos, instrumentos para controle de ar-
condicionado, aparelhos médicos, amplificadores... o que vocé puder
imaginar. Construiram sensores eletronicos para pistas de boliche, relégio
para telescépio e um bambolé eletronico que dava choque, para ajudar pessoas
obesas a perder peso. Na verdade, nos primérdios nao importava o que a
empresa fabricasse - desde que o produto representasse uma contribuicao
técnica e permitisse que Hewlett e Packard construissem uma empresa juntos,



ao lado de pessoas dotadas da mesma mentalidade.[368] Esse foi o inicio
fundamental, no melhor estilo “primeiro quem, depois o qué”.

Depois, enquanto a Hewlett-Packard crescia, eles permaneciam fiéis ao
principio original do “primeiro quem”. Apés a Segunda Guerra Mundial,
mesmo quando a receita encolheu com o fim dos contratos de guerra, eles
contrataram um monte de pessoas formiddaveis, egressas dos laboratérios do
governo, sem ter nada especifico em mente sobre o que elas iriam fazer. Vale
lembrar a “Lei Packard”, que citamos no Capitulo 3: “Nenhuma empresa pode
aumentar sua receita, de forma constante, mais rapidamente do que sua
capacidade de recrutar as pessoas certas em numero suficiente para
implementar esse crescimento - e ainda se tornar uma empresa excelente”.
Hewlett e Packard viveram e respiraram esse conceito - e, sempre que a
oportunidade se apresentava, tratavam de conseguir um superavit de grandes
talentos.

Ambos eram consumados lideres de nivel 5, primeiro como empresarios e
depois como responsaveis pela constru¢ao de uma empresa que prima pela
exceléncia. Anos depois de a Hewlett-Packard ter-se estabelecido como uma
das mais importantes empresas de tecnologia do mundo, Hewlett mantinha
uma admiravel humildade pessoal. Em 1972, o vice-presidente Barney Oliver
escreveu, numa carta de recomendacao ao Conselho do Founders Award, do
IEEE:

Embora nosso sucesso tenha sido recompensador, ele nao estragou os
nossos fundadores. Recentemente, numa reunido do conselho-diretor,
Hewlett comentou: “Olha, a gente cresceu porque o setor cresceu. Tivemos
muita sorte por estarmos sentados bem na ponta, quando o foguete
decolou. Nao merecemos nem um pouquinho de crédito”. Apdés um
minuto de siléncio, para todo mundo digerir esse humilde comentério,
Packard afirmou: “Bem, Bill, pelo menos a gente nao meteu os pés pelas
maos e estragou tudo”.[369]

Pouco antes de sua morte, tive a oportunidade de conhecer Dave Packard.
Apesar de ter sido um dos primeiros bilionarios autodidatas do Vale do
Silicio, ele ainda vivia na mesma casinha pequena que ele e sua esposa
construiram em 1957, com vista para um pomar simples. A cozinha apertada,
com seu piso gasto de linéleo, e a sala de jantar mobiliada com simplicidade,
falavam por um homem que nao precisava de simbolos materiais para clamar
aos quatro ventos: “Sou um bilionério. Sou importante. Sou bem-sucedido”.
“Sua ideia de diversao”, afirmou Bill Terry, que trabalhou com Packard
durante 36 anos, “era reunir alguns amigos para erguer uma cerca de arame
farpado”.[370] Packard destinou sua propriedade de US$ 5,6 bilhdes a uma
institui¢do de caridade. E, por ocasidao de sua morte, sua familia mandou
imprimir um santinho com uma foto dele sentado num trator, vestido com
roupas de agricultor. O santinho nado fazia qualquer referéncia a sua
importancia como um dos maiores empresarios do século XX.[371] Dizia,



simplesmente: “David Packard, 1912-1996, rancheiro etc.”. De fato, um Nivel
5!

IDEOLOGIA CENTRAL: A DIMENSAO EXTRA DA
EXCELENCIA DURADOURA

Durante nossa entrevista com Bill Hewlett, perguntamos a ele do que mais
se orgulhava, em sua longa carreira. “Quando olho para trés e vejo o trabalho
da minha vida”, declarou ele, “provavelmente tenho mais orgulho de ter
ajudado a criar uma empresa que, gragas aos seus valores, as praticas e ao
sucesso, vem causando um tremendo impacto no mundo todo na forma de
gerenciar empresas”.[372] O “estilo HP”, como ficou conhecido, refletia um
conjunto de valores centrais e firmemente estabelecidos, conjunto esse que
identificava a prépria empresa muito mais do que qualquer um de seus
produtos. Esses valores incluiam contribui¢do técnica, respeito ao individuo,
responsabilidade perante as comunidades em que a empresa opera e uma
firme convicgao de que o lucro nio é a meta fundamental de uma empresa.
Esses principios, embora sejam relativamente comuns hoje em dia, eram
radicais e progressistas na década de 1950. David Packard afirmava sobre os
executivos daquela época: “Embora eles fossem razoavelmente polidos em sua
discordéncia, era bem evidente que eles estavam certos de que eu nao era um
deles - e portanto, é claro, ndao era qualificado para gerenciar um
empreendimento importante”.[373]

Hewlett e Packard exemplificam uma “dimensao extra” bésica, que ajudou
a elevar a empresa deles ao status de elite de empresa excelente e duradoura -
uma dimensao vital para fazer a transicao de Feita para Vencer para Feita para
Durar. Essa dimensao extra é uma filosofia orientadora, ou uma “ideologia
central”, que consiste em valores centrais e um objetivo fundamental (uma
razdo de existir que esteja além de simplesmente ganhar dinheiro). Esses itens
se assemelham aos principios bésicos que constam da Declaragcio de
Independéncia dos Estados Unidos (“Sustentamos essas verdades por serem
evidentes por si mesmas”): nunca sao seguidas a risca, mas existirdo para
sempre, como padrdes inspiradores e uma resposta a pergunta “por que é
importante existirmos?”.

Empresas excelentes e duradouras ndo existern meramente para gerar retorno para
os acionistas. Na verdade, em uma empresa que realmente prime pela exceléncia,
os lucros e o fluxo de caixa se tornam como O sangue e a agua para um Corpo
saudavel: sdo absolutamente indispensaveis a vida, mas nao sédo a verdadeira

razao da vida.



No livro Feitas para durar, escrevemos sobre a decisao da Merck de
desenvolver e distribuir um remédio para curar a oncocerciase. Essa dolorosa
doenca contagiou mais de um milhdo de pessoas com vermes parasitas que
proliferavam nos olhos, causando a cegueira. Como as pessoas que tinham a
doenga - integrantes de tribos em regides como a Amazodnia - ndo tinham
dinheiro, a Merck criou um sistema de distribuigao independente para fazer o
remédio chegar aos povoados mais distantes e distribuiu o medicamento
gratuitamente a milhdes de pessoas, em todo o mundo.[374]

Em termos bem claros: a Merck nao é uma institui¢ao de caridade, nem se
vé com esse perfil. Na verdade, ela supera o0 mercado como uma empresa
altamente rentavel, cujos lucros estdo na casa dos US$ 6 bilhdes e cujo valor
aciondrio foi 10 vezes superior a média do mercado, no periodo entre 1946 e
2000. No entanto, a despeito desse admirdvel desempenho financeiro, a Merck
ndo acha que sua principal razdo de ser seja ganhar dinheiro. Em 1950, George
Merck II, filho do fundador, estabeleceu a filosofia de sua empresa:

Nos tentamos lembrar que os remédios sdo para o paciente [...] Nao para
trazer lucros. Os lucros sdao uma consequéncia e, desde que essa filosofia
foi incorporada, eles nunca deixaram de vir. Quanto mais nos
lembrédvamos disso, maiores eram os lucros.[375]

Uma adverténcia importante, com relagao ao conceito dos valores centrais, é
que nao existem valores centrais “certos” e especificos para que uma empresa
se torne uma empresa excelente e duradoura. Nao importa qual seja o valor
central que vocé proponha, descobrimos que sempre vai haver uma empresa
excelente e duradoura que nao tem especificamente esse valor central. Uma
empresa nao precisa ter paixao por seus clientes (a Sony nao tinha) ou respeito
pelo individuo (a Disney nao tinha), qualidade (o Wal-Mart nao tinha) ou
responsabilidade social (a Ford nao tinha) para se tornar duradoura e
excelente. Essa foi uma das descobertas mais paradoxais que fizemos, durante
as pesquisas para o livro Feitas para durar: os valores centrais sdo indispensdveis
para a exceléncia duradoura, mas aparentemente ndo importa quais sejam esses
valores. O ponto nado é que espécie de valores centrais vocé possui; é
fundamental que vocé tenha valores centrais, que vocé saiba que valores sao
esses, que vocé os sedimente explicitamente dentro da organizagao e que os
preserve ao longo do tempo.

A nogao de preservar sua ideologia central é a caracteristica bésica das
empresas excelentes e duradouras. A questdo 6bvia é: como vocé preserva o
ndcleo e ainda assim se adapta a um mundo em transformagao? E a resposta:
abracando o conceito-chave de preservar o ndcleo/estimular o progresso.

As empresas excelentes e duradouras preservam seus valores centrais e objetivos

fundamentais, enquanto suas estratégias de negécio e praticas operacionais se



adaptam infinitamente a um mundo em transformacdo. Esta é a combinagdo

magica entre “preservar o nlcleo” e “estimular o progresso”.

PRESERVACAO
Valores essenciais
Objetivo fundamental

MUDANCA
Praticas culturais e operacionais
Metas e estratégias especificas

A histéria de Walt Disney exemplifica essa dualidade. Em 1923, um
animador de 21 anos, cheio de energia, mudou-se de Kansas City para Los
Angeles e tentou conseguir um emprego na industria de cinema. Mas
nenhuma empresa cinematografica o contratou. Entao, ele usou suas parcas
economias para alugar uma cdmera e montar um estdio na garagem de seu
tio - e comegou a produzir desenhos de animagao. Em 1934, Disney deu o
ousado passo, jamais tentado antes, de criar bem-sucedidos desenhos
animados de longa-metragem, entre os quais Branca de Neve, Pindquio, Fantasia
e Bambi. Na década de 1950, Disney se voltou para a televisao, com o Clube do



Mickey Mouse. Na mesma época, Walt Disney fez uma triste turné por vérios
parques de diversdes e voltou desgostoso; chamou-os de “sujos, falsos e
administrados por pessoas mal-encaradas”. E decidiu que a Disney poderia
construir algo muito melhor, talvez até mesmo o melhor do mundo - e a
empresa comegou um negécio totalmente novo, o dos parques temaéticos.
Primeiro com a Disneylandia, na Califérnia, e mais tarde com o Walt Disney
World e o Epcot Center, na Flérida. Ao longo do tempo, os parques tematicos
da Disney tém sido uma experiéncia tinica na vida de muitas familias do
mundo todo.

Ao longo de todas essas mudangas radicais - dos desenhos animados de
curta duragao aos filmes animados de longa-metragem, do Clube do Mickey a
Disney World - a empresa se ateve firmemente a um acervo consistente de
valores centrais, que incluiam a fé apaixonada na imaginacao criativa, atengao
obsessiva aos detalhes, abominagdo pelo cinismo e preservagao da “magia
Disney”. Walt Disney instilou também um memorével e consistente propésito,
que permeava cada novo empreendimento da Disney: literalmente, levar
felicidade a milhdes, em especial as criangas. Este propodsito atravessou as
fronteiras dos Estados Unidos e vem se perpetuando ao longo do tempo.
Quando minha esposa e eu visitamos Israel, em 1995, encontramos o homem
que levou os produtos Disney para o Oriente Médio. “A grande ideia”, nos
afirmou ele com orgulho, “é trazer um sorriso ao rosto de uma crianga. Isso é
realmente importante aqui, onde nao ha muitos sorrisos nos rostos das
criangas”. Walt Disney constitui um caso classico de preservagao do ntcleo e
estimulo ao progresso, mantendo uma ideologia fixa, enquanto as estratégias e
praticas mudam com o tempo. E a sua devogao a esse principio é a razao
fundamental por que a Disney se tornou, e continua a ser, uma empresa
excelente.[376]



PRESERVACAO
Paixao pela imaginacao criativa

Atencao fanatica aos detalhes
Cinismo proibido
A magia Disney
Levar felicidade a
milhoes de pessoas

MUDANCA
1920: Desenhos animados
1930: Longas de animacao
1950: Televisao, Clube do
Mickey Mouse

1980: Internacionalizacao
1990: Velocidade

de cruzeiro

Preservar o nucleo/Estimular ¢ progresso na Walt Disney Company, 1920-1990

MAADs “CERTAS”, MAADs “ERRADAS” E OUTROS ELOS CONCEITUAIS

Na tabela a seguir, tracei um esbogo dos elos conceituais entre os dois
estudos. Dentro de um padrao geral, as ideias desenvolvidas pelas empresas
“feitas para vencer” aparecem para lancar as bases do sucesso definitivo das
ideias de Feitas para durar. Gosto de imaginar o livro Feitas para vencer como
uma fonte de ideias essenciais para fazer com que o volante se mantenha
girando desde a fase de construgao até a ruptura, enquanto o livro Feitas para
durar esbocga as ideias principais para manter o volante acelerado durante um
bom tempo no futuro, galgando uma empresa ao status de icone. Vocé
perceberd, ao examinar a tabela, que cada uma das descobertas relacionadas
ao conceito de “feitas para vencer” viabiliza todas as quatro ideias-chave



estabelecidas em Feitas para durar. Numa répida revisdo, essas quatro ideias
sao:

1. Fazer o reldgio, em vez de dizer as horas. Erguer uma organizagao que possa
durar e se adaptar ao longo de multiplas geracoes de lideres e multiplos
ciclos de vida de produtos; exatamente o oposto de construir uma
organizagao em torno de um tnico lider carismético ou de uma tunica
grande ideia.

2. A genialidade do E. Abarcar os dois extremos, em vdrias dimensdes ao
mesmo tempo. Em vez de escolher A OU B, descubra como ter A E B -
prop6sito E lucro, continuidade E mudanga, liberdade E
responsabilidade etc.

3. Ideologia central. Instile valores centrais (principios bésicos e duradouros)
e um objetivo fundamental (razdo principal de existir, além de s6 ganhar
dinheiro) como os principios que orientarao as decisdes e inspirardo as
pessoas em toda a organizagao por um longo periodo.

4. Preservar o niicleofestimular o progresso. Preserve a ideologia central como
uma ancora, a0 mesmo tempo em que estimula a mudanga, as melhorias,
a inovagao e a renovagao em tudo o mais. Mude préticas e estratégias,
enquanto mantém fixos os valores centrais e o objetivo fundamental.
Estabelega e atinja metas audaciosas, arriscadas e desafiadoras (MAADs)
consistentes com a ideologia central.

DE FEITAS PARA VENCER A FEITAS PARA DURAR: ELOS CONCEITUAIS

Conceitos em Feitas para vencer | Relagdo com os conceitos em Feitas para durar'™

Lideranca de nivel 5 Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: Os lideres de
nivel 5 constroem uma empresa que pode continuar
sem eles e nao alimentam seu préprio ego, tornando-
se lideres indispensaveis.

A genialidade do E: Humildade pessoal E firme
vontade profissional.

Ideologia central: Os lideres de nivel 5 sao ambiciosos
em relacdo a empresa e ao que ela representa; eles
possuem um objetivo fundamental, um senso de
proposito, que esta acima do sucesso pessoal.
Preservar o niicleofestimular o progresso: Os lideres de
nivel 5 ndo desistem de estimular o progresso na
direcao de resultados e de conquistas tangiveis,
mesmo que isso signifique demitir o préprio irmao.

Primeiro quem, depois o qué Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: Praticar o
principio do “primeiro quem” faz o relégio; praticar
o principio do “primeiro o qué” (estabelecer a
estratégia primeiro) é dizer as horas.

A genialidade do E: Colocar as pessoas certas no barco
E tirar as pessoas erradas do barco.




Ideologia central: Praticar o principio do “primeiro
quem” significa selecionar as pessoas mais em
funcao de se enquadrarem nos valores centrais e nos
objetivos fundamentais da empresa do que em
funcao de suas qualificacoes e conhecimentos.
Preservar o niicleofestimular o progresso: Praticar o
principio do “primeiro quem” significa uma
tendéncia no sentido de promover pessoas de dentro
da empresa, o que reforca os valores centrais.

Enfrentar a realidade nua e crua
(Paradoxo Stockdale)

Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: Criar um clima
em que a verdade prevaleca é como “fazer o
relégio”, sobretudo quando vocé cria os chamados
mecanismos de “bandeira vermelha”.

A genialidade do E: Enfrentar a dura realidade de sua
atual situacao E manter uma fé inabalavel em que
vai vencer no final - o Paradoxo Stockdale.

Enfrentar a realidade nua e crua
(Paradoxo Stockdale)

Ideologia central: Enfrentar a realidade nua e crua
torna mais claros os valores que uma organizacao
realmente tem como centrais, em oposicao aos que
ela gostaria de ter como centrais.

Preservar o niicleofestimular o progresso: A dura
realidade dos fatos serve para esclarecer o que precisa
ser feito para estimular o progresso.

Conceito do porco-espinho (Os Trés
Circulos)

Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: O mecanismo
do conselho é a consumacao da ideia de “fazer o
relégio”.

A genialidade do E: Profundo entendimento E
simplicidade impressionante.

Ideologia central: O circulo “a atividade que o
apaixona profundamente” se entrelaca muito bem
com os valores centrais e objetivos fundamentais.
Somente os valores em relacdo aos quais vocé é tao
apaixonado a ponto de nunca, sob circunstincia
alguma, abrir mao se qualificam como realmente
centrais.

Preservar o niicleofestimular o progresso: MAADs certas
fluem da compreensao; ja MAADs erradas surgem
da bravata. As grandes MAADs localizam-se bem na
interseccao dos trés circulos.

Cultura da Disciplina

Fazer o relogio, emt vez de dizer as horas: Agir com base
na pura forca da personalidade, como um
disciplinador, corresponde a “dizer as horas”;
desenvolver uma sélida cultura da disciplina
corresponde a “fazer o rel6gio”.

A genialidade do E: Liberdade E responsabilidade.
Ideologia central: Uma cultura da disciplina elimina os
que ndo partilham dos mesmos valores e padrées de
uma organizacao.



Preservar o niicleofestimular o progresso: Quando existe
uma cultura da disciplina, é possivel dar as pessoas
mais liberdade para experimentar e encontrar o seu
proprio caminho para chegar aos melhores
resultados.

Aceleradores Tecnologicos Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: Os aceleradores
tecnologicos sao uma peca-chave do relégio.

A genialidade do E: Evitar os modismos tecnolégicos E
ser pioneiro na aplicacao da tecnologia.

Ideologia central: Numa empresa que prima pela
exceléncia, a tecnologia esta subordinada aos valores
centrais, e nao o contrario.

Preservar o niicleofestimular o progresso: As tecnologias
certas aceleram o impeto do volante, na direcao da
conquista das MAADs.

Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: O efeito volante
geraa acumulacao continua de impeto, e nao
depende da presenca de um visionario carismatico
para motivar as pessoas.

A genialidade do E: Processo gradual, evolutivo E
resultados revolucionarios.

Ideologia central: O circuito da destruicao torna quase
impossivel instilar valores centrais e objetivos
fundamentais, pois as pessoas cronicamente se
indagam: “Quem somos n6s? O que
representamos?”.

Preservar o niicleo/estimular o progresso: A suave
consisténcia da atuacao do volante e a acumulacao
de impulsos até chegar ao ponto de ruptura criam as
condicoes perfeitas para instilar valores centrais, ao
mesmo tempo em que incentiva a mudanca e o
progresso.

Volante, em lugar do Circuito da
Destruicdo

Nao vou me estender sobre todos os elos da tabela, mas gostaria de destacar
um, que é particularmente poderoso: a conexao entre as MAADs e os trés
circulos do conceito do porco-espinho. No livro Feitas para durar, identificamos
as MAADs como uma forma-chave de estimular o progresso e, a0 mesmo
tempo, preservar o nicleo. Uma MAAD - que é a sigla de metas audaciosas,
arriscadas e desafiadoras - é uma meta imensa e assustadora, como se fosse
uma enorme montanha a escalar. E uma meta clara, estimulante, que as
pessoas captam no ato. Uma MAAD serve como um ponto de foco unificador
do trabalho, arregimentando as pessoas e criando o espirito de equipe, a
medida que as pessoas se empenham na diregdo da reta de chegada. Assim
como a missao da NASA rumo a Lua, na década de 1960, uma MAAD aguga a
imaginagao e penetra no &mago das pessoas.

No entanto, apesar de as MAADs serem estimulantes, deixamos sem
resposta uma pergunta vital. Qual é a diferenca entre uma MAAD errada e uma



MAAD certa? Nadar da Australia até a Nova Zelandia poderia ser uma MAAD
para mim, mas também me mataria! Agora nés podemos dar uma resposta a
essa pergunta, extraida diretamente do estudo das empresas “feitas para
vencer”.

As MAADs erradas surgem em funcao de bravatas; ja as MAADs certas séo fruto
da compreensdo. Na verdade, quando vocé combina a compreensao silenciosa
dos trés circulos a ousadia de uma MAAD, vocé obtém uma mistura poderosa,

quase magica.

A atividade que
0 apaixona
profundamente*

O gque move seu
motor econdémico

A atividade na qual
vocé pode ser o
melhor do mundo

[3771*

Um 6timo exemplo disso foi a Boeing, na década de 1950. Até o inicio
daquela década, a Boeing se concentrara apenas em construir enormes
méquinas voadoras para as Forcas Armadas - a fortaleza voadora B-17, a
superfortaleza B-29 e o jato de bombardeio intercontinental estratofortaleza B-
52.[378] No entanto, a Boeing ndo tinha virtualmente presenca no mercado de
aeronaves comerciais, e as empresas aéreas nao demonstravam interesse em
adquirir aeronaves da Boeing. (“Vocés fazem excelentes bombardeiros 14 em
Seattle. Por que nao ficam sé nisso?”, perguntavam, em reagao as ofertas da



Boeing.) Hoje em dia, temos como certo que a maior parte das viagens
comerciais depende dos jatos da Boeing, mas, em 1952, quase ninguém além
das Forgas Armadas voava em Boeings.[379]

Sabiamente, ao longo da década de 1940, a Boeing se afastara da esfera
comercial - 4rea em que a McDonnell Douglas tinha comprovada
superioridade na producao dos avides menores, movidos a propulsao, que
compunham a frota comercial.[380] No inicio da década de 1950, porém, a
Boeing vislumbrou uma oportunidade de superar a McDonnell Douglas,
casando sua experiéncia na construcao de aeronaves maiores a expertise em
motores a jato. Conduzidos por um lider de nivel 5 chamado Bill Allen, os
executivos da Boeing debateram se seria prudente ou ndo passar a esfera
comercial. E chegaram a conclusdo de que a Boeing nao poderia ter sido a
melhor fabricante de avides comerciais 10 anos antes, porém a experiéncia
acumulada em jatos e avides de grande porte que a empresa havia
conquistado, por forca dos contratos militares, tornava esse sonho possivel
naquele momento. Viram também que o valor de mercado dos avides
comerciais seria muito superior ao dos avides militares; e também - o que nao
era menos importante - que eles estavam totalmente apaixonados pela ideia
de construir um jato comercial.

Assim, em 1952, Bill Allen e sua equipe tomaram a decisdo de gastar 25% de
todo o valor liquido da empresa para construir o protétipo de um jato que
poderia ser usado na aviagdo comercial.[381] Eles construiram o 707 e
langaram a Boeing numa corrida para se tornar a lider mundial da aviagao
comercial. Trinta anos mais tarde, depois de produzir cinco dos mais bem-
sucedidos jatos comerciais da histéria (o 707, o 727, o 737, o 747 e 0 757), a
Boeing se destacava como a absoluta e inquestionavel lider, a maior empresa
do setor de produgao de avides comerciais no mundo inteiro.[382] E a posigao
de nimero um da Boeing nao seria gravemente desafiada sendo no final da
década de 1990 - e ainda assim, para que isso ocorresse, foi preciso um
consdrcio do governo, na forma de um Airbus.[383]

Eis o ponto-chave: a MAAD da Boeing, ainda que imensa e assustadora, nao
era uma meta aleatéria. Era uma meta que fazia sentido, dentro do contexto
dos trés circulos. Os executivos da empresa compreenderam, com calma e
objetiva equanimidade, que: (1) a empresa tinha potencial para se tornar a
melhor do mundo na fabricagdo de avides comerciais, embora, naquele
momento, nao tivesse presenca no mercado; (2) a mudanga melhoraria
consideravelmente os resultados da Boeing, ao aumentar o lucro por modelo
produzido; e (3) o pessoal da Boeing estava inteiramente apaixonado pela
ideia. A Boeing agiu com compreensao, e nao com bravata, naquele momento
decisivo de sua histéria. E essa é uma das principais razdes que a fizeram
perdurar como uma empresa excelente.

O caso da Boeing reforga um ponto-chave: para continuar excelente ao longo do

tempo é preciso, por um lado, permanecer rigorosamente dentro dos trés circulos;



e, por outro, estar disposta a mudar a manifestagdo especifica daquilo que esta
dentro dos trés circulos, em qualquer dado momento. A Boeing, em 1952, jamais
deixou os trés circulos ou abandonou sua ideologia central; no entanto, criou uma
nova e estimulante MAAD - e ajustou o conceito do porco-espinho, de modo a

incluir as aeronaves comerciais.

O modelo dos trés circulos/MAAD é um poderoso exemplo de como as
ideias dos dois estudos se interligam e eu gostaria de apresenté-la, aqui, como
uma ferramenta pratica para criar esse tipo de conexdao dentro da sua
organizagao. No entanto, a ferramenta sozinha nado vai tornar a sua empresa
excelente e duradoura. Criar uma empresa que prima pela exceléncia e ao
mesmo tempo é sélida constitui uma tarefa que exige todos os conceitos-chave
de ambos os estudos, relacionados uns aos outros e aplicados de forma
coerente no correr do tempo. Além do mais, se vocé algum dia parar de aplicar
qualquer uma das ideias-chave, sua organizagdo inevitavelmente vai retroceder rumo a
mediocridade. Lembre-se: é muito mais facil tornar-se excelente do que
continuar excelente. Em tultima anélise, a aplicagdo continua de ambos os
estudos, um complementando o outro, é a melhor oportunidade para gerar
exceléncia duradoura.

EXCELENCIA PARA QUE?

Num seminério que ministrei para um grupo de ex-alunos meus de
Stanford, um deles dirigiu-se a mim de sobrancelhas em pé, durante o
intervalo.

- Talvez eu simplesmente nao seja bastante ambicioso - comentou ele. -
Mas eu ndo quero, na verdade, construir uma empresa enorme. Tem algo de
errado nisso?

- De jeito nenhum - respondi. - A exceléncia nao depende do tamanho.

Em seguida lhe falei sobre Sina Simantob, administrador do prédio onde
mantenho o meu laboratério de pesquisa. Sina criou uma institui¢ao
verdadeiramente grande. Trata-se de um antigo prédio de escola, de tijolos
vermelhos, construido em 1892, que foi reformado e se transformou no espago
mais extraordindrio, decorado e mantido com tremenda atencao pelos
detalhes, beirando a perfeigdao. De acordo com uma defini¢ao de resultados -
atrair as pessoas mais interessantes de Boulder, estabelecer um modelo de
comparagao com os outros prédios locais e gerar o maior lucro por metro
quadrado - o seu empreendimento é realmente uma grande institui¢ao, em
minha cidade natal. Simantob jamais definiu a exceléncia pelo tamanho, e nao
hé razao para fazé-lo.

Ele fez uma ligeira pausa e declarou:



- Muito bem, aceito o fato de que eu nao preciso construir uma empresa
grande para ter uma excelente empresa. Mas, ainda assim, por que eu deveria
tentar construir uma excelente empresa? E se eu quiser apenas ser bem-
sucedido?

A pergunta me deixou sem palavras. Nao se tratava de uma pergunta feita
por uma pessoa preguigosa; ele comegara o seu proprio negécio ainda muito
jovem, fez o curso de direito e, depois que se formou, tornou-se um
empresario dinamico. E dotado de uma energia formidavel e de um
entusiasmo intenso e contagiante. De todos os alunos que conheci, ao longo
dos anos, ele é um dos que eu nao duvido que serd muitissimo bem-sucedido.
No entanto, ele questiona a prépria ideia de tentar construir algo excelente e
duradouro.

Nesse caso, posso apresentar duas respostas.

Em primeiro lugar, acredito que a dificuldade para construir algo bom e
algo excelente é a mesma. Talvez seja estatisticamente mais raro atingir a
exceléncia, mas isso ndao demanda mais sofrimento do que é necessario para
perpetuar a mediocridade. Na verdade, se algumas das empresas do grupo de
comparacao incluidas em nosso estudo podem servir como indicativo, na
verdade esse tltimo processo envolve menos sofrimento - e talvez até mesmo
menos trabalho. A beleza e o poder das descobertas da pesquisa é o fato de
que elas podem simplificar radicalmente as nossas vidas e, a0 mesmo tempo,
aumentar a nossa eficdcia. Existe grande consolo no simples fato de haver

clareza - em relagdo ao que é vital e ao que nao é.

Na verdade, a razdo de ser deste livro ndo é dizer que deveriamos “acrescentar”
essas descobertas aquilo que ja estamos fazendo e ficarmos ainda mais
assoberbados de trabalho. Nao é isso; o ponto fundamental é compreender que
grande parte do que estamos fazendo €, na melhor das hipéteses, um desperdicio
de energia. Se organizassemos uma parcela maior do nosso tempo no trabalho em
torno da aplicagéo desses principios e praticamente ignorassemos, ou parassemos
de fazer todo o resto, as nossas vidas seriam mais simples e nossos resultados

melhorariam substancialmente.

Permita-me ilustrar este ponto com um exemplo que ndo tem nada a ver
com negécios, a ultima histéria deste livro. A equipe de treinadores de um
time de corrida cross-country de uma escola secundéria se reuniu recentemente
para jantar, depois de vencer seu segundo campeonato estadual em dois anos.
Nos cinco anos anteriores, o time tinha saido da condicao de “bom” (entre os
20 melhores do estado) para a de “excelente” (sérios candidatos a vencer o
campeonato estadual, tanto masculino quanto feminino).



- Nao consigo entender - comentou um dos treinadores. - Por que somos
tao bem-sucedidos? Nao trabalhamos mais do que os outros times. E o que
fazemos é tao simples! Por que déa certo?

Ele se referia ao conceito do porco-espinho do time, resumido nessa simples
frase: nés corremos melhor no final. Corremos melhor no final dos treinos.
Corremos melhor no final das corridas. E corremos melhor no final da
temporada, que é o que conta mais. Tudo gira em torno dessa simples ideia, e
a equipe de treinadores sabe como criar esse efeito melhor do que qualquer
outra equipe em todo o estado. Por exemplo: eles colocam um treinador na
marca das duas milhas (numa corrida de 3.100 milhas) para anotar os dados, a
medida que os corredores passam. Porém, ao contrério da maioria dos times,
que anotam os intervalos de tempo (tempo em relacao a velocidade por milha),
esta equipe anota os intervalos de posi¢io (em que posigao os corredores estao,
na hora que passam). Ai os treinadores calculam, ndo a velocidade dos
corredores, mas sim quantos corredores eles ultrapassam no final da corrida, da
segunda milha até a chegada. Depois eles usam esses dados para conceder
como prémios, apds cada corrida, “ossos na forma de cranios” (na verdade,
esses “0ss0s” sdo contas no formato de cranios em miniatura, que as criangas
transformam em colares e pulseiras para simbolizar os adversarios
derrotados). Os jovens aprendem a administrar seu préprio ritmo e correm
com confianga: “Noés corremos melhor no final”, eles pensam, no final de uma
corrida muito disputada. “Entao, se estou sentindo tantas dores, os outros
adversarios devem estar sentindo muito mais dor!”.

Igualmente importante é o fato de o time nao desperdigar energia. Por
exemplo, quando a chefe da equipe de treinadores assumiu o projeto, ela se
viu sobrecarregada pelas expectativas de promover “programas divertidos” e
“brincadeiras” para motivar os jovens e manté-los interessados - festas e
viagens especiais, excursdes de compras em pontas de estoque da Nike e
palestras interessantes. Em pouco tempo, ela pds fim a toda essa atividade
que, além de distrair, consumia tempo. “Olhem”, observou ela, “este projeto
vai ser conduzido em cima da ideia de que correr é divertido, que as corridas
sao divertidas, que melhorar é divertido e que vencer é divertido. Se vocé nao
for apaixonado pelo que estamos fazendo aqui, entdao é melhor procurar outra
coisa para fazer”. O resultado: o nimero de jovens no projeto quase triplicou -
de 30 para 82 - em cinco anos.

Antes de a equipe masculina ganhar o primeirissimo campeonato estadual
de cross-country da histéria da escola, ela ndo estabeleceu explicitamente a
meta ou tentou “motivar” os jovens em fungao dela. Em vez disso, ela deixou
que eles acumulassem impeto e enxergassem por si mesmos - corrida apds
corrida, a cada semana - que poderiam vencer qualquer um em todo o estado.
Entao, certo dia, durante um treino de corrida, um garoto afirmou aos seus
colegas de time:

- Gente, acho que podemos vencer o campeonato estadual.

- Tai, eu também acho - disse outro.



E todo mundo continuou a correr, com a meta silenciosamente
compreendida. A equipe de treinadores jamais mencionou, nem mesmo uma
vez, a ideia do campeonato estadual, até que os jovens viram, por si mesmos,
que podiam ganhar.

Isso criou a mais forte cultura de disciplina possivel, assim que os sete
corredores colegiais se sentiram pessoalmente responsaveis por vencer o
estadual - um compromisso que eles firmaram nao com os treinadores, e sim
uns com os outros. Um dos integrantes do time chegou a ligar para todos os
outros, na noite que antecedeu a corrida estadual, s6 para ter certeza de que
todos estavam se preparando para ir cedo para a cama (com uma equipe como
esta, nao ha necessidade de os treinadores agirem como disciplinadores).
“Arrebentando” ao longo da dltima milha, ultrapassando os adversarios (“nés
corremos melhor no final!”), cada um deles machucado, mas sabendo que
ficaria muito mais machucado se qualquer um deles tivesse de encarar os
outros colegas do time como o tnico que nao conseguiu ir até o fim. Ninguém
falhou - e o time bateu todos os outros na competigao estadual, com uma
ampla margem.

A chefe da equipe de treinadores comegou a reconstruir todo o projeto em
torno da ideia de “primeiro quem”. Um dos treinadores-assistentes é um ex-
arremessador de peso de 150 quilos (o oposto da imagem de um esbelto
corredor de distancia), mas ele é, sem davida alguma, o “quem” certo: ele
compartilha dos valores centrais e possui as caracteristicas necessarias para
ajudar a montar um grande time. A medida que o programa comegou a
acumular impeto, passou a atrair mais jovens e um ntimero maior de grandes
treinadores. As pessoas querem fazer parte desse volante em pleno
movimento, querem fazer parte de um time de campeonato, querem fazer
parte de uma cultura de primeira classe. Todas as vezes que o time de cross-
country coloca mais uma flamula de campeonato no ginasio, mais jovens se
inscrevem, o interesse aumenta, o time fica mais veloz, o que produz mais
campeonatos, 0 que atrai mais jovens, o que cria times ainda mais velozes, e
assim por diante, dentro do contagioso efeito do volante.

Serd que esses treinadores sofrem mais do que os outros, para criar um
excelente programa? Seré que eles trabalham mais? Nao! Na verdade, todos os
treinadores-assistentes tém empregos em tempo integral, além de treinar a
equipe: sdo engenheiros, técnicos de computagao, professores. E trabalham
praticamente de graga, cavando tempo em suas vidas ocupadas, s6 para
participar da construgao de um excelente programa. Eles apenas se
concentram nas coisas certas, nao nas erradas. Eles estiao fazendo virtualmente
todas as coisas sobre as quais escrevemos neste livro, no ambito de sua
situacao especifica, e ndo perdem tempo com nada que ndo tenha a ver.
Simples, claro, direto, objetivo - e muito, muito divertido.

A moral dessa histéria é que essas ideias dao certo. Quando vocé as aplica
em qualquer situagao, elas melhoram a sua vida e a sua experiéncia, além de
melhorar os resultados. E, nessa trajet6ria, vocé podera tornar excelente aquilo



que esta construindo. Entao, pergunto eu de novo: se nao é mais dificil (em
funcao dessas ideias), se os resultados sao melhores e se o processo é tao mais
divertido, entdo por que ndo apostar na exceléncia?

Para ser bem claro, eu ndo estou afirmando que sair do bom para chegar ao
excelente seja ficil, ou que toda organizagao pode ter sucesso nessa transicao.
Por defini¢do, nao é possivel que todos sejam acima da média. Mas eu estou
afirmando, sim, que aqueles que se empenham em transformar o bom em
excelente ndo acham o processo mais doloroso ou exaustivo do que aqueles
que simplesmente resolvem deixar as coisas chafurdarem na mediocridade
anestesiante. Sim, transformar o bom em excelente exige energia, mas o
acamulo de impeto acrescenta mais energia ao grupo do que retira. Ao
contrdrio, perpetuar a mediocridade é um processo tipicamente depressivo, e
suga muito mais energia do grupo do que repde.

Mas existe uma segunda resposta a pergunta “exceléncia para qué?”. Uma
resposta que estd no dmago daquilo que nos motivou a empreender este
imenso projeto de pesquisa, em primeiro lugar: a busca de sentido - ou, mais
precisamente, a busca de um trabalho que tenha sentido.

Perguntei a chefe dos treinadores do programa de cross-country por que ela
se sentiu estimulada a torna-lo excelente. Ela fez uma pausa. “Essa é uma boa
pergunta”. Pausa longa. “E realmente dificil de responder”. Nova pausa. “Eu
acho... que é porque eu realmente me importo com isso que estamos fazendo
aqui. Acredito na corrida e no impacto que ela pode ter na vida desses jovens.
Quero que eles tenham uma grande experiéncia, e que tenham a experiéncia
de fazer parte de alguma coisa que é absolutamente de primeira classe”.

Agora veja que interessante: a treinadora tem um MBA de uma faculdade
de Administracao de elite, e é formada Phi Beta Kappa em Economia, além de
ter conquistado o prémio de melhor tese em uma das universidades mais
seletivas do mundo. Ela viu, no entanto, que grande parte daquilo que os seus
colegas de turma foram fazer - trabalhar em bancos de investimento em Wall
Street, fundar empresas na Internet, consultoria empresarial, trabalhar para a
IBM, enfim - ndo significava nada para ela. Ela simplesmente nado se
importava com essas coisas a ponto de desejar torna-las excelentes. Para ela,
empregos desse tipo nao tinham um objetivo importante. E, por isso, ela
tomou a decisdo de buscar uma atividade relevante - um trabalho pelo qual
ela tivesse uma tal paixdo que a pergunta: “Exceléncia para qué?” pareceria
uma redundéncia. Se vocé estd fazendo uma coisa com a qual vocé se importa
a esse ponto, e acredita profundamente em seu objetivo, entdo é impossivel
imaginar ndo tentar torna-la excelente. E simplesmente uma déadiva.

Bem que eu tentei imaginar os lideres de nivel 5 das empresas que
estudamos respondendo a pergunta “Exceléncia para qué?”’. Sem duvida, a
maioria diria: “N6s ndo somos excelentes - poderiamos ser bem melhores”.
Mas, pressionados a responder: “Exceléncia para qué?”, acredito que eles
responderiam mais ou menos a mesma coisa que a treinadora do time de cross-
country disse. Estao fazendo algo com que eles realmente se importam, e pelo



qual tém grande paixdo. Assim como Bill Hewlett, talvez eles se importem
acima de tudo em criar uma empresa que, em fungao de seus valores e seu
sucesso, exer¢a um tremendo impacto na gestdo de empresas no mundo
inteiro. Ou, assim como Ken Iverson, talvez eles se sintam como cruzados,
com a missao de eliminar as opressivas hierarquias classistas que degradam
tanto o operariado quanto a administragdo. Ou, assim como Darwin Smith na
Kimberly-Clark, talvez eles extraiam um tremendo senso de objetivo da busca
interior pela exceléncia em si, sendo movidos, a partir de dentro, a tornar tudo
0 que tocam o melhor possivel. Ou talvez, assim como Lyle Everingham na
Kroger, ou Cork Walgreen, na Walgreens, eles tenham crescido dentro do
negécio e simplesmente amem aquilo. Nao é preciso haver uma grande razao
existencial que explique o fato de vocé amar aquilo que faz ou se importar
profundamente com o seu trabalho (embora vocé possa ter essa razao). Tudo o
que importa é que vocé realmente ame, e realmente se importe.

Assim sendo, a pergunta “Exceléncia para qué?” é quase uma pergunta tola.
Se vocé esta envolvido num trabalho que adora e com o qual se importa, seja
14 por que razao for, entao ela nao precisa ser respondida. A questao nao é por

que, e sim como.

Na verdade, a pergunta nao € “Exceléncia para qué?”, mas “Que tipo de trabalho o
impele a tentar atingir a exceléncia?” Se vocé tiver de responder a pergunta “Por
que devemos tentar tornar isso excelente? O sucesso nao basta?”, entédo

provavelmente esta engajado na linha de trabalho errada.

Talvez a sua busca por participar da construgao de algo excelente nao seja
atendida em sua vida profissional. Mas encontre a resposta em algum lugar.
Se ndo for na vida corporativa, talvez, quem sabe, em tornar a sua igreja
excelente. Se nao for na igreja, talvez numa organiza¢do comunitdria ou sem
fins lucrativos, ou numa aula que vocé dé. Envolva-se em alguma coisa com a
qual vocé se importe a ponto de tornéa-la melhor possivel - nao por causa do
que vocé vai ganhar, mas simplesmente porque é possivel atingir a exceléncia.

Quando fizer isto, vocé inevitavelmente comegara a crescer, no sentido de se
tornar um lider de nivel 5. No inicio do livro, nos perguntamos se havia uma
maneira de se tornar um lider de nivel 5; sugerimos que vocé comece
praticando todas as outras descobertas. Mas em que condigdes vocé terd a
motivagdo e a disciplina para praticar inteiramente as outras descobertas?
Talvez quando vocé se importar com bastante profundidade com o trabalho
no qual est4 envolvido, e quando suas responsabilidades estiverem alinhadas
aos seus proprios trés circulos pessoais.

Quando todas essas pegas se encaixam, nao sé o trabalho se movimenta em
direcao a exceléncia, mas também sua vida. Isto porque, no final das contas, é
impossivel ter uma vida fantéstica, a menos que ela seja significativa. E é
muito dificil ter uma vida significativa sem ter um trabalho significativo.



Talvez, entao, vocé possa conquistar aquela tranquilidade rara que decorre de
saber que vocé teve um dedo na criagao de algo de exceléncia intrinseca, que
representa uma contribui¢do. Na verdade, talvez vocé conquiste até mesmo a
mais profunda de todas as satisfacdes: saber que seu curto periodo de
permanéncia aqui nesta Terra foi bem empregado, e que isso teve um sentido.



y

EPILOGO

PERGUNTAS COMUNS

No inicio, vocé identificou mais de 11 empresas potencialmente “feitas para
vencer’? Em caso afirmativo, que exemplos de empresas “feitas para
vencer” nao foram incluidos no estudo?

Em nosso universo inicial de empresas da lista das 500 mais da revista Fortune,
as 11 que passaram pela transigao de empresas boas para excelentes foram os
unicos exemplos que preencheram todos os requisitos para figurar em nosso
estudo; elas nao representam uma amostra. (Ver o Apéndice 1.A para
entender o processo de selegao que adotamos.) O fato de termos estudado o
conjunto inteiro de empresas que observaram nossos critérios deveria
aumentar nossa confianga nas descobertas. Nao precisamos nos preocupar
com o fato de um segundo conjunto de empresas da lista das 500 mais da
Fortune ter passado de boas a excelentes, ndo segundo nossos critérios, mas
por outros métodos.

Por que apenas 11 empresas preencheram os quesitos?
Existem trés razdes importantes. Em primeiro lugar, utilizamos um padrao
muito rigoroso (trés vezes a média do mercado durante 15 anos) como nossa
medida de aferi¢ao de resultados excepcionais. Em segundo lugar, é dificil de
atender a exigéncia do fator de continuidade ao longo de 15 anos. Muitas
empresas apresentam uma ascensao violenta durante 5 ou 10 anos, com um
produto forte ou um lider carisméatico, mas poucas conseguem manter essa
condicao durante 15 anos. Em terceiro lugar, estivamos buscando um padrao
muito especifico: resultados excelentes e duradouros precedidos por um periodo
constante de resultados dentro da média do mercado (ou abalxo) E facil
encontrar grandes empresas, mas empresas “feitas para vencer” sdao muito
mais raras. Quando vocé soma tudo isso, ndo constitui surpresa o fato de
termos identificado apenas 11 ocorréncias.
Gostaria de destacar, porém, que a descoberta de “apenas 11” empresas nao
deve ser motivo de desanimo. Tinhamos de estabelecer um padrao e o que
estabelecemos foi muito rigido. Se tivéssemos criado um obstaculo um pouco
mais brando - digamos, 2,5 vezes superior ao mercado ou 10 anos de
sustentabilidade - muito mais empresas estariam qualificadas. Depois de
concluir a pesquisa, estou convencido de que muitas organiza¢des podem
fazer a transicao de boas para excelentes, se aplicarem as li¢des expostas neste
livro. O problema ndo é a probabilidade estatistica; o problema é que as
pessoas estdo desperdigando seu tempo e seus recursos com as coisas erradas.



Como fica a relevdncia estatistica, dado que apenas 11 empresas
preencheram os quesitos para o corte final, como empresas “feitas para
vencer”, e o estudo completo abarca 28 empresas (incluindo as empresas dos
grupos de comparacao direta e de comparagao nao sustentada)?

Convocamos dois eminentes professores para nos ajudar a resolver essa
questdo: um estatistico e um especialista em matematica aplicada. O estatistico
- Jeffrey T. Luftig, da Universidade do Colorado - examinou o nosso dilema e
concluiu que nés ndo temos um problema estatistico, destacando que o
conceito de “relevancia estatistica” s6 se aplica quando ha uma amostra de
dados envolvida. “Veja, vocé nao fez uma amostragem de empresas”, afirmou
ele. “Voceé fez uma selegio bem intencional e encontrou as 11 empresas da lista
das 500 mais da Fortune que corresponderam aos seus critérios. Quando vocé
confronta essas 11 empresas com as 17 empresas dos grupos de comparagao
direta e de comparagao nao sustentada, as probabilidades de que os conceitos
que compdem seu modelo aparecam aleatoriamente sdao, no fundo, zero”.
Quando solicitamos ao professor de matemaética aplicada, William P. Briggs,
para examinar nosso método de pesquisa, ele estruturou a pergunta assim:
Qual é a probabilidade de encontrar, por acaso, um grupo de 11 empresas em
que todos os integrantes apresentam os tragos principais que vocé descobriu,
enquanto as empresas dos grupos de comparagao, direta e sem sustentacao,
nao possuem esses tragos? Ele concluiu que a probabilidade é inferior a uma
em 17 milhdes. A chance de encontrarmos 11 fatos aleatdérios que, por acaso,
apresentassem o padrao “feitas para vencer” que procurdvamos é
virtualmente zero. Podemos concluir, com seguranga, que as caracteristicas
que encontramos estdao fortemente associadas as transformagdes de empresas
boas em empresas excelentes.

Por que vocé limitou sua pesquisa as empresas abertas?

As empresas abertas tém duas vantagens em termos de pesquisa: uma
definicao de resultados amplamente convencionada (de modo que podemos
selecionar um conjunto para rigoroso estudo) e abundancia de dados de facil
acesso. No caso das empresas fechadas, as informagdes disponiveis sao
limitadas, o que seria particularmente problemético no caso das empresas de
comparacao direta. A vantagem das empresas de capital aberto é que nés nao
precisamos da cooperagao delas para obter dados. Gostem ou ndo, uma vasta
quantidade de informagdes a respeito dessas empresas é de dominio publico.

Por que vocé limitou sua pesquisa as corporacdes norte-americanas?

Nés concluimos que o rigor na selecdo pesava mais que os beneficios de
estudar um conjunto internacional de empresas. A auséncia de dados sobre as
acdes negociadas nas bolsas fora dos Estados Unidos prejudicaria a
consisténcia do nosso processo de selegao. O processo comparativo de
pesquisa elimina o “ruido” contextual (empresas, setores, tamanhos, idades



etc.,, semelhantes) e nos dd uma confianca muito maior na natureza
fundamental de nossas descobertas do que o estudo de um conjunto
geograficamente diversificado. Nao obstante, suspeito que as nossas
descobertas serao uteis em qualquer lugar. Varias das empresas que figuram
em nosso estudo sao globais, e 0s mesmos conceitos se aplicaram em todos os
lugares onde elas operam. Acredito, também, que grande parte do que
descobrimos - por exemplo, a lideranca de nivel 5 e o volante - seré aceita
com mais dificuldade pelos americanos do que por pessoas de outras culturas.

Por que nenhuma empresa de alta tecnologia aparece no conjunto estudado?
A maioria das empresas de tecnologia foi eliminada porque elas nao sao tao
antigas para apresentar o padrao “feitas para vencer”. Exigimos pelo menos
30 anos de histéria para uma empresa figurar no estudo (15 anos de bons
resultados, seguidos de 15 anos de excelentes resultados). Das empresas de
tecnologia que tinham mais de 30 anos de histéria, nenhuma apresentou o
padrao especifico de “feitas para vencer” que procurdvamos. A Intel, por
exemplo, nunca teve um periodo de 15 anos consecutivos apenas com bons
resultados, porque a Intel sempre foi excelente. Se este estudo tiver de ser
repetido dentro de 10 ou 20 anos, minha expectativa é que haja empresas de
alta tecnologia na lista.

De que forma o conceito de empresa “feita para vencer” se aplica as
empresas que ja sao excelentes?

Proponho que elas leiam tanto o livro Feitas para vencer quanto o Feitas para
durar para ajudé-las a entender melhor por que sao excelentes e, assim,
continuarem a fazer as coisas certas. Como Robert Burgelman, um de meus
professores prediletos da Faculdade de Administragdao de Stanford, me
ensinou anos atras: “O tnico e grande perigo nos negécios e na vida, com
excecgao do fracasso total, é ter sucesso sem ter a mais absoluta clareza quanto
as razdes desse sucesso”.

Como vocé explica as recentes dificuldades que algumas das empresas
“feitas para vencer” tém enfrentado?

Todas as empresas, independentemente de qudo excelentes elas sejam,
enfrentam dificuldades; nao ha uma s6 empresa excelente e duradoura cujo
registro seja perfeito, imaculado. Todas elas passam por altos e baixos. O fator
critico ndo é a auséncia de dificuldades, e sim a capacidade de supera-las e
retornar mais forte.

Além do mais, se qualquer empresa deixar de pdr em pratica todas as
descobertas, vai acabar caindo de novo. Nao é qualquer uma das variéveis,
isoladamente, que torna uma empresa excelente, mas, sim, a combinagao de
todas as pecas, trabalhando juntas num pacote integrado, de forma constante e
ao longo do tempo. Dois casos atuais ilustram esse ponto.



Um caso que preocupa, atualmente, é o da Gillette, que teve um desempenho
excepcional durante 18 anos - chegou a valer mais de nove vezes a média do
mercado, de 1980 a 1988 - mas escorregou em 1999. Acreditamos que a
principal razao do problema esteja na necessidade de uma disciplina maior
para se ater aos negocios que se encaixam rigorosamente nos trés circulos de
seu conceito do porco-espinho. O que preocupa ainda mais, porém, é o
clamor, por parte dos analistas do setor, de que a Gillette precisa de um CEO
carismatico, de fora da empresa, para entrar e sacudir as estruturas. Se a
Gillette contratar um lider de nivel 4, entdo a probabilidade de ela se
transformar numa empresa excelente e duradoura vai diminuir
consideravelmente.

Sera que a Gillette conseguira fazer a transicao de empresa “feita para vencer”
para se tornar uma empresa “feita para durar”?
Taxa de retorno acumulado de investimento no mercado, 1927-2000
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Outro caso problematico é o da Nucor, que atingiu seu auge em 1994, quando
chegou a valer 14 vezes mais que o mercado, e depois caiu consideravelmente,
ao passar por crises gerenciais, logo depois que Ken Iverson se aposentou. O
sucessor que Iverson escolheu ficou apenas um curto periodo no posto, antes
de ser destituido numa feia batalha pela sucessdao. Um dos arquitetos dessa
competi¢do dentro do conselho deu a entender ao jornal Charlotte News and
Observer (edigao de 11 de junho de 1999, pagina D1) que Iverson havia perdido
a condicao de lider de nivel 5 quando envelheceu, e comecara a apresentar
mais tragos egocéntricos, tipicos do nivel 4. “Em seu auge, Ken era um
gigante”, comentou, “mas queria levar a sua empresa para o tamulo com ele”.
Iverson conta uma histéria diferente, argumentando que o verdadeiro



problema é o desejo da atual administragdo de promover a diversificagao na
Nucor fora do conceito do porco-espinho. “Iverson s6 sacode a cabega”,
escreveu o News and Observer, “e diz que foi escapando da diversificagao que a
Nucor se tornou uma empresa rigidamente focada em produtos de ago”. Seja
qual for o caso - perda de lideranga de nivel 5, afastamento do conceito do
porco-espinho ou ambos - continua incerto o futuro da Nucor como uma
empresa excelente, no momento em que escrevo este epilogo.

Isso posto, vale notar que a maioria das empresas que fizeram a transigao de
boas para excelentes ainda estd forte no momento. Sete das 11 empresas
presentes no estudo geraram, até agora, mais de 20 anos de extraordinario
desempenho a partir de suas datas de transi¢ao. A média do grupo inteiro, na
verdade, chega a 24 anos de resultados excepcionais - um registro admiravel, a
luz de qualquer critério de avaliacao.

Como vocé concilia a qualificacao de “empresa excelente” da Philip Morris
com o fato de ela vender cigarros?

Talvez nenhuma empresa, em lugar algum do mundo, gere mais antipatia do
que a Philip Morris. Ainda que uma empresa de cigarros possa ser
considerada verdadeiramente excelente (e muitas disputariam esse titulo), é
duvidoso que qualquer uma delas possa durar, tendo em vista a crescente
ameaga de litigios e san¢des sociais. Ironicamente, a Philip Morris tem o mais
longo registro de desempenho excepcional, a partir da data de sua transigao
(h& 34 anos) - e é a tnica empresa que figurou nos dois estudos (tanto em
Feitas para vencer quanto em Feitas para durar). Esse desempenho nao é apenas
em fungdo de a empresa estar num setor que fabrica produtos com elevada
margem de lucro, vendidos a consumidores contumazes. A Philip Morris
acabou com todas as outras empresas de cigarros, inclusive a R. ]. Reynolds, a
empresa de comparacao direta. No entanto, para que a Philip Morris tenha um
futuro vidvel, sera necessario enfrentar de verdade a dura realidade do
relacionamento da sociedade com o fumo e da percepgao social quanto ao
setor de cigarros. Um percentual significativo da populagao acredita que todos
os integrantes do setor participaram, igualmente, de um esforgo sistematico
para ludibria-la. Justa ou ndo, a populacao - especificamente nos Estados
Unidos - pode perdoar uma série de pecados, mas nunca esquecerd ou
perdoara o fato de ter sido enganada.

Seja qual for a posicao pessoal de cada um em relagao ao setor de cigarros (e
houve varias posi¢des diferentes dentro da equipe de pesquisa, assim como
alguns debates bem acalorados), o fato de a Philip Morris estar presente tanto
em Feitas para vencer quanto em Feitas para durar acabou sendo muito
instrutivo. Isso me ensinou que nao é o contetido dos valores de uma empresa
que tem relacao com seu desempenho, mas, sim, a for¢a da convicgdo com que
ela sustenta esses valores, sejam eles quais forem. Essa é uma dessas
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descobertas que considero dificeis de engolir, mas que é inteiramente



sustentada pelos dados (para uma discussao mais profunda desse tépico, ver
o Capitulo 3 do livro Feitas para durar).

Uma empresa pode ter um conceito do porco-espinho e, a0 mesmo tempo,
possuir um portfélio de negdcios altamente diversificado?

Nosso estudo demonstra fortemente que é raro empresas e conglomerados
muito diversificados produzirem resultados excelentes e duradouros. Uma
excecdo 6bvia a essa regra é a GE, mas podemos explicar esse caso afirmando
que a GE possui um conceito do porco-espinho bastante raro e sutil, que
unifica o seu conglomerado de empresas. O que a GE consegue fazer melhor
do que qualquer empresa no mundo? Desenvolver gerentes-gerais de classe
mundial. Na nossa visao, essa é a esséncia do conceito do porco-espinho da
GE. E qual seria o denominador econémico da GE? Lucro por talento gerencial
no quartil superior. Reflita sobre isso observando o seguinte angulo: vocé tem
duas oportunidades de negécio. Ambas poderiam gerar X milhdes de ddlares
em lucros. Mas imagine que um desses neg6cios consuma trés vezes mais
talento gerencial do quartil superior do que o outro para gerar aquele mesmo
lucro. O outro, que consome menos talento gerencial, estd dentro do conceito
do porco-espinho, enquanto o primeiro nao estd. No final das contas, do que a
GE se orgulha mais do que tudo? De ter o melhor conjunto de gerentes-gerais
do mundo. Essa é a verdadeira paixdao da empresa - maior do que lampadas,
motores a jato ou programacado de canais de televisao. O conceito do porco-
espinho da GE, concebido adequadamente, permite que a empresa atue num
conjunto diversificado de empreendimentos - e, no entanto, continue
rigorosamente focada na intersecao dos trés circulos.

Qual é o papel do conselho de administracio na transformacdo de uma
empresa boa numa empresa excelente?

Em primeiro lugar, os conselhos desempenham um papel-chave na escolha de
lideres de nivel 5. A recente avalanche de conselhos apaixonados por CEOs
carismaticos, particularmente do tipo “celebridade”, é uma das tendéncias
mais nocivas a satde das empresas no longo prazo. Os conselhos deveriam
estar familiarizados com as caracteristicas da lideranca de nivel 5 e colocar
lideres desse tipo em cargos de responsabilidade. Em segundo lugar, os
conselhos das corporagdes deveriam fazer a distingdo entre valor das agoes e
preco das agdes. Os conselhos ndo tém responsabilidade perante um grande
namero de pessoas que possuem agdes da empresa em determinado
momento, ou seja, perante os negociadores de a¢des; eles deveriam reorientar
suas energias para criar empresas excelentes que agregam valor aos seus
acionistas. Gerenciar as a¢des com qualquer horizonte que seja inferior a um
periodo de 5 a 10 anos confunde preco com valor - e é uma postura
irresponsavel perante os acionistas. Para uma andlise consistente do papel do
conselho na hora de elevar uma empresa boa a condi¢ao de empresa excelente,
recomendo o livro Resisting hostile takeovers, de Rita Ricardo-Campbell



(Praeger Publishers, 1997). A autora foi uma das integrantes do Conselho da
Gillette, durante a era de Colman Mockler, e apresenta um relato detalhado de
como um conselho responsavel lutou com a dificil e complexa questdao de
prego versus valor.

As jovens empresas de tecnologia podem ter lideres de nivel 5 em um
mundo imprevisivel como o que vivemos?

Respondo com nome e sobrenome: John Morgridge. Ele foi o CEO da transigao
que transformou uma empresa pequena e em dificuldades, localizada na Baia
de Sao Francisco, em uma das empresas excelentes de tecnologia da década de
1990. Com o volante girando, esse homem modesto e relativamente
desconhecido ficou nos bastidores e passou a empresa a geracao seguinte de
lideranga. Duvido que vocé ja tenha ouvido falar de John Morgridge, mas
suspeito que ja tenha ouvido falar da empresa. Ela atende pelo nome de Cisco
Systems.

Como se pode praticar o principio do “primeiro quem”, quando ha uma
falta de pessoas brilhantes no mercado?

Em primeiro lugar, nos niveis mais elevados de sua organizacao, vocé
literalmente precisa ter a disciplina de ndo contratar enquanto nao encontrar as
pessoas certas. O passo isolado mais nefasto que vocé pode dar, numa jornada
da condicao de empresa boa para a de empresa excelente, é colocar pessoas
erradas em posi¢des-chave. Em segundo lugar, amplie a sua definicao de
“pessoas certas”, para se concentrar mais nos atributos de carédter da pessoa e
menos em conhecimento especializado. As pessoas podem aprender técnicas e
adquirir conhecimentos, mas nao podem aprender os tragos essenciais de
carater que as tornam certas para a sua organizagao. Em terceiro lugar - e isso
é indispensavel: aproveite os periodos de dificuldade econdmica para
contratar grandes profissionais, mesmo que vocé nao tenha uma atividade
especifica para eles em mente. Um ano antes de eu redigir estas palavras,
quase todo mundo reclamava da dificuldade de atrair talentos superiores fora
das empresas de tecnologia e de Internet. Agora a bolha estourou, e dezenas
de milhares de pessoas talentosas foram para a rua. Os lideres de nivel 5 verao
isso como a melhor oportunidade que surgiu nos tltimos 20 anos. Nao uma
oportunidade de mercado ou de tecnologia, mas uma oportunidade de pessoal.
Eles aproveitarao esse momento e contratardao o maior namero possivel dos
melhores profissionais que conseguirem pagar - e depois definirdo o que vao
fazer com eles.

Como se pode praticar o principio das “pessoas certas no barco e pessoas
erradas fora do barco” em situa¢des em que é muito dificil tirar do barco as
pessoas erradas - como é o caso das instituicdes académicas e Orgaos
governamentais?

A mesma ideia se aplica, mas leva mais tempo para executd-la. Uma
importante faculdade de Medicina, por exemplo, passou por uma
transformacao de boa para excelente durante as décadas de 1960 e 1970. O



diretor do departamento de medicina académica mudou todo o quadro de
professores, mas o processo levou 20 anos. Ele nao podia demitir os
professores concursados, mas podia contratar as pessoas certas a cada vez que
se abriam novas vagas. Com isso, ele criou gradualmente um ambiente em
que as pessoas erradas se sentiam cada vez menos a vontade, e acabavam se
aposentando ou decidindo mudar de emprego. E possivel, também, usar o
mecanismo do “conselho” a seu favor (ver, no Capitulo 5, o conceito do porco-
espinho). Coloque no conselho apenas as pessoas certas e simplesmente
ignore as outras. Sim, é possivel que vocé ainda tenha de carregar pessoas
erradas, mas pode confina-las, basicamente, a ficar na parte traseira do barco,
para isso, basta tomar a simples decisao de nao inclui-las no conselho.

Sou um empreendedor que gerencia uma empresa de pequeno porte. De
que forma essas ideias se aplicam a mim?

Diretamente. Ver o Capitulo 9, no qual eu discuto a aplicagao das ideias do
conceito de “feitas para vencer” no contexto das empresas de pequeno porte
ou iniciantes.

Eu ndo sou um CEO. O que posso fazer com essas descobertas?

Muita coisa. A melhor resposta que posso dar é pedir para voceé reler a histéria
que esta no final do Capitulo 9, sobre a treinadora da equipe de cross-country
da escola.

Por onde e como devo comecar?

Em primeiro lugar, familiarize-se com todas as descobertas. Lembre-se de que
nenhuma delas, sozinha, é capaz de criar uma organizagado que prima pela
exceléncia; vocé precisaré ter todas elas trabalhando juntas como um conjunto
integrado. Em seguida, trabalhe sequencialmente ao longo de todo o modelo,
comecando com o “primeiro quem” e passando por todos os componentes
principais. Enquanto isso, trabalhe continuamente em seu préprio
desenvolvimento rumo a lideranca de nivel 5. Elaborei este livro numa
sequéncia que é coerente com o que observamos nas empresas estudadas; a
proépria estrutura do livro funciona como um roteiro. Desejo-lhe o méximo de
sorte em sua jornada rumo a exceléncia.



APENDICE 1.A

PROCESSO DE SELEGAO DAS EMPRESAS

Peter Van Genderen, membro da equipe de pesquisa, foi decisivo na criagao
dos critérios de selegao e na realizacao da “marcha fuinebre” da anélise
financeira para encontrar as empresas “feitas para vencer”.

1. A empresa apresenta um padrao de “bom” desempenho, marcado por
um ponto de transi¢ao, quando depois ela passa a ter um desempenho
“excelente”. Definimos desempenho “excelente” como um retorno
acumulado total do investimento de pelo menos trés vezes o da média
do mercado, do periodo compreendido entre o ponto de transicao e os 15
anos subsequentes. Definimos “bom” desempenho como um retorno
acumulado total do investimento nado superior a 1,25 vez a média do
mercado, durante os 15 anos anteriores ao ponto de transicao. Além
disso, a taxa de retorno acumulado do investimento nos 15 anos
posteriores ao ponto de transicdo, dividida pela taxa de retorno
acumulado do investimento durante os 15 anos anteriores ao ponto de
transicao, deve ser superior a 3.

2. O padrao de desempenho “feito para vencer” precisa corresponder a
uma mudanga de patamar da empresa, e ndo um fato relativo ao setor em
que ela opera. Em outras palavras, a empresa deve apresentar este
padrao nao apenas no tocante ao mercado, mas também em relacao ao
seu setor.

3. No ponto de transigao, a empresa ja deve estar estabelecida e ser atuante,
ndo um negécio em fase inicial. Definiu-se que a empresa precisaria estar
operando hé pelo menos 25 anos, antes do ponto de transicao. Além
disso, tinha de ser uma empresa aberta (de capital aberto), com
disponibilidade de dados sobre retorno acionério de pelo menos 10 anos
antes do ponto de transigao.

4. O ponto de transicdo precisaria ter ocorrido antes de 1985, para que
pudéssemos ter dados suficientes para avaliar a continuidade dessa
transigdo. As transi¢des “feitas para vencer” que ocorreram apds 1985
talvez fossem mudancas de patamar; no entanto, a época em que
concluimos nosso estudo, nao teriamos condigdes de calcular sua taxa de
retorno acumulado em relagdo ao mercado, por 15 anos.



5. Independentemente do ano da transigao, a empresa ainda assim tinha de
ser uma empresa importante, atuante e destacada, no momento da
selegdo para o estagio seguinte do estudo de pesquisa. Para cumprir esse
critério, a empresa tinha de figurar na lista de 1995 das 500 mais da
Fortune, publicada em 1996.

6. Finalmente, no momento da selecao, a empresa ainda teria de apresentar
uma tendéncia a ascensado. Para qualquer empresa em que T (transigao) +
15 (anos) caisse antes de 1996, a curva dos retornos acumulados do
investimento em ac¢des em relacdo ao mercado, do ponto inicial de
transicao até 1996, deveria ser igual ou superior aos 3/15 necessarios
para satisfazer o critério 1, para a fase T + 15.

Usamos um processo de triagem com critérios cada vez mais rigorosos para
encontrar nossas empresas. O processo de triagem tinha quatro niveis de
anélise:



Primeiro corte

1.435 empresas
selecionadas na lista das
500 maiores da Fortune de 1965-1996

| Segundo corte
126 empresas
selecionadas sequndo o padrio completo de andlise
dos dados do Centro de Pesquisa de Precos de Agdes
da Universidades de Chicago (CRDP)

| Tereceiro corte

19 empresas
selecionadas pela andlise
do setor da atividade

11 empresas
selecionadas para
tornar o conjunto

das empresas
“feitas para
vencer”

Primeiro corte: do universo de todas as empresas as 1.435 empresas
selecionadas

Decidimos comegar nosso estudo com uma lista de empresas que
apareceram nos rankings da Fortune, que indicam as maiores empresas abertas
dos Estados Unidos, e comecamos 14 atrds, em 1965, ano em que a lista foi
publicada pela primeira vez. Nossa lista inicial era formada por todas as
empresas que apareceram nas listas dos anos de 1965, 1975, 1985 e 1995.
Houve 1.435 empresas nessas condigdes. A maioria das pessoas conhece esses
rankings como a lista das “500 mais” da Fortune, embora o ntmero total de
empresas relacionadas possa chegar a mil, porque a Fortune, em determinados
momentos, mudou o tamanho e o formato de suas listas. Como a base de um
conjunto de empresas para comegarmos nossa anélise, o ranking das maiores
empresas da Fortune tem duas vantagens principais. Em primeiro lugar, ele
relaciona apenas empresas de tamanho consideravel (o passaporte para entrar



na lista é a receita anual). Por isso, quase todas as empresas do ranking da
Fortune preencheram o nosso quesito de ser uma empresa estabelecida e
atuante na época da transicao. Em segundo lugar, todas as empresas do
ranking da Fortune sao empresas abertas, negociadas em bolsa, e assim
pudemos utilizar os dados do retorno financeiro das agdes como base para
uma selegao e anélise mais rigorosas. Empresas de capital fechado, que nao
precisam atender aos mesmos padrdes contdbeis e de transparéncia, nao
fornecem oportunidade para uma andlise comparativa direta, de desempenho.
A decisao de restringir nosso conjunto de anélise aos rankings da Fortune tem
uma desvantagem evidente: limita nossa andlise as empresas estabelecidas
nos Estados Unidos. Concluimos, no entanto, que um maior rigor no processo
seletivo - viabilizado pelo fato de utilizarmos apenas empresas abertas dos
Estados Unidos, que obedecem a um padrdao comum de divulgacao de
informagodes (dados do retorno do investimento em agdes) - tinha mais valor
para o estudo do que os beneficios de um conjunto internacional de dados.

Segundo corte: de 1.435 empresas para 126

Nosso préximo passo foi utilizar os dados do Centro de Pesquisa de Pregos
de Acgoes da Universidade de Chicago (CRSP) para fazer a selegao final das
empresas “feitas para vencer”. Precisdévamos, no entanto, de um método para
reduzir o namero de empresas a um total gerenciavel. Utilizamos os dados de
taxas de retorno publicados pela Fortune para diminuir a lista de empresas
candidatas. A Fortune calcula o retorno para os investidores em 10 anos, para
cada empresa da lista, desde 1965. Munidos desses dados, reduzimos o
namero de empresas de 1.435 para 126. Filtramos a relacao ainda mais, de
modo que incluissemos apenas empresas que tivessem apresentado retornos
substancialmente superiores a média, nos periodos compreendidos entre 1985
e 1995, 1975 a 1995 e 1965 a 1995. Procuramos também empresas que tivessem
apresentado um padrdo de retornos superiores a média, precedidos por
retornos na média ou abaixo da média. Mais especificamente, as 126 empresas
selecionadas passaram em qualquer um dos seguintes critérios:

Critério 1: o retorno total anual acumulado para os investidores, no periodo
1985-1995, excedeu em 30% o retorno médio anual acumulado para os
investidores mencionado na Fortune para os setores de Indtstria & Servigos no
mesmo periodo (ou seja, o retorno total excedeu o retorno médio em 1,3 vez),
e a empresa apresentou provas de desempenho dentro da média, ou inferior a
média, nas duas décadas anteriores (1965-1985).

Critério 2: o retorno total anual acumulado para os investidores, no periodo
1975-1995, excedeu em 30% o retorno médio anual acumulado para os
investidores mencionado na Fortune para os setores de Indtstria & Servigos no
mesmo periodo (ou seja, o retorno total excedeu o retorno médio em 1,3 vez),
e a empresa apresentou provas de desempenho dentro da média, ou inferior a
média, na década anterior (1965-1975).



Critério 3: o retorno total anual acumulado para os investidores, no periodo
1965-1995, excedeu em 30% o retorno médio anual acumulado para os
investidores mencionado na Fortune para os setores de Indtstria & Servigos no
mesmo periodo, 1965-1985 (ou seja, o retorno total excedeu o retorno médio
em 1,3 vez). As listas da Fortune nao contém retornos dos 10 anos anteriores a
1965, entao decidimos incluir no conjunto inicial todas as empresas de melhor
desempenho ao longo do periodo de 30 anos.

Critério 4: as empresas fundadas depois de 1970, cujos retornos totais para
os investidores, ao longo dos periodos de 1985 a 1995 ou de 1975 a 1995,
excederam em 30% o retorno médio para os investidores mencionado na
Fortune para os setores de Industria & Servigos (ou seja, o retorno total
excedeu o retorno médio em 1,3 vez), mas que nao preencheram os critérios
anteriores em funcao da falta de dados nas listas da Fortune em décadas
anteriores. Isso nos permitiu analisar mais de perto qualquer empresa que
tenha tido bom desempenho nas altimas décadas, mas que nao tivesse sido
incluida antes nas listas da Fortune. O corte de 1970 nos permitiu também
identificar e eliminar todas as empresas com histérias curtas demais para
serem verdadeiras empresas de transicao.

Terceiro corte: de 126 empresas para 19

Pesquisando os bancos de dados de pesquisa do CRSP, analisamos os
retornos acumulados de investimento em acdes de cada empresa candidata
em relacao ao mercado, para encontrar o padrado de retorno acionério “feito
para vencer”. Qualquer empresa que atendesse a um dos critérios de
eliminagao do terceiro corte foi riscada nesse estagio.

Qualquer empresa que atendesse a um dos seguintes critérios de eliminagdo foi
cortada nesse estagio.

A terminologia utilizada nos critérios de eliminagao na etapa do terceiro corte é:

Ano T: ano que desighamos como o ponto em que o desempenho comegou a
apresentar tendéncia de ascensédo — o0 “ano da transi¢cao”, com base na época em que 0s
retornos acionarios reais exibiram um movimento visivel de alta.

Periodo X: periodo imediatamente anterior ao ano T, no qual foi observado um
desempenho “bom” em relagdo ao mercado.

Periodo Y: periodo imediatamente posterior ao ano T, com desempenho
substancialmente superior ao do mercado.



Critério de eliminacdo #1: a empresa apresenta uma tendéncia continua de alta em
relacdo ao mercado, ao longo de todo o periodo abarcado pelos dados do CRSP - ndo
apresenta um “periodo X”.

Critério de eliminagédo #2: a empresa apresenta uma ascensdo de estavel a gradual, em
relagdo ao mercado. Nao ha uma mudanga evidente que caracterize desempenho em
nivel de ruptura.

Critério de eliminacdo #3: a empresa apresenta uma transigdo, mas um “periodo X”
inferior a 10 anos. Em outras palavras, os dados da média de desempenho pré-transicéo
nao eram tao longos para caracterizar uma transicdo fundamental. Em alguns casos,
parecia que a empresa tinha mais anos de desempenho do tipo “periodo X” antes do ano
da transicdo, mas as agdes comegaram a ser negociadas na NASDAQ, NYSE ou AMEX
durante o periodo X; portanto, nossos dados nido atingiram um periodo bastante longo
para se constatar a ocorréncia ou nao de um “periodo X”.

Critério de eliminacdo #4: a empresa apresenta uma transicdo de desempenho péssimo
para desempenho na média em relagdo ao mercado. Em outras palavras, eliminamos
situagOes classicas de virada, em que a empresa saiu de uma tendéncia descendente
para uma trajetoria paralela ao mercado.

Critério de eliminagédo #5: a empresa apresenta uma transigdo, mas depois de 1985. As
transicoes de empresa boa para excelente que ocorrem depois de 1985 também
poderiam ser legitimas candidatas a empresas “feitas para vencer”. Na época em que
concluimos nossa pesquisa, porém, ndo tinhamos condigdes de verificar se sua taxa de
retorno acionario acumulado em relagdo ao mercado, em 15 anos, atendia ao critério de
trés vezes o valor de mercado.

Critério de eliminagdo #6: a empresa apresenta uma transicdo para um melhor
desempenho, mas ele ndo é duradouro. Apds a ascensao inicial, permanece no mesmo
ponto ou cai, em relagdo ao mercado, ao nivel da época em que foi incluida na selegédo
para figurar no estudo.

Critério de eliminacdo #7: a empresa apresenta um padrao volatil de retorno — grandes
altos e baixos, para cima e para baixo — sem ano T, periodo X ou periodo Y claros.

Critério de eliminagdo #8: um conjunto completo de dados do CRSP anteriores a 1975
ndo esta disponivel, 0 que torna impossivel identificar um “periodo X” verificavel de 10
anos.

Critério de eliminagdo #9: existe um padrdo de transicdo, mas a empresa exibiu um
periodo de desempenho tao espetacular (chegando a valer 20 vezes o valor de mercado)
antes do “periodo X”, o que torna evidente que ela é uma excelente empresa que
enfrentou dificuldades transitérias, e ndo uma empresa boa ou mediocre que se tornou
excelente. O exemplo classico é o da Walt Disney.



Critério de eliminagdo #10: a empresa passa por uma aquisicdo, fusdo ou é
desconsiderada como empresa isolada, por outros motivos, na época da analise final.

Critério de eliminagdo #11: a empresa apresenta uma ligeira transicdo mas nao atinge
trés vezes o valor de mercado.

RESULTADO DA ANALISE DO TERCEIRO CORTE

Empresas adminitidas
no segundo corte

Resultado no
terceiro corte

1 AFLAC, Inc.

2 AMP, Inc.

3 Abbott Labs

4 Albertson’s, Inc.

5 Alco Standard, Corp.

6 Allegheny Teledyne, Inc.

7 ALLTELL Corp.

8 American Express Co.

9 American Stores Co.

10 Anheuser-Busch Cos, Inc.
11 Applied Materials Inc.

12 Archer Daniels Midland Co.
13 Automatic Data Processing
14 BANC ONE Corp.

15 Bank of New York, Inc.

16 Barnett Banks

17 Berkshire Hathaway, Inc.
18 Boeing Co.

19 Browning-Ferris Industries
20 Campbell Soup Co.

21 Cardinal Health

22 Chrysler

23 Circuit City Stores, Inc.

24 Coca-Cola Co.

Eliminada, critério 3
Eliminada, critério 6
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 3
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 2
Eliminada, critérios 6 e 7
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 5
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 2
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 3
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 8
Eliminada, critério 6
Aceita para andlise no quarto corte

Aceita para andlise no quarto corte



25 Colgate-Palmolive

26 Comerica, Inc.

27 Computer Associates

28 Computer Sciences Corp.
29 ConAgra, Inc.

30 Conseco

31 CPC International (antes Bestfoods)

32 CSX
33 Dean Foods Co.

Empresas adminitidas
no segundo corte

Eliminada, critério 11

Eliminada, critério 3

Eliminada, critério 8

Eliminada, critérios 6 e 7
Eliminada, critério 3

Eliminada, critério 8

Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 8

Eliminada, critério 7

Resultado no
terceiro corte

34 Dillard’s

35 Dover Corp.

36 DuPont

37 Engelhard Corp.
38 FMC Corp.

39 Federal National Mortgage Assn.

40 First Interstate Bancorp
41 First Union Corp.

42 Fleet Financial Group Inc.
43 Fleetwood Enterprises Inc.
44 Forster Wheeler Corp.

45 GPU, Inc.

46 The Gap, Inc.

47 GEICO

48 General Dynamics Corp.
49 General Electric Co.

50 General Mills, Inc.

51 General Re Corp.

52 Giant Foods, Inc.

53 Gillette Co.

54 Golden West Financial Crop.
55 Hasbro, Inc.

Eliminada, critério 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 11
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 7
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 2
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 7
Eliminada, critério 6
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 8
Eliminada, critério 10
Eliminada, critério 7
Eliminada, critérios 5e 11
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 3
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 8

Eliminada, critério 6



56 Heinz, H.]. Co.
57 Hershey Foods Corp.
58 Hewlett-Packard Co.

59 Humana, Inc.

60 Illinois Tool Works, Inc.

61 Intel Corp.

62 Johnson & Johnson

63 Johnson Constrols, Inc.
64 Kellogg Co.

65 Kroger Company

66 KeyCorp

67 Kimberly-Clark Corp.
68 Kroger Company

69 Eli Lilly and Co.

Empresas adminitidas
no segundo corte

Aceita para andlise no quarto corte
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 7

Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 2

Eliminada, critério 1

Eliminada, critérios 6 e 7
Eliminada, critério 6

Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 3

Aceita para andlise no quarto corte
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 2

Resultado no
terceiro corte

70 Loews Corp.
71 Loral Corp.

72 Lowe’s Companies, Inc.

73 MCI Communications Corp.

74 Mapco, Inc.

75 Masco Corp.

76 Mattel

77 McDonald’s Corp.
78 Melville

79 Merck & Co., Inc.
80 Mobil Corp.

81 Monsanto Company
82 Motorola. Inc.

83 Newell Company
84 Nike, Inc.

85 Norwast Corp.

86 Nucor Corp.

Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 7
Eliminada, critério 2
Eliminada, critério 7
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 7
Eliminada, critério 10
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 2
Eliminada, critérios4 e 5
Eliminada, critério 1
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critérios 1 e 7
Eliminada, critério 5

Aceita para andlise no quarto corte



87 Olsten Corp.

88 Owens-Corning

89 PACCAR, Inc.

90 PacifiCare Health Systemns
91 Pepsico, Inco.

92 Pfizer, Inc.

93 Phelps Dodge Corp.

94 Philip Morris Co., Inc.

95 Pitney Bowes Inc.

96 Procter & Gamble Co.

97 Progressive Corp.

98 Raytheon Co.

99 Reebok

100 Republic New York

101 Rockwell International Corp.
102 SCI Systems. Inc.

103 SAFECO Corp.

104 Sara Lee Corp.

105 Schering-Plough Corp.

Empresas adminitidas
no segundo corte

Eliminada, critérios 1 e 7
Eliminada, critério 2

Eliminada, critério 2

Eliminada, critério 8

Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 1

Eliminada, critério 2

Aceita para andlise no quarto corte
Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critérios 2 e 5
Eliminada, critérios 1 e 3
Eliminada, critério 6

Eliminada, critério 8

Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 7

Eliminada, critério 2

Aceita para andlise no quarto corte
Eliminada, critério 7

Resultado no
terceiro corte

106 ServiceMaster Co.

107 Shaw Products Co.

108 Sonoco Products Co.

109 Southwest Airlines Co.

110 State Street Boston Corp.
111 Sun Trust Banks

112 SYSCO Corp.

113 Tandy Corp.

114 Tele-Communications, Inc.
115 Turner Broadcasting

116 Tyco International Ltd.

Eliminada, critério 7
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 1
Eliminada, critério 3
Eliminada, critério 8
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 6
Eliminada, critérios 3 e 6
Eliminada, critério 8

Eliminada, critérios 2 e 6



117 Tyson Foods, Inc. Eliminada, critérios 1 e 3

118 Union Carbide Corp. Eliminada, critério 6

119 U.S. Bancorp Eliminada, critério 2

120 VF Corp. Eliminada, critério 6

121 Wal-Mart Stores Inc. Eliminada, critério 1

122 Walgreens Co. Aceita para andlise no quarto corte
123 Wal Disney Eliminada, critério 9

124 Warner-Lambert Co. Eliminada, critérios 6 e 7

125 Wells Fargo & Co. Aceita para andlise no quarto corte
126 Winn-Dixie Stores, Inc. Eliminada, critério 7

Quarto corte: de 19 empresas a 11 empresas “feitas para vencer”

Queriamos encontrar empresas que passaram por uma transi¢ao, nao setores
industriais; estar simplesmente no setor certo, no momento certo, nao
qualificaria uma empresa para figurar no estudo. Para separar as transi¢oes de
setores das transi¢des de empresas, decidimos repetir a anélise do CRSP em
relacdo as 19 empresas restantes - s6 que, dessa vez, contra um indice
composto do setor, e ndo contra a média de mercado. As empresas que
apresentaram uma transi¢ao em relagdo ao seu setor seriam selecionadas para
figurar no conjunto final a ser estudado.

Para cada uma das 19 empresas restantes, voltamos no tempo, ao longo dos
segmentos industriais do Standard & Poor’s Analyst’s Handbook, e criamos um
conjunto de empresas do setor na época da transi¢io (num periodo de cinco
anos). Em seguida, obtivemos dados do CRSP do retorno acionario de todas as
empresas naquele segmento. Se a empresa tivesse miultiplas linhas de negécio
no setor, utilizdvamos dois testes separados para o setor. Depois, criamos um
indice de retornos acumulados do setor, contra o qual mapeamos os retornos
acumulados da empresa em transigao. Isso nos permitiu identificar e eliminar
do estudo qualquer empresa que nao apresentasse o padrao de transicao
relativo ao seu setor.

Mediante a anélise do setor, eliminamos oito empresas. Sara Lee, Heinz,
Hershey, Kellogg, CPC e General Mills exibiram um impressionante
movimento ascendente em relacao a média do mercado por volta de 1980, mas
nenhuma dela apresentou qualquer movimento em relagdo ao setor
alimenticio. A Coca-Cola e a Pepsi exibiram um fortissimo movimento
ascendente em relagao a média do mercado por volta de 1960 e novamente em
1980, mas nenhuma das duas apresentou movimento ascendente em relagao
ao setor de bebidas. Terminamos, portanto, com 11 empresas que passaram
pelos quatro cortes e foram selecionadas para figurar no estudo de pesquisa.
(Observacao: na época da selegao inicial para o estudo, trés dessas empresas -



a Circuit City, a Fannie Mae e a Wells Fargo - ainda nao tinham 15 anos
completos de dados sobre retorno acionério acumulado. Continuamos a
monitorar os dados até elas atingirem T + 15 anos, para ter certeza de que elas
iriam atender ao padrao de desempenho de trés vezes a média do mercado
durante 15 anos. Todas as trés conseguiram - e continuaram no estudo.)



APENDICE 1.B

SELEGAO DAS EMPRESAS DO GRUPO DE
COMPARACAO DIRETA

O objetivo da analise por comparacao direta é criar algo que esteja 0 mais
préximo possivel de um experimento controlado. A ideia é simples: ao
encontrar empresas com aproximadamente o mesmo tempo de existéncia e
que tiveram oportunidades, linha de atuagado e perfil de sucesso semelhantes
aos das empresas “feitas para vencer”, na época da transigao destas de boa a
excelente, foi possivel conduzir uma andlise comparativa direta em nossa
pesquisa, para detectar as varidveis diferenciadoras responséveis pela transicao
para a exceléncia. Nosso objetivo era encontrar empresas que poderiam ter feito
0 que as empresas “feitas para vencer” fizeram e, no entanto, fracassaram - e
depois perguntar: o que aconteceu de diferente? Fizemos, de modo sistematico
e metddico, a coleta e a pontuagao de todas as candidatas 6bvias a comparagao
direta com cada empresa “feita para vencer”, utilizando os seis critérios que se
seguem:

Compatibilidade do negdcio: na época da transicdo da empresa “feita para
vencer”, a empresa candidata a comparacao direta tinha produtos e servigos
semelhantes aos oferecidos por ela.

Compatibilidade de porte: na época da transicdo, a empresa candidata a
comparagao direta era mais ou menos do mesmo tamanho que a empresa
“feita para vencer”. Aplicamos uma matriz de pontuagao coerente, baseada no
coeficiente da divisao da receita da empresa candidata pela receita da empresa
“feita para vencer”, na época da transigao.

Compatibilidade de tempo de existéncia: a empresa candidata a comparagao
direta foi fundada na mesma época que a empresa “feita para vencer”.
Aplicamos uma matriz de pontuagao coerente, baseada numa taxa calculada
de tempo de vida da empresa candidata a comparacao direta, em relagao a
empresa “feita para vencer”.

Compatibilidade do grdfico aciondrio: o gréafico de retorno acumulado do
investimento em ag¢des da candidata a comparagao direta mal acompanha o
padrdao da empresa “feita para vencer” até o ponto de transicao, em que a
trajetéria das duas se separa; dai em diante, a empresa “feita para vencer”
supera a empresa de comparagao direta.

Teste conservador: na época da transicao da empresa “feita para vencer”, a
empresa candidata a comparagao direta era mais bem-sucedida do que ela:



maior, mais lucrativa, com posi¢ao mais forte no mercado e melhor reputagao.
Trata-se de um teste critico, que trabalha contra nossas empresas “feitas para
vencer”.

Validagido de face: isso leva em conta dois fatores: (1) a candidata a
comparagao direta estd numa linha de negécio similar, na época de sua selegao
para figurar no estudo; e (2) a candidata a comparagao direta é menos bem-
sucedida que a empresa “feita para vencer” na época de sua selecdo para
figurar no estudo.

Dessa forma, o teste conservador e a validagao de face trabalham juntos: o
teste conservador assegura que a empresa de comparagao direta era mais forte
do que a empresa “feita para vencer” no ano da transigdo desta tiltima e mais fraca
do que ela na época de sua selegio para figurar no estudo.

Estabelecemos uma pontuagao para cada candidata a comparagao direta em
cada um dos seis critérios anteriores, numa escala de 1 a 4, em que:

4 = A candidata a comparagao direta se enquadra muito bem nos critérios -
nao ha questdes ou itens de qualificagdo pendentes.

3 = A candidata a comparacao direta se enquadra razoavelmente bem nos
critérios - existem problemas menores ou itens de qualificacdo que impedem
que ela receba nota 4.

2 = A candidata a comparagdo direta se enquadra precariamente nos
critérios - ha problemas e preocupagdes consideraveis.

1 = A candidata a comparacao direta ndo se enquadra nos critérios.

A lista que se segue apresenta as empresas de comparacao direta
relacionadas a cada uma das empresas “feitas para vencer”, com sua
pontuacao média nos seis critérios. A candidata escolhida para comparacao
direta aparece no topo de cada lista.

Abbott
Upjohn 4,00
Richardson=Merrill 3,25
G.D. Searle & Co. 3,00
Sterliong Drugs 2,83
Schering-Plough 2,70
Bristol-Meyers 2,67
Norwich 2,67
Parke-Davis 2,40
SmithKline Beecham 2,33
Pfizer 2,33




Warner-Lambert 2,17
Circuit City

Silo 3,40

Tandy 3.25

Best Buy 1,83

Fannie Mae
Great Western Financial Corp. 2,83
Sallie Mae 2,67
Freddie Mac 2,50
H.F. Ahmanson & Co. 2,33
Housebold International 2,33
Continental Bancorp 2,20
First Charter 1,60
Gillette

Warner-Lambert 2,67
Avon 2,50
Procter & Gamble 2,33
Unilever 2,33
International Flavors & Fragrances 2,33
Revlon 2,33
The Clorox Company 2,33
Colgate-Palmolive 2,25
Cheesebrough_Ponds 2,00
Bic 1,50
Alberto_Culver 1,50
American Safety Razor 1,50
Purex Corporation 1,00
Fabergé 1,00




Kimberly-Clark

Scott Paper Company* 3,50
The Mead Corporation 3,50
Crown Zellerbach 3,25
St. Regis Paper Company 3,13
International Paper 2,92
Union Camp Corporation 2,67
Georgia-Pacific 2,50
The Westvaco Corporation 2,50

* A Scott Paper foi selecionada em fungio de ser um concorrente mais direto, na época em que a
transi¢do se desenrolava.

Kroger
A&P 3,17
Safeway 2,58
Winn-Dixie 2,50
American Stores 2,42
Giant Foods, Inc. 2,33
Jewel 2,25
Albertson’s 2,08
Food Fair 1,50
Grand Union 1,00

Nucor
Bethlem Steel Corporation 3,00
Inland Steel Industries, Inc.* 3,00
USX 2,92
National Steel Corporation 2,60
Florida Steel 2,50
Northwestern Steel and Wire Co. 2,40
The Interlake Corporation 2,00

Allegheny Teledyne 1,83



Republic Steel Corporation 1,75
Lykes Corporation 1,60
Wheeling 1,50

*A Inland Steel teve maior pontuagdo apenas na categoria de compatibilidade de tempo de
existéncia. A Bethlehem teve pontuagido maior em compatibilidade conservadora e validagao de
face, portanto, selecionamos a Bethlehem no desempate.

Philip Morris

R. J. Reynolds Tobacco 3,50
American Tobacco 3,40
Liggett Group, Inc. 3,25
Lorillard Industries 3,20

Pitney Bowes

Addressograph-Multigraph 3,42
Burroughs (atualmente Unysis) 2,83
Smith-Corona 2,58
Xerox 233
NCR 2,25
IBM 2,00
Control Data 1,33
Walgreens
Eckerd 3,42
Revco D. S, Inc. 2,67
Rite Aid Corporation 2,17
Wells Fargo
Bank of America 3,33
First Chicago 3,17
NationsBank 3,17
Mellon 3,00

Continental Illinois 3,00



Bank of Boston
First Interstate
Norwest

First Pennsylvania

Interfirst

2,83
2,25
2,17
2,00
1,75




APENDICE 1.C

COMPARACOES QUE NAO SE SUSTENTAM

Comparacao nao Niumero Taxa de retorno Taxa de retorno
sustentada de anos de acionario acumulado | acionario acumulado
ascensao™ em relacao ao em relacao ao
mercado geral de mercado geral de
acoes nos anos de acoes nos 10 anos
ascensao seguintes™
Burroughs 10,08 13,76 0,21
Chrysler 5,67 10,54 0,69
Harris 6,42 6,63 0,16
Hasbro 6,33 35,00 0,63
Rubbermaid 10,83 6,97 0,31***
Teledyne 942 17,95 0,22
Média 7,92 12,15 0,26
Média nao susten 8,125 15,14 0,37
tada
Média “feita para 4,971%*** 2, 02*****
vencer”, ao longo
do periodo analogo

*Esse é o numero de anos compreendidos entre o momento inicial da transicao e o pico,
quando a comparagao nao se sustenta e a empresa comeca a cair novamente em relacao
ao mercado.

** Sempre que a taxa de retorno acionario acumulado em relacao ao mercado geral for
inferior a 1,0, isso indica um declinio do valor em relacao ao mercado. Por exemplo, se a
taxa for 0,20, entao, para cada doélar que vocé investir na empresa, o retorno cai 80%
abaixo do que teria ganho se tivesse investido aquele mesmo délar no mercado, ao longo
do mesmo periodo.

*** Os dados da Rubbermaid vao até 7,17 anos ap6s o pico, ponto em que a empresa foi
comprada.

**** Calculado da seguinte forma: para cada empresa “feita para vencer”, calcular a taxa
de retorno acionario acumulado em relacao ao mercado geral a partir do momento em
que comeca a transicdo, até 8,125 anos (8,125 é o ciclo médio de ascensdo das empresas
que nao sustentaram uma comparacao), e depois calcular a média de todas as 11
empresas “feitas para vencer” em T + 8,125 (investir um délar no mercado e na empresa,
na data de transicao, e retira-lo em T + §,125).

#**%* Para cada empresa “feita para vencer”, calcular a taxa de retorno acionério
acumulado em relacao ao mercado geral de T + 8,125 a T + 18,125, e tirar a média das 11
empresas “feitas para vencer” em T + 18,125 (invista um doélar no mercado e um délar na
empresa em T + 8,125 e retire-o em T + 18,125). Se os dados de uma empresa se encerram
antes de T + 18,125, usar a altima célula de dados disponivel na média. Para a Wells
Fargo, usamos a tltima célula antes da fusao da Norwest em 1998 (30/10/1988).




O gréfico que se segue mostra um padrao classico de comparagao nao
sustentada.

Harris Corporation: uma classica comparacgao nao sustentada
Taxa de retorno acionario acumulado em relagdo ao mercado acionario geral
Empresas
8 “feitas para vencer

Ponto de
transicao

Harris Corporation

T 115 T+15



APENDICE 1.D

VISAO GERAL DAS ETAPAS DA PESQUISA

Uma vez selecionadas as 28 empresas (11 “feitas para vencer”, 11 do grupo
de comparacao direta e seis do grupo de comparagao nao sustentada), a
equipe de pesquisa realizou as seguintes etapas e anélises:

Cada membro da equipe ficou responsavel por identificar e reunir artigos e
matérias publicadas sobre uma empresa especifica. Esse material incluia:

1. Os principais artigos publicados sobre a empresa ao longo de toda a
trajetéria, em fontes mais gerais como Forbes, Fortune, Business Week, The
Wall Street Journal, Nation’s Business, The New York Times, U. S. News, The
New Republic, Harvard Business Review, The Economist, e também artigos
de fontes especificas do setor de atividade ou do tema abordado.

2. Materiais obtidos diretamente das empresas - sobretudo livros, artigos,
palestras dos executivos, publica¢des internas, relatérios anuais e outros
documentos internos.

3. Livros escritos sobre o setor, sobre a empresa e/ou seus lideres,

publicados pela prépria empresa ou por observadores externos.

Estudos de casos das faculdades de Administracao e analises do setor.

Materiais de referéncia da &rea de negdcios ou do setor de atividade, tais

como o Biographical Dictionary of American Business Leaders, International

Directory of Company Histories, Hoover’s Handbook of Companies,

Development of American Industries e fontes similares.

6. Relatérios anuais, declara¢des para procuragao, relatérios de analistas e
quaisquer outros materiais disponiveis sobre a empresa, particularmente
durante o periodo de transicao.

o1

Dai em diante, o pesquisador responsavel pelos dados da empresa
codificava todas as informag¢des num “documento codificador”, organizado de
acordo com as categorias que se seguem, num procedimento cronolégico que
vinha desde a fundagao da empresa até a atualidade.

Categoria de codificagio 1 - Procedimentos organizacionais: itens “aridos”, tais
como estrutura organizacional, politicas e procedimentos, sistemas,
gratificagdes e incentivos, base acionaria.

Categoria de codificagdo 2 - Fatores sociais: itens “leves”, tais como a cultura da
empresa, politicas e praticas de pessoal, normas, rituais, mito e folclore,



dindmicas de grupo, estilo gerencial e correlatos.

Categoria de codificagido 3 - Estratégia de negdcio, processo estratégico: elementos
principais da estratégia da empresa. O processo de defini¢do da estratégia.
Incluem-se aqui as fusdes e aquisi¢des significativas.

Categoria de codificagio 4 - Mercados, concorrentes e o ambiente: aspectos
significativos do ambiente externo e competitivo da empresa - principais
concorrentes, atividades relevantes dos concorrentes, principais movimentos
de mercado, eventos nacionais e internacionais de monta, controles
governamentais, questdes estruturais do setor de atividade, mudangas
tecnologicas radicais e correlatos. Incluem-se aqui os dados sobre a relagao da
empresa com Wall Street.

Categoria de codificagio 5 - Lideranga: lideres da empresa - executivos
principais, CEOs, presidentes, membros do conselho. Dados de interesse sobre
a sucessdo dos lideres, estilos de lideranca etc.

Categoria de codificagdo 6 — Produtos e servigos: produtos e servigos importantes
na histéria da empresa.

Categoria de codificagdo 7 - Ambiente fisico e localizagdo: aspectos relevantes em
relacao a forma de a empresa gerenciar o espago fisico: layout de fabricas e
escritérios, novas unidades etc. Incluem-se, aqui, quaisquer decisdes
importantes com respeito a localizagao geogréfica de partes-chave da empresa.

Categoria de codificagdo 8 — Uso da tecnologia: a forma como a empresa usou a
tecnologia: tecnologia de informagao, processos e equipamentos no estado da
arte, configuragdes avangadas dos postos de trabalho e itens correlatos.

Categoria de codificagio 9 - Visdo - Valores centrais, objetivos fundamentais e
MAADs (metas audaciosas, arriscadas e desafiadoras): essas varidveis estavam
presentes? Em caso afirmativo, como é que elas surgiram? A organizagao
possuia essas varidveis em determinados momentos de sua histéria e em
outros nao? Que papel desempenhavam? Em caso de haver valores centrais e
objetivos fortes, eles permaneceram intactos ou se diluiram?

Categoria de codificacio 10A (somente para as empresas do grupo de comparagido
direta) - Atividades de mudanga/transi¢do durante a época de transigio da empresa
“feita para vencer” correspondente: principais tentativas de transformar a
empresa e estimular uma transicao, durante os 10 anos anteriores e os 10 anos
subsequentes a data da transicdo da empresa “feita para vencer”
correspondente.

Categoria de codificagdo 10B (somente para as empresas do grupo de comparagido
ndo sustentada) — Era da tentativa de transi¢do: nos 10 anos que a antecederam, e
durante o “periodo da tentativa de transi¢do”, principais iniciativas de
mudanga/ transigao e atividades de apoio conduzidas pela empresa.

Categoria de codificagdo 11 (somente para as empresas do grupo de comparagdo nio
sustentada) - Declinio pds-transi¢io: nos 10 anos que se seguiram a era da
tentativa de transigao, principais fatores que parecem ter contribuido para que
a empresa nao conseguisse sustentar sua transigao.



ANALISE DA PLANILHA FINANCEIRA

Realizamos extensas andlises financeiras de cada uma das empresas,
examinando todas as varidveis financeiras em 980 anos combinados de dados
(35 anos, em média, por empresa, para todas as 28 companhias presentes no
estudo). Isso inclufa reunir toda a receita bruta e os dados dos balancos, e
examinar a seguintes variaveis, ao longo das décadas anteriores e posteriores a
transicao:

Vendas totais em doélares - valores nominais e reais (ajustados pela
inflagao);

crescimento das vendas;

crescimento dos lucros;

margem de lucro;

retorno de vendas;

vendas por empregado, em ddlares (nominal e real);

lucro por empregado, em délares (nominal e real);

propriedade, planta e equipamentos;

indice de pagamento de dividendos;

despesas com vendas, gerais e administrativas, como percentual das vendas;

pesquisa e desenvolvimento como percentual das vendas;

prazo médio de recebimento, em dias;

indice de movimentacao de estoques;

retorno sobre o patrimonio;

relagao endividamento/patrimoénio;

relacao endividamento/ patriménio, no longo prazo;

despesas com juros como percentual de vendas;

alto preco da agao em relagao a rendimento por agao;

baixo preco das a¢des em relagao ao rendimento por acao;

preco médio das agdes em relagdo ao rendimento por agao.

ENTREVISTAS COM EXECUTIVOS

Entrevistamos a alta geréncia e os membros do conselho, concentrando-nos
nas pessoas que ocuparam os cargos durante a era da transigao.
Transcrevemos todas as entrevistas e sintetizamos os dados na forma de
descobertas pela anélise do contetdo.

EMPRESA E NUMERO DE ENTREVISTAS REALIZADAS

Abbott 8
Circuit City 8
Fannie Mae 10



Gillette
Kimberly-Clark
Kroger

Nucor

Philip Morris
Pitney Bowes

Walgreens
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Wells Fargo

x®
=~

Total

Perguntas da entrevista

Gostaria que nos desse uma rdpida visdo geral de sua participacio na empresa -
tempo de envolvimento, niimero de anos e principais responsabilidades.

Em sua opinido, quais sdo o0s cinco principais fatores que contribuiram para, ou
provocaram, o movimento ascendente no desempenho da empresa durante o periodo
compreendido entre os 10 anos antes da transigdo e os 10 anos apds a transigio?

Agora, vamos considerar cada um desses cinco fatores. Gostaria que vocé atribuisse
um total de 100 pontos a eles, de acordo com sua importincia global no processo de
transigdo (sdo 100 pontos no total, a serem distribuidos entre os cinco fatores).

Poderia se aprofundar um pouco mais nos dois ou trés principais fatores? Pode me
dar exemplos especificos que ilustrem a importincia desse fator?

A empresa tomou a decisdo consciente de iniciar uma grande mudanga ou transigdo
dentro desse periodo determinado?

(Em caso de ter sido uma decisdo consciente.) Até onde vocé se lembra, quando foi
que a empresa comegou a tomar as decisoes-chave que levaram a transi¢do (em que ano,
aproximadamente)?

(Em caso de ter sido uma decisdo consciente.) O que provocou a decisdo de
empreender uma grande transigdo?

Ao longo de que processo a empresa tomou decisdes-chave e desenvolveu estratégias-
chave na fase de transi¢do? Nao falo das decisoes tomadas, em si, mas da forma como a
empresa as tomou.



Qual foi o papel, se houve, de consultores e assessores externos na tomada das
decisoes-chave?

Numa escala de 1 a 10, qual a confianga que vocé tinha nas decisoes, @ época em que
foram tomadas, antes de saber qual seria o resultado? (10 significa que vocé tinha
grande confianga nas decisoes, acreditando que eram boas e com grandes
probabilidades de sucesso; 1 significa que vocé tinha baixa confianga nas decisoes; elas
pareciam arriscadas — assim como um jogo de dados.)

(Em caso de confianga igual ou superior a 6.) O que lhe dava esse nivel de confianga
nas decisoes?

Como a empresa conseguiu o engajamento e o alinhamento das pessoas em torno de
suas decisoes?

Pode citar um exemplo especifico de como isso aconteceu? O que vocé tentou e ndo
deu certo durante a transigio?

Como a empresa administrou as pressoes de curto prazo de Wall Street, no periodo
em que fazia mudangas de longo prazo e investimentos para o futuro?

Muitas empresas conduzem programas e iniciativas de mudanga e, no entanto, seus
esforcos ndo produzem resultados duradouros. Um dos aspectos memordveis da
transigdo das empresas “feitas para vencer” é ser duradoura - ndo se trata apenas de
um movimento ascendente de curto prazo. Consideramos isso extraordindrio. O que
torna as empresas “feitas para vencer” diferentes? Quais foram os fatores
fundamentais para assegurar o cardter duradouro da transi¢do, muito além dos
primeiros anos?

Em nosso estudo, vamos comparar a (empresa “feita para vencer” em questdo) com a
(empresa selecionada para a comparagdo direta), que atuava no seu setor na época de
sua transigdo e ndo apresentou uma mudanga de desempenho expressiva e duradoura.
O que havia de diferente na (empresa “feita para vencer” em questio) e que lhe
permitiu concretizar a transigdo? Outras empresas poderiam ter feito o mesmo que
vocés e, no entanto, ndo fizeram; o que vocés tinham e elas ndo?

Consegue citar um exemplo particularmente poderoso, ou um retrato de sua
experiéncia, ou observagdo que, na sua visdo, sintetiza a esséncia da mudanga de
empresa boa para empresa excelente na (empresa “feita para vencer” em questio)?

Quem vocé recomendaria enfaticamente que nds entrevistdssemos?

® Equipe gerencial interna, durante e depois da transigdo.



® Membros externos do conselho ou outras pessoas de fora que sejam chave.

Hd alguma pergunta que ndo fizemos, mas que em sua opinido deveriamos ter feito?

UNIDADES ESPECIAIS DE ANALISE

Conduzimos uma série de unidades especiais de andlise. Essas unidades
foram concebidas para langar luz sobre a questao da transicao de empresa boa
para empresa excelente mediante a comparacdao e, quando possivel,
quantificagdo sistemética das varidveis-chave das empresas “feitas para
vencer” e as empresas do grupo de comparagao direta.

Aquisicoes e desinvestimentos
Essa unidade de anélise procurou entender o papel das aquisi¢cOes e
desinvestimentos na transicao de empresa boa para empresa excelente.
Objetivos:

1.

2.

Qual é a diferenca quantitativa, se houver, entre os periodos anteriores e
posteriores a transi¢ao, nas empresas “feitas para vencer”?

De que forma as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparagao direta, com respeito as aquisi¢cdes e aos desinvestimentos?
Fundamente suas conclusdes com dados.

De que forma as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparacao nao sustentada, em relacdo as aquisicOes e aos
desinvestimentos? Fundamente suas conclusdes com dados.

Para fazer essa anélise, criamos um banco de dados para cada empresa, ano
a ano, que continha:

1

L
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A lista das aquisi¢des realizadas durante o ano e seus atributos
financeiros.

O ntmero total de aquisi¢des feitas durante o ano.

O volume total combinado de todas as aquisi¢des feitas durante o ano.

A lista dos desinvestimentos realizados durante o ano e seus atributos
financeiros.

O numero total de desinvestimentos feitos durante o ano.

O volume total combinado de todos os desinvestimentos feitos durante o
ano.

Utilizando esses dados, fizemos oito andlises principais, a saber:

1.
2.

Empresas “feitas para vencer”: pré e p6s-transicao.
Empresas “feitas para vencer” versus empresas de comparagao direta: pré
e pos-transicao.



3. Empresas com transi¢des nao sustentadas: décadas pré e pds-transicao.

4. Andlise resumida das décadas anteriores e posteriores a transigao:
empresas “feitas para vencer” versus empresas de comparacao direta e
empresas “feitas para vencer” versus empresas de comparagdo nao
sustentada.

5. Empresas “feitas para vencer”: da data de transicao até o presente.

6. Empresas “feitas para vencer” versus empresas de comparagao direta: da
data da transicao até 1998.

7. Comparagdes nao sustentadas: da data da transicao até 1998. Faca a
mesma andlise que foi feita para as empresas “feitas para vencer” - da
data de transicao até 1998.

8. Resumo, da data de transicao até 1998: empresas “feitas para vencer”
versus empresas de comparagao direta e empresas “feitas para vencer”
versus empresas de comparagao nao sustentada.

Além disso, essa anélise incluiu os aspectos qualitativos das aquisi¢des e
desinvestimentos, examinando questdes como:

1. Estratégia global de aquisi¢des.

2. Estratégia global para integrar as aquisigdes.

3. O sucesso final de cada uma das principais aquisigdes.
4. O sucesso final da estratégia global de aquisigdes.

Andlise do desempenho do setor de atividade

Nessa anélise, examinamos o desempenho das empresas em relacao ao
desempenho de seus respectivos setores de atividade. O objetivo da anélise foi
determinar se as empresas estavam em setores altamente atrativos na época da
transicdo. Criamos planilhas que quantificavam cada setor em relagdo a
empresa para determinar a rela¢ao entre os dois.

Comparamos o setor de atividade de cada uma das empresas “feitas para
vencer” com todos os outros setores que apareceram no Standard & Poor’s
Analyst’s Handbook, ao longo de um periodo que comegava no periodo de
transicao e ia até 1995. Utilizamos o seguinte procedimento:

1. Para cada empresa “feita para vencer”, determine todos os setores que
estao listados no Standard & Poor’s Analyst’s Handbook, desde o ano de
transicao até 1995.

2. Para cada um desses setores, use os retornos totais, desde o ano de
transicdo da empresa correspondente até 1995, para determinar o
percentual de mudancga, em termos de retorno total, durante o periodo
que vai do ano da transicao até 1995.

3. Classifique os setores de acordo com seu retorno percentual ao longo
deste periodo.



Analise da rotatividade dos executivos

Esta unidade de anélise examinou a extensao das mudangas nas equipes
executivas nas empresas, durante periodos cruciais de sua histéria.

Utilizando os Moody’s Company Information Reports, calculamos a
rotatividade nas empresas “feitas para vencer” versus as empresas de
comparagao direta:

® Percentual médio de saida de executivos ao longo da década anterior a
transicao.

® Percentual médio de ingresso de executivos ao longo da década posterior
a transicao.

® Percentual médio de rotatividade total, ao longo da década anterior a
transicao.

® Percentual médio de rotatividade total, ao longo da década posterior a
transicao.

A mesma analise foi repetida até 1998

Objetivos:

1. Qual é a diferenca quantitativa, se houver, na rotatividade e/ou
continuidade dos executivos entre os periodos anteriores e posteriores a
transigao, nas empresas “feitas para vencer”?

2. Como as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparagao direta, com relacdo a rotatividade e/ou continuidade dos
executivos?

3. Em que as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparagao nao sustentada, com relagdo a rotatividade e/ou
continuidade dos executivos?

Anilise da atuacao dos CEOs

Analisamos as atuagdes de um total de 55 CEOs. Para cada grupo de CEOs
durante o periodo de transicao, em todos os trés conjuntos de empresas
(“feitas para vencer”, de comparacao direta e de comparagao nao sustentada),
fizemos uma andlise qualitativa de:

1. Estilo gerencial.

2. Personalidade do executivo.

3. Vida pessoal.

4. O que eles consideravam suas cinco maiores prioridades como CEOs.



Examinamos também, para cada empresa “feita para vencer”, de
comparagao direta e de comparagao nao sustentada, a experiéncia do CEO e
sua gestao. Comecando com os CEOs que estavam no cargo 10 anos antes do
ano de transicao, e até o ano de 1997, determinamos:

1.

N

NGk ®w

Veio de fora da empresa para ocupar diretamente o cargo de CEO (ou seja,
foi contratado como CEQO)? (Sim ou nao.)

Numero de anos que ficou na empresa, como empregado, antes de se
tornar CEO.

Idade na época em que se tornou CEO.

Ano de inicio e ano de fim da gestao, no posto de CEO.

Numero de anos em que ocupou o cargo de CEO.

Responsabilidades que tinha imediatamente antes de se tornar CEO.
Fatores para a selecao daquela pessoa como CEO (por que foi escolhida
como CEQO).

Nivel de formacado (particularmente &reas de estudo - por exemplo,
direito, administragao etc. -, titulos etc.).

Experiéncia profissional e outras experiéncias (por exemplo, militar)
antes de ingressar na empresa.

Compensacdes pagas aos executivos

Essa unidade examinou as compensag0es pagas aos executivos em todas as
empresas presentes no estudo. Reunimos dados e fizemos uma ampla
variedade de anélises nas 28 empresas do estudo, de 10 anos antes do ponto
de transicao até o ano de 1998.

1.

2.

B »

Soma de todos os salarios e bonus dos executivos e diretores, como
percentual liquido, no ano de transigao.

O total de compensagdes financeiras do CEO como percentual liquido, no
ano de transigao.

Salario e bonus do CEO como percentual liquido, no ano de transigao.
Diferenca entre o salario e o bonus do CEO e a média dos salérios e
bonus dos quatro executivos mais importantes, como percentual liquido
no ano de transi¢ao e no ano de transi¢ao mais 10 anos.

Média de todos os salérios e bonus dos executivos e diretores como
percentual liquido, no ano de transigao.

Soma de todos os salarios mais bonus de todos os executivos e diretores
no ano de transigao.

Soma de todos os salarios mais bonus de todos os executivos e diretores
como percentual de vendas, no ano de transicao.

. Soma de todos os salarios mais bonus de todos os executivos e diretores

como percentual dos ativos, no ano de transigao.
Compensagao financeira total dos quatro executivos mais importantes
como percentual liquido, no ano de transicao.



10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Salarios e boénus dos quatro executivos mais importantes como
percentual liquido no ano de transigao.

Meédia dos salarios e bonus de todos os executivos e diretores no ano de
transicao.

Salario e bonus do CEO como percentual da renda liquida.

A diferenca entre os salarios e bonus do CEO e a média dos salérios e
bonus dos quatro executivos mais importantes.

A diferenca entre os salarios e bonus do CEO e a média dos salérios e
bonus dos quatro executivos mais importantes, como percentual das
vendas.

A diferenca entre os salarios e bonus do CEO e a média dos salérios e
bonus dos quatro executivos mais importantes, como percentual da
renda liquida.

A média dos salédrios e bonus de todos os executivos e diretores como
percentual de vendas, no ano da transigao.

A média dos salédrios e bonus de todos os executivos e diretores como
percentual da renda liquida, no ano da transigao.

A soma dos salarios mais bonus de todos os executivos e diretores como
percentual da renda liquida, no ano da transigao.

A compensagao financeira total do CEO como percentual da renda
liquida, no ano da transicao.

Valor das agdes transferidas anualmente ao CEO, como percentual
liquido, no ano da transigao.

Valor das agdes transferidas anualmente aos quatro executivos mais
importantes, como percentual das vendas, no ano da transicao.

Valor das agdes transferidas anualmente aos quatro executivos mais
importantes, como percentual dos ativos, no ano da transigao.

Valor das agdes transferidas anualmente aos quatro executivos mais
importantes, como percentual liquido, no ano da transicao.

Salario e bonus do CEO como percentual de vendas, na transi¢ao mais 10
anos.

Salarios e boénus dos quatro executivos mais importantes como
percentual de vendas, no ano da transi¢ao mais 10 anos.

Objetivos:

1.

2.

3.

Qual é a diferenca quantitativa, se houver, nos periodos anteriores e
posteriores a transi¢ao, nas empresas “feitas para vencer”?

Em que as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparacao direta, no que toca as compensagdes pagas aos executivos?
Em que as empresas “feitas para vencer” diferem das empresas de
comparac¢ao nao sustentada, no que toca as compensagdes pagas aos
executivos?

O papel das demissoes



Nesta unidade de anélise, procuramos examinar as empresas “feitas para
vencer”, as empresas de comparagao direta e as empresas de comparagao nao
sustentada, em busca de indicios de demissdes em massa como tatica
consciente e relevante, na tentativa de melhorar o desempenho delas. Assim,
examinamos:

1. Namero total de empregados ano a ano, de 10 anos antes da transigao até
1998.

2. Evidéncia de demissdoes em massa como tatica consciente e relevante, na
tentativa de melhorar o desempenho das empresas, durante os 10 anos
anteriores e 0os 10 anos posteriores a data da transicao.

3. Se houve demissdes em massa, calcula-se o namero de pessoas
demitidas, em termos absolutos e como percentual da forca de trabalho
total.

Analise da composi¢ao acionéria

O objetivo dessa analise foi determinar se existem diferencas importantes
entre a composicao aciondria das empresas “feitas para vencer”’, na época da
transicao, e a das empresas de comparagao direta. Examinamos:

1. A presenca de grandes blocos e grupos de acionistas.
2. O grau da participagao aciondria dos integrantes do conselho.
3. O grau da participagao acionaria dos executivos.

Analise da exposicao na midia

Essa unidade examinou o nivel de “exposi¢ao na midia” das empresas
“feitas para vencer”, empresas de comparacao direta e empresas de
comparagao nao sustentada. Para o periodo compreendido entre os 10 anos
anteriores e os 10 anos posteriores a “data de transicao” de cada uma das
empresas relacionadas, analisamos:

1. O namero total de artigos publicados sobre a empresa, nas décadas
anteriores e posteriores a transicao e nas duas décadas combinadas.

2. O namero total de “artigos especiais” sobre a empresa, nas décadas
anteriores e posteriores a transicao e nas duas décadas combinadas.

3. O namero total de artigos que falam explicitamente numa “transicao”,
“recuperacao”, “virada”, “transformacao” em curso na empresa, nas
décadas anteriores e posteriores a transicdo e nas duas décadas
combinadas.

4. O namero total de “artigos altamente positivos”, nimero de “artigos
neutros” (de ligeiramente negativos a ligeiramente positivos) e ntmero



de “artigos altamente negativos” publicados nas décadas anteriores e
posteriores a transicao e nas duas décadas combinadas.

Anadlise do papel da tecnologia

Essa unidade analisou o papel da tecnologia, na maior parte com base nas
entrevistas com os executivos e nas fontes de material escrito:

1. Pioneirismo na aplicagao de tecnologia.

2. O timing da tecnologia.

3. Critérios para selegao e uso de tecnologias especificas.

4. O papel da tecnologia no declinio das empresas de comparagao direta.

MODELOS DE ANALISE COMPARATIVA

Finalmente, além de tudo o que citamos até aqui, montamos algumas
estruturas de andlises comparativas, a medida que caminhdvamos ao longo do
projeto. Foram anélises menos detalhadas do que as outras que relacionamos,
embora todas elas tenham derivado diretamente das provas de pesquisa. Essas
analises incluiram:

e A utilizacao de movimentos corporativos ousados. Processo corporativo
evolutivo versus revoluciondrio.

e C(lasse executiva versus ambiente igualitario.

Causa do declinio de empresas que um dia foram excelentes.

Andlise dos trés circulos e de sua adequacao aos valores e objetivos

essenciais da empresa.

Extensao do periodo de construcao, antes da ruptura.

Timing do conceito do porco-espinho em relacao a data da ruptura.

Analise do neg6cio principal versus o conceito do porco-espinho.

Analise da sucessao e dos indices de sucesso dos sucessores.

O papel da lideranga no declinio das empresas de comparacao direta que

um dia foram excelentes.



APENDICE 2.A

ANALISE COMPARATIVA ENTRE CEOs
DA CASA E DE FORA

As tabelas que se seguem apresentam o namero total de CEOs que vieram
de dentro da empresa versus os CEOs que vieram de fora, em cada uma das
empresas que figuram no estudo. Em cada empresa “feita para vencer”,
fizemos essa distincao para todos os CEOs, de 10 anos antes da data da
transigao até 1998. Nas empresas de comparacdo direta, fizemos o mesmo,
utilizando a data de transicao da empresa correspondente “feita para vencer”.
Em cada empresa de comparagao nao sustentada, examinamos o periodo
compreendido entre 10 anos antes da data de sua tentativa de transicao e o
ano de 1998, e classificamos os CEOs. Consideramos “externo” qualquer CEO
que estivesse na empresa had um ano ou menos, ocupando outro cargo, ou que
tivesse sido contratado para ser o CEO.

Empress (OO N oo Nimes de 05 de crO-
Abbott 6 0 0%
Circuit City 3 0 0%
Fannie Mae 4 2 50%
Gillette 3 0 0%
Kimberly-Clark 4 0 0%
Kroger 4 0 0%
Nucor 2 0 0%
Philip Morris 6 0 0%
Pitney Bowes 4 0 0%
Walgreens 3 0 0%
Wells Fargo 3 0 0%
Total 42 2 4,76%
Empresas de comparacdo Numero de Nuamero de % de CEOs
direita CEOs CEOs externos externos
Upjohn 6 2 33%
Silo 6 4 67%




Great Western 3 0 0%
Warner-Lambert 5 1 20%
Scott Paper 5 1 20%
A&P 7 2 29%
Bethlehem Steel 6 0 0%
R.J. Reynolds 9 3 33%
Addressograph 10 7 70%
Eckerd 3 0 0%
Bank of America 5 0 0%
Total 65 20 30,77 %
Empresas de comparacdo ; Nimero de % de CEOs
nao sustentada Nitmers de CHOs CEOs externos externos
Burroughs 6 2 33%
Chrysler 4 3 75%
Harris 5 0 0%
Hasbro 3 0 0%
Rubbermaid 4 1 25%
Teledyne 3 0 0%
Total 25 6 24%
Total do conjunto de ) 9 % 28,89%
empresas de comparacdo
RESUMO DA ANALISE
) Indice de Indice de
P Numero - ~
Nuamero compara¢do com comparagao com
total de
total de CEOs as as empresas
CEOs % de CEOs “feitas para
externos ”
externos vencer

Empresas 1:,eita > 476
para vencer
Empresas de
comparacao 20 30,77 6,46
direita

Empresas de

5,04




comparagao nao 25 6 24,00
sustentada
Total do conjunto
de empresas de 90 26 28,89 6,07
comparagao
Nimero de % de Indice de
Néimero empresas que T comparacao com
de empresas confrataram contratam ?,s cmpresas
EFO5 CEOs externos feitas pira
externos vencer
Empresas {;"eﬁa 1 1 9,09
para vencer
Empresas de
comparagao 11 7 63,64 7,00
direita
Empresas de
comparagao nao 6 3 50,00 5,50
sustentada
Total do
conjunto de 17 10 58,82 6,47

empresas de
comparagao




Comparamos o setor de cada uma das empresas “feitas para vencer” com
todos os outros setores que apareceram no Standard & Poor’s Analyst’s
Handbook, no periodo compreendido entre o ano da transigao e o ano de 1995.
Utilizamos o seguinte procedimento:

1. Para cada uma das empresas “feitas para vencer”, determinar todos os
setores em que elas aparecem no Standard & Poor’s Analyst’s Handbook,
desde o0 ano da transicao até 1995.

2. Para cada um desses setores, utilizar o retorno total desde o ano da
transicao da empresa correspondente até 1995, para determinar a

mudanca percentual, em termos de retorno total,

APENDICE 2.A

RANKING DE ANALISE DO SETOR

compreendido entre o0 ano da transigao e o ano de 1995.

3. Classificar os setores de acordo com seus retornos percentuais nesse
periodo.

A tabela que se segue

no periodo

revela que uma empresa nao precisa,
necessariamente, estar num setor de atividade de elevado desempenho para

realizar, com sucesso, uma transicao para obter resultados excelentes.

Periodo Nimero Setor que melhor . :
de Posi¢do  Percentil
Empresa de reflete a
calculo setores empresa do setor  do setor
classificados
Abbott 1974-1995 70 prodiii 28 40%
médicos
Circuit City ~ 1982-1995 80 vareoe 17 21%
especializado
Fannie Mas 19841995 9 poupanca/ 69  77%
empreéstimos
Gillette 1980-1995 76 cosméticos 19 25%
Kimberly- produtos 18 28%
Clark 1972-1995 64 domésticos ’
Kroger 1973-1995 66 vargo de 2 19%
alimentos
Nucor 1975-1995 71 siderurgia 70 99%




2
Philip Morris 1199975_** 57 cigarros 2
sistemas de 68 97%

Pitney Bowes 1974-1995 70
computador

farmacia com
Walgreens 1975-1995 71 servicos de 13 18%

conveniéncia

grandes
Wells Fargo ~ 1983-1995 84 bancos 64 76%
regionais

* O setor de poupanca e empréstimos foi considerado a melhor aproximacao em relagdo a atividade
da Fannie Mae.
** A Philip Morris comeca em 1972 porque ndo ha dados S&P disponiveis antes dessa data.



APENDICE 8.

COMPORTAMENTO TIPICO DO “CIRCUITO DA
DESTRUIGAO” NAS EMPRESAS DOS GRUPOS
DE COMPARAGAO

EMPRESAS DO GRUPO DE COMPARAGAO DIRETA

A&P

A A&P vacilou, mudando de estratégia a cada momento, sempre em busca de

um passe de magica que resolvesse rapidamente seus problemas. Promoveu

reunides para levantar o moral, langou programas, pegou carona em

modismos, demitiu CEOs, contratou outros CEOs e de novo os demitiu. As

manchetes dos artigos sobre a A&P, nos anos de declinio, traziam titulos do
o i sy 4

tipo: “Soa a trombeta da mudanga”, “Despertando o gigante”, “Renovacao na
A&P” e “Grandes expectativas”. As expectativas jamais se concretizaram.[384]

Addressograph

Ficou como uma barata tonta em relacdo ao declinio de seu negoécio
estratégico. Tentou um quixotesco “rejuvenescimento total da organizacao”,
ao entrar de cabeca no ramo da automacdo de escritérios, para concorrer
diretamente com a IBM, a Xerox e a Kodak. Quando essa iniciativa fracassou,
o novo CEO esquematizou uma “retirada estratégica” da area de automagao
de escritérios. Em seguida, “como um neurocirurgidao que foge da sala de
cirurgia no meio de uma operagao”, renunciou em menos de um ano. O CEO
seguinte d4 outra “guinada de 180 graus” e compra o ingresso da empresa no
setor de impressao em offset. Novo fracasso, e a empresa sofre uma baixa
contéabil. Quatro CEOs em seis anos, até 1984. Mais tarde, nao uma, mas duas
faléncias.[385]

Bank of America

Entrou num reaciondrio modo de revolugdo, em resposta a
desregulamentacgao. Perdeu no segmento de caixas eletronicos automaticos e
em tecnologia, depois se aventurou num caro programa de atualizagao. Ficou
para trds na Califérnia, langou um programa arrasador para recuperar o
tempo perdido. Tentou “fazer a sua prépria versao da revolugao cultural de
Mao”, contratando consultores especializados em mudanga, que conduziram
“grupos de encontros corporativos” e tentaram instituir uma “abordagem
euférica na administracao”. Desviou-se de seu rumo para comprar a Charles



Schwab; o conflito entre culturas explodiu e, em seguida, resolveu vender a
empresa. Saiu do rumo novamente por causa da Security Pacific, tentando
imitar a fusdo da Wells Fargo com Crocker; a aquisi¢ao nao se concretizou, o
que gerou uma perda de muitos bilhdes de d6lares.[386]

Bethlehem Steel

Cambaleou de um lado para outro: diversificacao, depois foco no ago, depois
voltou a diversificagdo, depois de volta ao ago. Ficou para trds em termos de
tecnologia e modernizacao, depois langou programas arrasadores para
recuperar o tempo perdido. A geréncia reagiu aos sindicatos; entdo os
sindicatos reagiram a geréncia, depois a geréncia reagiu novamente aos
sindicatos, e assim sucessivamente. Nesse meio-tempo, 0s concorrentes
externos e a Nucor foram chegando sorrateiramente, para devorar sua
participagao no mercado.[387]

Eckerd

Entrou no circuito da destruicdo ao fazer aquisigdes desvinculadas do seu
negdcio estratégico, em busca de um grande e audacioso crescimento, mas
sem qualquer conceito do porco-espinho que o orientasse. Comprou uma
empresa de balas, uma cadeia de lojas de departamentos, um servico de
seguranca e um fornecedor de servicos alimentares. Seu pior desastre foi a
compra da American Home Video; perdeu US$ 31 milhdes e depois vendeu-a
a Tandy por um prego inferior em US$ 72 milhdes do valor nominal. A Eckerd
jamais se recuperou completamente, foi comprada numa operagao
especulativa e, mais tarde, vendida a J.C. Penney.[388]

Great Western Financial

Programa inconsistente. la em ziguezague para um lado (tentando se parecer
mais com um banco) e para o outro (tentando se tornar uma empresa
diversificada). Entrou em seguros, depois saiu de seguros. Entrou em leasing e
em casas pré-fabricadas, depois voltou a focar em finangas e servigos
bancarios. “Nao importa o que vocé pensa de nés: banco, loja de poupanca e
crédito ou zebra”. Mantinha-se unificada pela visdao pessoal do CEO, mas
quando este se aposentou, a Great Western tropecou em seu modelo
incoerente e pesado, entrou num processo reativo de reestruturacdo e foi
vendida ao Washington Mutual.[389]

R.J. Reynolds

Quando a RJR comegou a escorregar e se viu sob o cerco das forgas
antitabagistas, reagiu recorrendo a aquisicdes mal planejadas, como a da Sea-
Land. Comprou a Sea-Land e despejou nela US$ 2 bilhdes, tentando fazé-la
dar certo (enquanto isso, suas fabricas de cigarros se desintegravam, por falta
de investimentos); depois a vendeu, com perda, cinco anos mais tarde. A cada



novo CEO, uma nova estratégia. Finalmente, ap6s perder sua posicao de
namero 1 para a Philip Morris, a RJR se atirou numa compra especulativa,
concebida em primeiro lugar para enriquecer a administragao, em vez de
reconstruir a empresa.[390]

Scott Paper

Entrou num processo reativo de diversificacdo, quando viu seu negdécio
estratégico ser ameagado pela Procter & Gamble e pela Kimberly-Clark. A
cada novo CEQ, a Scott enveredava por um novo caminho, uma nova direcao,
uma nova visdao. Com muita euforia, a empresa empreendeu esforgos radicais
de mudanga no final da década de 1980, mas jamais conseguiu responder a
pergunta basica: “Em que nés podemos ser os melhores do mundo?”. Entrou
em modo de reestruturagao. Contratou Al Dunlap, conhecido como “A Serra
Elétrica”, que cortou 41% da forca de trabalho de um golpe s6 e depois
vendeu a empresa.[391]

Silo

Apés a morte de Sidney Cooper, ficou um vacuo. A geragao seguinte
perseguia o crescimento pelo crescimento. Enquanto a Circuit City chegava
numa regiao, comprava um centro de distribui¢ao e colocava uma loja em
cada cidade das redondezas, a Silo pulava irracionalmente de cidade em
cidade, uma loja aqui e outra ali, criando um aglomerado de lojas confuso e
assistematico, sem economias regionais de escala. Nao se ateve a um conceito
ou layout coerente. A Silo foi comprada pela Cyclops, e depois a Cyclops foi
comprada pela Dixons. A geréncia executiva foi demitida pelos novos donos.

[392]
Upjohn

Entrou num padrao de vender o futuro (“o futuro nunca pareceu tao
brilhante”) e exagerar o potencial dos novos produtos, mas os resultados nao
conseguiram chegar nem perto do exagero. As agdes da Upjohn se tornaram
volateis e especulativas - subiam e desciam, subiam e caiam de novo - porque
ela vendia o cheiro, mas nunca entregava o filé. Mais tarde, como um jogador
em Las Vegas, apostou suas fichas em produtos “salvadores”, como o
Rogaine, para a cura da calvicie. Problemas constantes nos produtos, como no
caso do Halcion e outros, exacerbaram as oscilacoes. Acabou sucumbindo a
doenca da reestruturacao e fundiu-se com a Pharmacia.[393]

Warner-Lambert

Pulou de galho em galho, de produtos de consumo a produtos farmacéuticos e
de atendimento médico; depois retornou a primeira atividade, depois fez as
duas coisas ao mesmo tempo, depois voltou de novo a primeira e depois
mudou para a segunda. Cada novo CEO tinha uma nova visdo e fazia uma



nova reestruturagado; parava o volante de seu predecessor e o fazia girar numa
outra diregdo. Tentou provocar ruptura com aquisi¢des ousadas, mas
fracassou e teve perdas contébeis de centenas de milhares de dé6lares. No final,
ap6s anos de programas incoerentes, caiu nos bragos da Pfizer, encerrando
sua turbulenta existéncia como empresa independente.[394]

EMPRESAS DO GRUPO DE COMPARAGAO NAO SUSTENTADA

Burroughs

Durante sua ascensao, o CEO da Burroughs, “homem brilhante, porém
abusado”, conduziu uma reengenharia total. O corte de custos gerou
problemas com o moral, o que levou a perda de bons profissionais. Escolheu
um sucessor fraco, que sucumbiu e foi substituido por um CEO “brilhante,
arrogante, excessivamente agressivo”, que estabeleceu uma nova diregao,
culpando a geragao anterior. Mais uma reorganizagao macica, com a saida de
400 executivos de uma s6 vez. Cartazes vendendo novos programas
adornavam as paredes. A empresa foi mais uma vez reestruturada. Teve ainda
mais um CEQO, que tentou mais uma reestruturagdo, uma nova dire¢ao. Mais
declinio, e depois mais um CEO.[395]

Chrysler

Cinco anos de desempenho estelar, seguidos de uma queda e do retorno a
crise. “Como tantos pacientes com cardiopatias, sobreviveriamos a cirurgia de
emergéncia varios anos antes, s6 para voltar ao nosso velho e pouco saudavel
estilo de vida”, escreveu alguém de dentro da Chrysler. A atengao foi
desviada para carros esporte italianos, jatos corporativos e defesa militar. A
empresa foi reavivada numa segunda virada em 1990, mas acabou sendo
vendida para a Daimler.[396]

Harris

Teve ascensao com um CEO que tinha um conceito do porco-espinho na
cabega, e que chegou a produzir um efeito volante inicial. Mas ele nao
sedimentou o conceito em sua equipe gerencial. Mais tarde, quando ele se
aposentou, os executivos substituiram o conceito do porco-espinho por um
mantra de crescimento. A Harris se envolveu em automacao de escritérios, o
que se comprovou um desastre, e depois numa série de aquisi¢des nao
relacionadas com seu negécio estratégico. Mergulhou na sindrome de “vender
o cheiro, mas nunca entregar o fil¢”. O volante, entdo, sofreu uma brusca

parada.[397]

Hasbro



A Hasbro é a tinica empresa do grupo de comparacao que fez quase tudo
certo. Gerou resultados espetaculares ao perseguir de forma coerente o
conceito do porco-espinho no tocante a revitalizacao de marcas cléssicas de
brinquedos, como “G.I. Joe”. Infelizmente, o arquiteto da transformacao inicial
morreu de repente, muito jovem ainda. Seu sucessor parecia mais ser um lider
de nivel 3 (gerente competente) do que um de nivel 5. O volante desacelerou.
O CEO reagiu com reestruturagao - e acabou contratando uma pessoa de fora
para gerar impeto novamente.[398]

Rubbermaid

Se houve uma empresa que literalmente pulou a etapa da construgao, essa
empresa foi a Rubbermaid. Seu CEO da transi¢ao langou “uma completa
reestruturagdo da empresa, uma tarefa muito radical e traumaética”. O
crescimento tornou-se o mantra, mesmo que a custa do impeto no volante, no
longo prazo. Quando o CEO se aposentou, ficou claro que era ele a forga mais
importante aplicada ao volante - e nao uma equipe forte e orientada por um
conceito do porco-espinho sistematico. O volante desacelerou, a empresa
sucumbiu a doenca da reestruturagdo e passou a vender o futuro sem
apresentar resultados. Em apenas cinco anos, a Rubbermaid passou da
posi¢ao de empresa mais admirada da Fortune a condigao de ser comprada
pela Newell.[399]

Teledyne

A Teledyne ascendeu e caiu por obra do génio de um tnico homem, Henry
Singleton, conhecido como “A esfinge”. O conceito do porco-espinho da
empresa era, no fundo, “siga a inteligéncia de Henry”. Singleton articulou
mais de 100 aquisi¢Oes, em areas que variavam desde eletronicos até metais
raros. Os problemas vieram a tona quando Henry se aposentou e levou com
ele sua inteligéncia. A Teledyne entrou numa espiral de declinio e acabou se
fundindo com a Allegheny.[400]



APENDICE 8.B

RESUMO DA ANALISE DE AQUISICOES

EMPRESAS “FEITAS PARA VENCER” VERSUS EMPRESAS DO
GRUPO DE COMPARACAO DIRETA

Namero total Namero total de Taxa de éxito das

Fmprea deamuiioes  dsimvetines g e
estudado estudado aquisigao
Abbott 21 5 +2
Upjohn 25 7 ND
Circuit City 1 0 +3
Silo 4 0 -1
Fannie Mae 0 0 +3
Great Western 21 3 -1
Gillette 369 20 +3
Warner-Lambert 32 14 -1
Kimberly-Clark 22 18 +2
Scott Paper 18 24 -2
Kroger 11 9 +2
A&P 14 4 -3
Nucor 2 3 +3
Bethlehem 10 23 -3
Philip Morris 55 19 +1
R.J. Reynolds 36 29 -3
Pitney Bowes 17 8 +1
Addressograph 19 9 -3
Walgreens 11 8 +3
Eckerd 22 9 -1
Wells Fargo 17 6 +3

Bank of America 22 13 +1




Burroughs 22
Chrysler 14
Harris 42
Hasbro 14
Rubbermaid 20
Teledyne 85

15
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* Para elaborar essa tabela, definimos o ntimero total de aquisi¢des realizadas por cada empresa,
desde o periodo que antecede a transicdo até ano de 1998. Em seguida, avaliamos cada aquisicao
numa escala de -3 a +3, baseando nossos rankings tanto em anélise financeira como em anélise
qualitativa, e criamos uma pontua¢do média. No caso da Upjohn, ndo conseguimos obter dados de
pesquisa suficientes para conduzir uma andlise completa e, portanto, ndo atribuimos uma

pontuacao a empresa.
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Vencedoras por opgdo
de Jim Collins & Morten T.Hansen - 352 piginas

Dez anos depois de escrever o best-seller Empresas Feitas para Vencer, Jim Collins retorna com outro trabalho
inovador, dessa vez para perguntar: por que algumas empresas prosperam em periodos de incerteza, ou até
de caos, e outras ndo? Baseado em nove anos de pesquisa, apoiado em analises rigorosas e cheio de histérias
interessantes, Collins e seu colega Morten Hansen enumeram os principios para a construgdo de uma empresa
verdadeiramente grande em tempos imprevisiveis, tumultuados e dindmicos.

_.Jim Collins
Morten T. Hansen
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Ruptura Global
de Ram Charan - 256 piginas

Vocé sabe o que fazer para ter sucesso em um mundo reconfigurado? Vivemos um momento de ruptura
global. O centro do poder econdémico esta se deslocando dos paises do Norte para os do Sul, como o Brasil.
Esse deslocamento, junto com a ascens@o de uma nova classe média que gera bilhdes de novos consumidores,
um sistema financeiro instavel e complexo e o impacto que a crescente digitalizacdo esta exercendo em todos
os negoécios, cria imensas oportunidades, mas também altera o cenario do mundo em que vivemos em uma
velocidade inédita.
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Negocie para Vencer
de William Ury - 216 paginas

Todos queremos chegar ao sim, mas e se a outra pessoa insiste em dizer ndo? Como negociar e ter sucesso
com um chefe teimoso, com um cliente furioso ou com um colega de trabalho desleal? Em Negocie para
Vencer, William Ury, do Program on Negotiation da Faculdade de Direito de Harvard, apresenta uma
estratégia comprovada para transformar oponentes em parceiros de negociagdo. Vocé vai aprender a:

* Manter o controle, mesmo sob presséo

* Neutralizar a agressividade

* Descobrir o que o outro lado realmente quer

* Escapar de armadilhas

¢ Usar sua energia para manter seu oponente focado na negociacao

* Conseguir acordos que satisfacam as necessidades dos dois lados
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[1] Beryl Markham, West with the night (San Francisco, North Point Press, 1983), p. 25.
[2] Nas notas do Capitulo 1, no final do livro, o leitor encontrard uma descricdo detalhada do
método usado para criar os graficos das paginas 14 e 17.
[3] Os calculos de retorno aciondrio, neste livro, foram feitos a partir da utilizacdo de dados do
Centro de Pesquisa de Precos de A¢des da Universidade de Chicago (CRSP).
Principais defini¢oes:

* Retorno mensal total: o retorno total para os acionistas, num dado més - incluindo dividendos
reinvestidos por agdo.
Retorno aciondrio acumulado: o valor acumulado de Y dolares investidos numa determinada
agado, entre os periodos de tempo t, e t, usando a seguinte férmula: US$ Y x (1 + retorno

total mensal x m,) x (1 + retorno total mensal x m,) x (1 + retorno total mensal x m,) x (1 +
retorno total mensal X t,); onde m, = o final do primeiro més a partir de t, e m, = o final do

segundo més a partir de t,, e assim sucessivamente.

Meédia geral do mercado (também chamada média de mercado ou simplesmente mercado): o retorno,
medido em termos de valor, da NYSE/AMEX/NASDAQ, que consiste numa combinac&o
do valor de mercado de todas as empresas negociadas nessas bolsas (incluindo dividendos
reinvestidos), medidos pela capitalizacido da empresa dividida pela capitalizagdo do
mercado.

Taxa acumulada de retorno ao mercado: ao final de qualquer periodo, essa taxa é calculada
como o retorno acumulado de cada doélar investido na empresa, dividido pelo retorno
acumulado de cada délar investido no mercado, quando o délar é investido tanto na
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