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Este livro é dedicado aos chimpanzés.
Amo todos vocés, sem excegdo,
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Prefacio

Enguanto 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 la em cima, em um dos meus pontos de observagao 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 altimos cinco anos trabalhando no projeto de pesquisa e escrevendo este livro. Nao que nao
houvesse algum valor que pudesse me induzir a enterra-lo; mas, no momento em que cruzei o
limiar das centenas de milhares de dolares, 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 ndo 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.

Apés me esconder durante vdrios meses, como um eremita, no que chamo de “"modo
monge”, eu adoraria ouvir a opiniao das pessoas sobre o que da certo e 0 que nao da certo
para elas. Espero que vocés encontrem muitas informacoes valiosas nessas paginas e se
comprometam a aplicar o que aprenderem em tudo o que fizerem - se nao em sua empresa,
pelo menos em seu trabalho na drea social - e, se ndo nele, pelo menos em sua praopria vida.

Jim Collins
Boulder, Colorado
27 de marco de 2001
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0 BOM E INIMIGO DO OTIMO

F isso que torna a morte tio dificil: a curiosidade ndo 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 tdo poucas coisas que se
tornam excelentes.

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

Essa questao se tornou clara para mim de maneira contundente em 1996, quando eu jantava
com um grupo de lideres pensadores, reunidos para uma discussdo sobre desempenho
organizacional. Bill Meehan, diretor responsavel pela geréncia do escritorio de Sao 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 Feifas 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 organizacoes
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 “muatil”.
No entanto, estava correta sua observacao 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 comentério de Meehan
acabou sendo um presente de valor inestimavel, ja 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 serda que a doenca de ser “somente boa” é
incuravel?

Cinco anos depois daquele fatidico jantar, é possivel dizer agora, sem sombra de duavida,
que a transicao de uma empresa boa para excelente realmente pode ocorrer, e que aprendemos
muito sobre as variaveis sutis que fazem essa transformagao acontecer. Inspirados no desafio
langcado 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 transformagao
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 concretiza-lo, ndo conseguiram sustentar os
resultados. Comparamos, entdo, 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 no 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 transicdo.[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 matuo das empresas “feitas para vencer” - sendo que cada
uma delas mantivesse a taxa média de mercado até a data da transicio - e investisse,
simultaneamente, um délar num fundo de acdes do mercado, aquele doélar que vocé investiu
no fundo das empresas “feitas para vencer”, atualizado até 1° de janeiro de 2000, teria sido
multiplicado 471 vezes - em comparacao com o incremento de 56 vezes apresentado pelo
mercado.[5]

Sdo nimeros 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 tdo 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 ddélar investido na Walgreens batia em quase duas vezes um dolar
investido na superstar de tecnologia, Intel, na GE em quase cinco vezes, na Coca-Cola em
quase oito vezes, e no mercado geral de acao - incluindo agoes da NASDAQ), que subiram
muito no final de 1999 - em mais de 15 vezes.[6]



Retorno acumulado por délar investido
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1. US$ 1, dividido igualmente pelas emprasas em cada grupo em 17 de janeira de 1865,
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3. Valor acumulado de cada fundo, apurado em 1° de janeire de 2000,

4. Dividendos reinvestidos, ajustados para todos os spiifs,

Por que diabos uma empresa com uma histoéria tao longa e sem nada de especial conseguiu
se transformar num empreendimento que superou algumas das organizacbes 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, nio conseguiram? Esse caso, isoladamente, resume a esséncia de nossa pesquisa.

O livro nao 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
atirmativo, de que forma? E também sobre a nossa busca de respostas universais e eternas,
que possam ser utilizadas por qualquer organizagdo.

MNossa pesquisa de cinco anos rendeu muitos insights — varios deles surpreendentes e diferentes
do senso comum, no entanto, podemos destacar uma conclusao: acreditamos que toda
organizagdo pode melhorar substancialmente sua posigio e seu desempenho, e talvez até
alcancar 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 histdria de nossa jornada, da detalhes sobre o nosso método de pesquisa e apresenta
uma prévia das descobertas-chave. No Capitulo 2, mergulhamos de cabeca nas descobertas em
si, a comegar com uma das mais polémicas de todo o estudo: a Lideranca 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 basica 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 o 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 mado, comecei a reunir uma equipe de pesquisadores. (Sempre que uso
“noés”, 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 grifico da pagina 14. Iniciamos uma “marcha finebre de analise
financeira” de seis meses de duracdo, em busca de empresas que apresentassem o seguinte
padrio basico: 15 anos de retorno acumulado de investimento em agdes na média do mercado
ou abaixo dela, marcado por um ponto de transicdo; em seguida, retorno acumulado pelo
menos frés 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
mutuo 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 facil 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 sistemdtico 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, algunﬁ pontos merecem ser rapidamenl:u
mencionados aqui.

Primeiro, a empresa tinha de apresentar o padrdo de transicio de empresa boa para
excelente independentemente do desempenho de seu setor; se o setor inteiro apresentasse o mesmo
padrdo, desconsiderivamos a empresa. Segundo, debatemos para definir se usariamos
critérios adicionais de selecdo, além do retorno acumulado do investimento em agoes - tais
como o impacto de sua atuacdo na sociedade ou o bem-estar experimentado pelos
empregados. Por altimo, decidimos limitar nossa selegao ao padrao de "feitas para vencer”, ja
que nao pudemos conceber outro método legitimo e consistente para fazer a selecao com base
nessas variaveis sem introduzir nossas proprias ideias preconcebidas. No tdltimo capitulo,
porém, examino a relacdo entre os valores corporativos e as empresas duradouras “feitas para
vencer”, mas o foco desse esforgo especifico de pesquisa € responder a uma questao bem clara:
como transformar uma boa organizacio numa empresa que produz resultados excelentes,
mantidos ao longo do tempo.

CASOS DE EMPRESAS QUE ERAM BOAS E SE
TORNARAM EXCELENTES

Resultados desde o ponto de ransicio ate |5 ; TR ¥
Ano de transicio + 15

Empresa

anos depois®

Abbuot 31,98 veres a média do mercado 1974-1989
Circuit City 18,50 vezes a media 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 342 veres 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 706 veres o média do mercado 1964-1979
Pitney Bowes 7.16 vezes a média do mercado 197 3- 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 acbes, em relacio & 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 licao-chave: é possivel fazer a transicao de empresa boa para excelente nas situacoes
mais improvaveis, 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 esfor¢co de pesquisa:
confrontar as empresas que fizeram a transicio de boas a excelentes com um conjunto
criteriosamente selecionado de empresas que nao o fizeram - que passaremos a chamar de
“grupo de comparacio direta”. A questdo crucial, em nosso estudo, ndo é (tdo somente) “o que
as empresas ‘feitas para vencer’ tém em comum?”, e sim “0 que as empresas ‘feitas para
vencer’ tém em comum e o que as distingue das empresas do grupo de comparacio 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 analisassemos os atletas que integraram a equipe
olimpica e jamais ganharam uma medalha nos jogos olimpicos, descobririamos que eles
também tinham treinadores! A questdo fundamental ¢ “quais sdao 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/comparagao. O primeiro
grupo foi o das “comparacoes 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, & época da transicdao, mas que nao fizeram o salto (ver
o Apéndice 1.B para ver detalhes sobre o nosso processo de selegdo). O segundo grupo foi o
das “comparacdes nao sustentadas” - ou seja, empresas que deram um salto de curta duracao
da condigao de “boas” para a de “excelentes”, mas nao conseguiram manter a trajetoria. 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
comparacao direta e 6 de comparacoes nao sustentadas.

0 CONJUNTO COMPLETO DO ESTUDO

Empresas feitas para vencer Comparagao direta
Abbott  Upjehn
Circuit City  Silo
Fannie Mag Great Westem
Gillette Warnar-Lambart
Kimberhy-Clark Scott Paper
Kroger AP
Nucor Bethlehem Stesl
Philip Morris  RJ Raynoids
Pitney Bowes Addressograph

Walgreens Eckerd




Wells Fargo Bank of Amerca

O CONJUNTO COMPLETO DO ESTUDO (cont.)

Comparagdo Ndo Sustentada
Burroughs Harris Rubbermaid
Chrysler Hasbro Teledyne

Fase 3: Dentro da caixa-preta

Depois, voltamos nossa atencdo para uma andlise aprofundada de cada caso. Reunimos
todas as matérias publicadas sobre as 28 empresas, de 50 anos atras, ou mais, até agora.
Codificamos sistematicamente todo o material em categorias - estratégia, tecnologia,
lideranga, 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 analises qualitativas e
quantitativas, examinando tudo - desde as aquisicdes até as compensacoes dos executivos, da
estratégia de negocios a cultura corporativa, de demissdoes ao estilo de lideranga, 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 paginas de
transcricoes 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 esfor¢o 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 langar 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 andlises, as entrevistas e a codificacdo de pesquisa. Eu
fazia uma apresentagdo para a equipe sobre determinada empresa, tirando conclusoes
potenciais e fazendo perguntas. Em seguida, passavamos 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
dedugtes empiricas diretamente dos dados apurados, Nao 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 sistematico de confrontar os exemplos de empresas
“feitas para vencer” com as empresas passiveis de comparagdo direta, perguntando sempre:
“Qual é a diferencga?”.

Fizemos questio de identificar também os “cdes que ndo latiam”. Em um classico de
Sherlock Holmes, O estrela de prata, o famoso personagem identificou o “curioso incidente do
cdo, durante a noite”, como a pista principal. Ocorre que o cdo nada fez durante a noite - e
esse, de acordo com Hu:-]mes, foi o curioso incidente que o levou a concluir que o principal
suspeito devia ser alguém que o cido conhecia bem.

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

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

« 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 ¢ sustentada pelos dados.

* A estratégia, em si, nao distinguiu as empresas “feitas para vencer” das empresas do
grupo de comparagao direta. Ambos os conjuntos de empresas tinham estratégias bem
definidas, e ndao 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 tazer.

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

+ Fusoes e aquisicoes nao tiveram papel algum em transformar uma empresa boa em uma
empresa excelente; duas grandes mediocridades reunidas jamais formam uma empresa
excelente.

» As empresas “feitas para vencer” deram muito pouca atencdao para a administragao de
mudangas, a motivacdo de pessoas e a criagdo de alinhamento. Sob as condicbes certas,
os problemas de comprometimento, alinhamento, motivacdo e mudanga se diluiram, em
grande parte.

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

« As empresas “feitas para vencer” ndo 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 funcac das circunstancias. A exceléncia, como
pudemos ver, é em grande parte uma questdo 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, andlises, 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 confronti-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
inimeras vezes, até que tudo se encaixou numa estrutura coerente de conceitos. Todos nos
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 bagunga - 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, ndao representam as minhas “opinides”. Embora eu nao consiga
excluir totalmente da pesquisa os meus préprios preconceitos e aspectos psicologicos, as
descobertas que estdo 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 varidvel de mudanca em 100% das empresas “feitas para
vencer” e em menos de 30% das empresas do grupo de comparacao direta, nos anos cruciais.
Todo insight que ndo passou nesse teste ndo ganhou importancia suficiente para figurar no
livro como conceito que constituisse um tema de capitulo.

Aqui temos, entdo, uma visdo geral da estrutura de conceitos e uma prévia do que vem por
ai, no resto do livro (ver o diagrama a seguir). Pense na transformagao como um processo de
constru¢do seguido de uma ruptura, subdividido em trés amplos estdgios: pessoas
disciplinadas, pensamento disciplinado e agao disciplinada. Dentro de cada um desses trés
estdgios 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 gesfalt
de todo o processo de transformacao de empresa boa em empresa excelente.

CONSTRUCAO...

Liderangca Primeiro quem... Enfrentar a Conceito do Culturada  Aceleradores
de nivel 5 Depoisogqué  verdade nua e crua porco-espinho disciplina tecnoldgicos
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Lideranca de nivel 5. Ficamos surpresos - na verdade, chocados - ao descobrir o tipo de
lideranca exigida para transformar uma empresa boa numa empresa excelente. Em



comparacao com os lideres de elevado pertil 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 sao uma mistura
paradoxal de humildade pessoal com firme vontade profissional. Estdo mais para Lincoln e
Socrates do que para Patton ou César,

Primeiro quem... Depois o qué. Esperavamos que os lideres das empresas “feitas para
vencer” fossem comecar com a definicao 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. 56 depois € que decidiram para onde
o barco deveria rumar. O velho adagio “as pessoas sdo seu ativo mais importante”, na
verdade, esta errado. As pessoas nide sao o seu ativo mais importante. As pessoas certas € que
Sa0.

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 necessdria 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 € necessario transcender a maldicao da
competéncia. SO porque seu negodcio estratégico estd instalado em determinada area de
atuagao, s6 porque vocé vem fazendo aquilo ha anos ou até mesmo ha décadas, isso ndo
significa, necessariamente, que vocé pode ser o melhor do mundo naquilo. E, se vocé nao pode
ser 0 melhor do mundo no seu negdcio principal, entao 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
Juais 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 discipling. Quando vocé tem pessoas
disciplinadas, nao precisa de hierarquia. Quando tem pensamento disciplinado, nao precisa de
burocracia. Quando tem acdo disciplinada, ndo precisa de controles excessivos. Quando vocé
combina uma cultura da disciplina a uma ética empreendedora, consegue a alquimia magica
do desempenho extraordinario.

Aceleradores tecnologicos. 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 aplicagao de
tecnnlugias criteriosamente selecionadas. Aprendemmﬁ que a tn:cn-::nlmgia, em s, nunca ¢ causa
primaria, ou basica, da exceléncia ou do declinio.

O volante e o circulo da destruicao. As empresas que desencadeiam revolugdes, programas
radicais de mudanca e dolorosas reestruturacoes, certamente fracassarao ao tentar dar o salto
de empresa boa para empresa excelente. Nao importa quao espantoso seja o resultado final, as
transformacdes de empresa boa em empresa excelente jamais ocorreram de uma tacada so.
Nao houve uma acdo definidora isolada, nenhum grande programa, nenhuma inovacao
arrasadora, nenhum sopro solitario de sorte, nenhum instante milagroso. Ao contrario, o
processo lembra o ato de rodar incansavelmente um enorme e pesado volante em determinada
diregdo, volta apos 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
nao como a sequeéncia de Feitas para durar, mas, sim, como uma obra que o precede. Este livro
fala de como transformar uma boa organizacio numa organizagdo que gere excelentes
resultados sustentaveis. O livro Feitas para durar explica como pegar uma empresa com
excelentes resultados e transtorméd-la numa empresa excelente e solida com envergadura de
icone. Realizar esse movimento final exige valores essenciais e um proposito que esteja além
de apenas ganhar dinheiro, combinado a dindmicachave de preservar o negocio
principal/estimular o progresso.
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Se vocé ja é um estudioso do livro Feitas para durar, solicito colocar de lado suas perguntas
sobre as ligagbes especificas entre os dois estudos, antes de mergulhar nas descobertas de
Feitas para vencer. No altimo capitulo, voltarei a essa questao e farei a ligacao entre os dois
estudos.

A “FISICA” ATEMPORAL DO PROCESSO DE TRANSICAO DE
EMPRESA BOA PARA EXCELENTE

Eu tinha acabado de apresentar minha pesquisa para uns executivos da internet, reunidos
numa conferéncia, quando alguém levantou a mao. “Suas descobertas continuardao a ser
aplicaveis na nova economia? Sera que ndo devemos jogar fora todas as velhas ideias e
comecar do zero?”. Trata-se de uma pergunta cabivel, ja que realmente vivemos num tempo
de mudancas radicais; e € feita com tanta frequéncia que eu gostaria de me livrar dela logo de
cara, antes de entrar na parte principal deste livro.

Sim, o mundo estda 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 organizacgdes - que continuarao a ser
verdadeiros e relevantes, nao importa o quanto 0 mundo em torno de nés mude. Sim, a
aplicagdo especifica vai mudar (a engenharia), mas determinadas leis imutaveis 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 invencao 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
interpretacdo da nova economia, 05 melhores lideres aderiram a determinados principios
basicos, com rigor e disciplina.

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

Enquanto se debruga sobre os proximos capitulos, tenha em mente um ponto-chave: este livro nao é
sobre a velha economia, nem sobre a nova economia. Muito menos sobre as empresas a respeito das
guais vocé esta lendo, ou sobre negocios em si. O livro trata, essencialmente, de uma coisa: os
principlos atemporais vigentes no procasso de transicao de boa empresa para empresa excelenta.
Fala sobre como pegar uma boa organizagdo e transforma-la em uma organizagao que gera
excelentes resultados sustentados, utiizando, para isso, a definigdo de resultados que melhor se
aplica a sua organizacao,

Talvez isso seja uma surpresa, mas, no fundo, eu nunca vejo meu trabalho como algo
relativo ao estudo do negocio, nem vejo este livro fundamentalmente como um livro de



negocios. Em vez disso, vejo meu trabalho como algo sobre a descoberta dos fatores que criam
as grandes organizagdes duradouras de gualquer 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 agoes
na bolsa, ao contréario de outros tipos de organizacao, tém duas enormes vantagens do ponto
de vista de pesquisa: uma definicdo de resultados amplamente condensada (de modo que se
possa selecionar, com rigor, um conjunto deles, para eteito de estudo) e abundancia de dados
facilmente acessiveis.

A ideia de que o bom é inimigo do 6timo ndo é apenas um problema dos negdcios. E um
problema da raca humana. E se chegamos a romper com as tradicdes com relagao ao “bom”
para transforma-lo em “6timo”, € sinal de que temos uma contribuicao de valor a fazer, para
qualquer tipo de organizagao. 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 orgaos de governo talvez possam se tornar orgaos 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 sdo aqueles que nunca acreditam completamente em seus professores”.
Grande verdade. Mas s6 que ele também disse: “Mas a pessoa ndo precisa rejeitar os dados
simplesmente porque nao gosta daquilo que eles revelam”. {]fereqm tudo o que esta neste livro
a sua consideracao criteriosa, ndo a concordancia cega. Vocé é o 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 nao se importe com
quem vai levar o crédito.
Harry 5. 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 acdes haviam caido
36% abaixo da média de mercado nos 20 anos anteriores.

Smith, que era um bem-educado advogado da casa, nao tinha muita certeza se o conselho
havia feito a escolha certa. Esse sentimento se refor¢ou quando um diretor chamou-0 a um
canto e lembrou Smith de que lhe faltavam algumas qualificacoes para ocupar aquela posicao.
[8] Bem, mas ele era 0 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 agoes 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 torna-la excelente. No entanto, poucas pessoas - mesmo 0s mais
ardorosos estudiosos de administracdo e historia 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 herdi ou de
executivo célebre.[10] Quando um jornalista pediu a Smith que descrevesse seu estilo
gerencial, ele se limitou a olhar por tras 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 ]. C. Penney. Apos 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 apatico, estaria
redondamente enganado. Sua timidez estranha e sua falta de ambicdo se somavam a uma
forte, até mesmo estoica, determinacio 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 evolugdo 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 CEQ.[13]

Smith usou a mesma determinacao feroz para reconstruir a Kimberly-Clark, sobretudo
quando ele tomou a decisao mais radical de toda a historia da empresa: vender as fabricas.[14]
Logo depois de se tornar o CEQO, Smith e sua equipe haviam concluido que o tradicional
negocio 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 for¢a-la a se tornar grande ou sucumbir.

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

Executivo de nivel 5

Constroi exceléncia duradoura por meio de uma mistura
paradoxal de humildade pessoal e forga de vontade
baseada no profissionalismo.

Lider eficaz

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

.m Gerente competente

Organiza as pessoas e 0s recursos na dire¢do da busca
efetiva e eficiente de objetivos predeterminados.

m Membro colaborador da equipe
Contribui, com suas capacidades individuais, para que

sejam atingidos os objetivos do grupo, e trabalha de forma
eficaz com outras pessoas, numa atmosfera de equipe.

m Individuo altamente capacitado
Faz contribuigGes produtivas por meio do talento, do
conhecimento, das técnicas e dos bons habitos de
trabalho.



Dessa forma, assim como o general que queimou as embarcagoes depois de desembarcar,
deixando as tropas apenas uma opgao (vencer ou morrer), Smith anunciou a decisdao 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 agdes da empresa.[17] Smith nunca titubeou. Vinte e cinco anos depois, a
Kimberly-Clark era a tinica 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 classico 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 semelhanca de Smith, eram
pessoas modestas, com uma inabaldvel determinagao para fazer tudo o que fosse necessdrio
para transformar a organizacao numa empresa excelente.

Os lideres de nivel 5 canalizam as necessidades do seu ego para longe de si mesmos & na diregdo da
meta maior, que & construir uma empresa que prima pela exceléncia. Nao & que os lideres de nivel 5
nao tenham ego ou interesses proprios; na verdade, sao incrivelmente ambiciosos — mas sua ambigéo
& voltada primeira e fundamentalmente para a instituicdo, nac 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, j@ que os niveis de 1 a 4 sdo, até certo ponto, sao
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 comparacido direta em nosso estudo - ou seja,
as caracteristicas do nivel 5.

Mas, em primeiro lugar, peco licenga para fazer uma breve digressao, para esclarecer um
ponto importante: nés ndo estivamos procurando pela lideranga de nivel 5 ou qualquer coisa
do género. Na verdade, dei as equipes de pesquisa instrugoes 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”, tao comuns atualmente.

Para fazer uma analogia, a perspectiva de que “a lideranca 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 ndao vingava? Foi Deus. Por que ocorreu um terremoto? Foi Deus. O que mantém os
planetas no lugar? Deus. No lluminismo, porém, comegamos a buscar uma compreensao mais
cientifica - a fisica, a quimica, a biologia, as placas tecténicas e por ai vai. Nao que nos
tenhamos tornado ateus, mas atingimos uma compreensiao mais profunda em relagio ao
mecanismo do universo.

Da mesma forma, toda vez que atribuimos tudo a “lideranga”, nao somos diferentes dos
homens dos idos de 1500. Estamos simplesmente admitindo a nossa ignorancia. Ndao 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 frustragido - e voltamos a velha “Bem, a



resposta deve ser a lideranga!” - estamos nos autoimpedindo de conquistar uma compreensio
mais profunda e cientifica daquilo que faz as grandes empresas funcionarem,

Assim, bem no inicio do projeto, eu vivia insistindo: “lgnorem 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 extraordinérios. Entdo o que ha de diferente?”. Nessas idas e
vindas, o debate se agucava.

Finalmente - como deveria acontecer sempre -, 0s 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 estavel, se oferecia
servigos ou produtos. Nao importava a época em que a transigao ocorreu, nem o tamanho da
empresa. Todas essas empresas tinham sido conduzidas por lideres de nivel 5 na época da
transigao de boas para excelentes. Além disso, a auséncia de uma lideranga 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 pédtria com personalidades fortes para transformar
as empresas -, € importante ter em mente que a lideranca de nivel 5 é uma descoberta
empirica, e nao 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 historia dos Estados Unidos), que
jamais permitiu que seu ego se interpusesse no caminho de sua ambicao fundamental: a causa
maior de uma grande nagac 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 wvendo que estavam terrivelmente equivocados,
acarretando a perda de 250 mil vidas de Confederados e 360 mil da Unido, inclusive a do
proprio 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 teitas
pela Revlon - entdao liderada por Ronald Perelman, um invasor louco por charutos, com
reputacao 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 acoes da Gillette e iniciou uma batalha para
conseguir procuracoes 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 acoes.[22]
Se a Gillette tivesse sido entregue a Perelman pelo prego que ele ofereceu, os acionistas teriam
embolsado um ganho instantdneo de 44% em suas acoes.[23] Diante de um lucro de US$ 2,3
bilhdes em agdes no curto prazo, distribuidos por 116 milhdes de agdes, a maioria dos
executivos teria cedido e embolsado milhées com a venda de suas proprias acdes, além de
ganhar muito dinheiro com um generoso acordo milionario de saida.[24]

Colman Mockler nao cedeu; em vez disso, decidiu lutar pela exceléncia futura da Gillette,
embora ele proprio pudesse ter embolsado uma soma vultosa com suas agdes. 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 funcdo de interesses proprios, 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 avancados (que mais tarde se tornaram
conhecidos como Sensor e Mach3). Se a aquisicao do controle aciondrio tivesse sido bem-
sucedida, esses projetos teriam, quase com toda certeza, sido minimizados ou eliminados - e
nenhum de noés estaria usando Sensor, Sensor for Women ou Mach3, o que condenaria
centenas de milhares de pessoas a uma batalha diaria 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 preco das agbes 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 prego da época, mesmo com o adgio 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 dolar investido, 1976-1996
A Gillette versus a oferta de compra & o mercado

Gillette: USS 95,68
USS 100
UsSsS 75
USS 50 Desempenho da
Oferta de compra com oferta de aquisicao
agio de 44% USS 30,40
Uss 25
Mercado de agdes: USS 14,92
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No final, Mockler e o conselho provaram que estavam certos, assombrosamente certos. Se
um especulador tivesse aceitado o agio 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 ¢ os acionistas estariam todos em maus
lengois se Mockler tivesse cedido & pressdao dos especuladores, embolsasse seus milhoes e se
aposentasse, para aproveitar uma vida de viagens e lazer.

Infelizmente, Mockler nunca pode 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 cabeca, em pose triunfal, enquanto os vencidos se
amofinavam 14 embaixo. Os outros executivos cacoaram de Mockler - tdo 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 apos ver esse
reconhecimento piiblico de seus 16 anos de luta, Mockler tombou no chao, fulminado por um
violento ataque cardiaco.[27]



MNao 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 dedicacdo a fazer de tudo o que ele tocava o melhor que pudesse - nio apenas
pelo que ele iria ganhar com isso, mas porque simplesmente ndo podia imaginar qualquer
outra maneira de fazer as coisas. Dentro do sistema de valores de Colman Mockler, escolher o
caminho ficil e entregar a empresa a pessoas que ndo a valorizariam, destruindo seu potencial
de se tornar uma grande empresa, nao teria sido uma opgao. Assim como nao teria sido uma
opc¢ao, para Lincoln, pedir a paz - e perder para sempre a chance de transformar os Estados
Unidos em uma grande nacdao duradoura.

Ambigao direcionada aos interesses da empresa: preparar 05 SUCESSOres para 0 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 elevado 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 razdo
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 bastao a um
sucessor igualmente capaz, Jim Johnson. Pouco tempo depois, o pacote de aposentadoria de
Maxwell, que chegou a atingir US$ 20 milhdes em funcdo do desempenho espetacular da
Fannie Mae, virou objeto de polémica no Congresso americano (a Fannie Mae opera sob
licenca do governo). Maxwell respondeu com uma carta a seu sucessor, na qual expressava a
preocupacao de que a polémica provocasse qualquer reagao adversa em Washington - que
pudesse, de alguma forma, comprometer o futuro da empresa. Instruiu, entdo, Johnson para
que nao lhe pagasse o saldo remanescente - algo em torno de US$ 5,5 milhoes - e pediu que
essa soma fosse doada a Fundacao Fannie Mae para a construgao de moradias para pessoas de
baixa renda.[28]

David Maxwell, assim como Darwin Smith e Colman Mockler, exemplifica um traco-chave
dos lideres de nivel 5: em primeiro lugar, sua ambigdo esta voltada para o sucesso da empresa,
a preocupagao é com o sucesso dela - e ndo com sua propria riqueza ou renome pessoal. Eles
querem ver a empresa ser mais bem-sucedida ainda na proxima geracdo, 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 esforgos. 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 comparacio direta, mais
preocupados com a propria reputagao e grandeza pessoal, em geral fracassaram em preparar a
empresa para 0 sucesso na geragdo seguinte. Afinal de contas, existe melhor atestado da
grandeza pessoal de alguém do que a empresa desmoronar apos 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 comparacao
direta, que ele costumava tratar os candidatos a sucessao “da mesma forma que Henrique VIII
tratava suas esposas”.[29]

Vejamos o caso da Rubbermaid, uma empresa do grupo de comparacdo nao sustentada que
saiu da obscuridade para tornar-se a nimero 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
historia, 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 durao e egocéntrico. Em um dos artigos, ele responde a
acusacao de ser um tirano com a seguinte colocacao: “Sou, sim, mas sou um tirano sincero”.



[30] Em outro, tirado de seus préprios comentarios sobre o ato de liderar mudangas, a palavra
“eu” aparece 44 vezes ("Fu poderia liderar a empreitada”; “Eu escrevi os 12 objetivos”; “Eu
apresentei e expliquei os objetivos”), enquanto a palavra “nos” aparece apenas 16 vezes.[31]
Gault tinha todas as razoes para se orgulhar de seu sucesso como executivo. Sob sua lideranga,
a Rubbermaid gerou lucros crescentes durante 40 trimestres consecutivos - um desempenho
impressionante que, sem davida, merece respeito.

No entanto - e esse & o ponto-chave - Gault nao deixou para tras uma empresa que pudesse
Ser grandﬂ sem ¢le. O sucessor que ele escolheu durou apenas um ano no cargo, € 0 proximo
na linha teve de trabalhar com uma equipe tdo fraca que precisou acumular quatro funcoes
durante certo tempo, enquanto lutava para identificar um novo executivo para ser o seu
namero dois.[32] Os sucessores de Gault tiveram de lutar ndo apenas com as lacunas deixadas
na administracdo, 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
sO 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 ndo era um lider de nivel
5 - e essa € uma das razoes 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 modéstia 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
proprias contribuicoes. Quando pressionados a falar sobre si mesmos, diziam algo como:
“Espero nado estar falando como um mandachuva” ou “Se o conselho nao tivesse escolhido
otimos sucessores, provavelmente vocés nao estariam falando comigo hoje”, ou entdo “Mas eu
tive muito a ver com isso? Ah, parece até que estou querendo me autopromover... Nao acho
que mereco tanto crédito assim. Fomos abencoados com uma equipe maravilhosa”, ou ainda
“Ha 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 franquilo, humilde, modesto, reservado, timido, gentil, bem-educado,
retraido, discreto, ndo acreditava nas citagoes atribuidas a eles proprios e por ai vai. Jim Hlavacek,
membro do conselho, descreveu Ken Iverson, o CEO que comandou a transformagao da
Nucor, tirando-a de uma situacdo de quase faléncia para tornd-la uma das mais bem-
sucedidas siderargicas do mundo:

Ken é muito modesto e simples. Jamais vi uma pessoa tio bem-sucedida em realizar o que ele
realizou e, ao mesmo tempo, ser tdo 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 piblico. Ele temn uma casa simples, onde mora ha
anos. 56 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 solugdo para isso: mande fazer uma cobertura maior para proteger todo
o carro”. E ele disse: “Ah, nao, esse ndo é um problema assim tido grande...”. Ele ¢ humilde e simples
a esse ponto.[34]

Os 11 CEOs das empresas “feitas para vencer” estao entre os mais admiraveis do século,
tendo em wvista 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 comentdrios, 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 extraordinarios executivos vocé ja ouviu falar?



CQuando tabulamos, de forma sistermatica, 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
periocdo em que elas passavam pela transicéo de empresas boas para excelentes, do que sobre as
incluidas no grupo de comparacao direta. Além disso, raramenta 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
extraordinarios.

Alguns dos lideres das empresas do grupo de comparacao 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 5mith. 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 entrara para os anais da historia dos negocios nos Estados Unidos como uma das viradas
mais bem-sucedidas e rdpidas de todos os tempos, que fard 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 forca de trabalho, cortar pela metade o or¢amento de P&D e colocar
a empresa em “hormodnios de crescimento”, para prepara-la para ser vendida.[37] Depois de
entregar a empresa e embolsar seus milhoes 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 situagbes contra tudo e contra todos, esperando que sua
cabeca seja explodida. Mas isso nao acontece. No final da historia, ele vence, e se livra dos
caras maus. E gera paz a partir da guerra. E o que eu faco, também”.[38] Talvez Darwin Smith
também tenha curtido os filmes sem contetiddo do Rambo, mas suspeito que jamais tenha saido
de um cinema e dito & sua mulher: “Sabe, eu realmente me identifico com esse personagem, o
Rambo; ele lembra a mim mesmo”.

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

[39]

Verificamos que esse padrao de lideranca é particularmente forte nas empresas do grupo de
comparagao nao sustentada, as que ndo foram capazes de manter a transformagdo - 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 negdcios nos Estados Unidos. A Chrysler atingiu as alturas,
chegando a valer 2,9 vezes mais do gque a média do mercado, mais ou menos no meio de sua
gestdo. A partir dai, porém, ele voltou sua atenc¢ao para fazer de si mesmo um dos CEOs mais
celebrados da historia dos negdcios nos Estados Unidos. O [nvestor’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 dd mais trabalho do que administrar o pais... Eu poderia dar
conta da nossa economia em seis meses” ) e promoveu amplamente a sua autobiografia. O



