Prefacio

Achamos que todos os diretores-executivos, gerentes e empresarios do mundo deveriam
ler este livro. Assim como todos os membros de conselhos administrativos, consultores,
investidores, jornalistas, alunos de administracdo e qualquer pessoa interessada em saber
quais sdo as caracteristicas das empresas mais duradouras e bem-sucedidas do mundo.
Nao estamos dizendo isso por sermos os autores do livro, mas porque estas empresas t€ém
muito para ensinar.

Para fazer as pesquisas e escrever este livro, fizemos algo que, ao que nos consta,
nunca foi feito antes. Pegamos um conjunto de empresas realmente excepcionais que
sobreviveram ao teste do tempo - a data média de fundagdo € 1897 - e as estudamos desde
os seus primordios, passando por todas as fases do seu desenvolvimento até hoje; e as
estudamos em compara¢do com um outro conjunto de boas empresas que tiveram as
mesmas chances, mas ndo atingiram a mesma estatura. NGs as analisamos como pontos
de partida. N6s as analisamos como empresas de médio porte. NGs as analisamos como
empresas de grande porte. NOs analisamos as negociacdes de mudancas drdsticas no
mundo a sua volta - guerras mundiais, depressdes, tecnologias revoluciondrias,
revolugdes culturais. E sempre nos perguntdvamos: “O que torna as empresas
verdadeiramente excepcionais diferentes das outras empresas?”

Queriamos quebrar a incessante barreira dos chavOes gerenciais e das modas
passageiras. Nos dispusemos a descobrir os principios eternos de gerenciamento que
distinguiam as empresas que se destacavam. Durante nossos estudos, descobrimos que
muitos dos métodos de gerenciamento “novos” ou “inovadores” de hoje ndo sdo novos.
Muitos dos chavdes usados hoje - equipes autogerencidveis, energizacao (empowerment),
melhoria continua, TQM, visdo comum, valores compartilhados e outros - sdo versdes de
cara nova e atualizadas de préticas do século XIX, em alguns casos.

Ainda assim, muitas de nossas descobertas nos surpreenderam - e algumas até nos
chocaram. Mitos seculares foram derrubados. Estruturas tradicionais se envergaram e
vieram abaixo. No meio do projeto, ficamos desorientados com as evidéncias que
entravam em conflito com nossas preconcepcdes € nossos "conhecimentos" anteriores.
Tivemos que desaprender antes que pudéssemos aprender. Tivemos que jogar fora
estruturas antigas e construir novas, as vezes do nada. Levou seis anos. Mas valeu cada
minuto.

Quando olhamos para trds para analisar nossas descobertas, uma revelagdo se destaca
entre todas as outras: Praticamente gualquer um pode ser um protagonista importante na
criacdo de uma institui¢cdo de negdcios extraordindria. As licdes dessas empresas podem
ser aprendidas e aplicadas pela grande maioria dos gerentes em todos os niveis. O que se
foi para sempre - pelo menos na nossa opinido - € a perspectiva de que a trajetéria de uma
empresa depende de ela ser liderada por pessoas com qualidades raras e misteriosas que
ndo podem ser aprendidas pelos outros.



Esperamos que este livro lhe seja util. Esperamos que as centenas de exemplos
especificos o estimulem a agir imediatamente na sua organizacdo. Esperamos que os
conceitos e estruturas fiquem guardados na sua mente e o ajudem a orientar seu
raciocinio. E que vocé tire daqui pérolas de sabedoria que possa levar para outras
pessoas. Mas, acima de tudo, esperamos que vocé tire daqui confianca e inspiragdo,
vendo que as ligdes contidas neste livro ndo se aplicam apenas "aos outros". Vocé pode
aprendé-las. Vocé pode erguer uma empresa visiondria.

JCCeJIP
Stanford, Califérnia
Margo de 1994
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As melhores entre as melhores

Quando olho para trds e vejo o que fiz no meu trabalho, uma das coisas de que mais me orgulho € ter
ajudado a criar uma empresa que, em virtude dos seus valores, priticas e sucesso, teve um impacto
enorme sobre a forma como empresas sdo gerenciadas em todo o mundo. E me orgulho principalmente
de estar deixando para vocés uma organiza¢io que poderd continuar sendo um modelo mesmo sem mim.

WILLIAM R. HEWLETT, CO-FUNDADOR, HEWLETT-PACKARD COMPANY, 1990

Nosso compromisso tem que ser levar adiante a vitalidade desta empresa - seu crescimento em termos
fisicos e também como instituicdo - para que esta empresa, esta institui¢do, dure mais 150 anos. Para que
dure com o passar dos séculos.

JOHN G. SMALE, EX-DIRETOR-EXECUTIV(), PROCTER & GAMBLE,
COMEMORACAO DO 150° ANIVERSARIO DA P&G, 1986

Este livro ndo é sobre lideres visiondrios e carismdticos. Ndo trata de conceitos de
produtos visiondrios nem de intui¢cdes visiondrias com respeito ao mercado. E também
nao fala sobre como ter uma visao corporativa.

Este livro trata de algo muito mais importante, duradouro e substancial. Este livro
fala de empresas visionarias.

O que vem a ser uma empresa visiondria? Empresas visiondrias sdo instituicoes
lideres - a nata - em seus setores, muito admiradas pelas outras empresas da drea e com
um longo registro de impactos significativos sobre o mundo a sua volta. O ponto
principal é que uma empresa visiondria € uma organizacdo - uma instituicao. Todos os
lideres, ndo importa o quao carismaticos ou visiondrios sejam, um dia morrem; e todos os
produtos e servigcos visiondrios - todas as "grandes idéias" - um dia se tornam obsoletos.
De fato, mercados inteiros podem se tornar obsoletos e desaparecer. Mas as empresas
visiondrias prosperam durante muitos e muitos anos, ao longo dos ciclos de vida de varios
produtos e durante varias geragdes de lideres ativos.

Pare por alguns segundos e mentalize uma lista de empresas que vocé€ considera
visiondrias; tente visualizar de cinco a dez organiza¢des que obedecam aos seguintes
critérios:



E uma instituicdo lider no seu setor

E muito admirada por empresarios conhecidos

Deixou uma marca indelével no mundo em que vivemos
Teve vérias geracOes de altos executivos

Passou por ciclos de vida de vérios produtos (ou servigos)
Foi fundada antes de 1950*

Analise a sua lista de empresas. Quais as caracteristicas delas que mais o
impressionam? Vocé observou algum tema comum? O que poderia explicar a sua
qualidade e prosperidade duradouras? No que diferem de outras empresas que tiveram as
mesmas oportunidades na vida, mas ndo chegaram ao mesmo patamar?

Num projeto de pesquisa com cinco anos de duracdo, nos dispusemos a identificar e
pesquisar sistematicamente o desenvolvimento histérico de um conjunto de empresas
visiondrias, a fim de verificar no que diferiam de um conjunto de controle
cuidadosamente selecionado de empresas de comparagdo, para assim descobrir quais os
fatores subjacentes que fazem com que elas durem tanto tempo. Este livro apresenta as
conclusdes as quais chegamos durante este projeto e suas implicagdes praticas.

Queremos esclarecer uma coisa desde o inicio: As "empresas de comparacdo” do
nosso estudo nio sdo empresas ruins, tampouco sem nenhuma visdo. Na verdade, sdo
boas empresas que sobreviveram, na maioria dos casos, durante tanto tempo quanto as
empresas visiondrias e, como vocé verd, que superaram as outras no mercado financeiro
em geral. Mas elas ndo atendem a todos os requisitos do nosso estudo para serem
consideradas empresas visiondrias. Na maioria dos casos, pode-se comparar uma empresa
visiondria a um campedo € uma empresa de comparacdo a um vice-campedo ou terceiro
lugar.

Escolhemos o termo empresas "visiondrias" em vez de "bem-sucedidas" ou
"duradouras" para refletir o fato de que sobressairam como instituicdes muito especiais e
de elite. Elas sdo mais do que bem-sucedidas. Elas sdo mais do que duradouras. Na
maioria das vezes, sdo as melhores das melhores no seu setor, tendo ocupado essa posicao
durante décadas. Muitas delas serviram de modelo - icones, na verdade - para a prética
do gerenciamento em todo o mundo. (A Tabela I.1 mostra as empresas que fizeram parte
do nosso estudo. Queremos deixar claro que as empresas aqui listadas ndo sdo as tnicas
empresas visiondrias existentes. Mais adiante explicaremos como chegamos a essas
empresas especificas.)

Por mais extraordindrias que sejam, as empresas visiondrias ndo tém registros
perfeitos e imaculados. (Analise a sua lista de empresas visiondrias. Provavelmente a
maioria delas - sendo todas - ja tiveram pelo menos um problema sério em sua historia,
sendo vdrios.) A Walt Disney enfrentou uma séria crise de fluxo de caixa em 1939 que a
for¢cou a realizar uma abertura de capital; depois, no inicio da década de 1980, a empresa
quase deixou de existir como entidade independente, com especuladores de olho no preco
depreciado das suas acdes. A Boeing teve sérias dificuldades no meio da década de 1930,
no fim da década de 1940 e novamente no inicio da década de 1970, quando demitiu mais
de sessenta mil funciondrios. A 3M comegou como um fracasso e quase fechou no inicio
do século. A Hewlett-Packard enfrentou sérios retrocessos em 1945; em 1990, viu o



preco das suas acdes cair para menos do que o valor contdbil. Vérios produtos da Sony
fracassaram nos cinco primeiros anos de vida da empresa (1945-1950), e na década de
1970 o seu formato Beta perdeu para o VHS na batalha pelo dominio do mercado de
videocassetes. A Ford registrou um dos maiores prejuizos anuais na histéria de negdcios
dos EUA (US$3,3 bilhdes em trés anos) no inicio da década de 1980, antes de dar uma
impressionante virada e fazer uma revitalizagdo ha muito necessaria. O Citicorp (fundado
em 1812, ano em que Napoledo invadiu Moscou) teve um enfraquecimento no fim do
século XIX, durante a depressdo da década de 1930 e no fim da década de 1980, quando
lutava para solucionar os problemas da sua carteira de empréstimos globais. A IBM

quase foi a faléncia em 1914, em 1921, e estd tendo problemas outra vez neste inicio da
década de 1990.

Tabela 1.1

As Empresas Pesquisadas

Empresa Visionaria Empresa de Comparacao

M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan
Ford GM

General Electric Westinghouse
Hewlett-Packard Texas Instruments
IBM Burroughs

Johnson & Johnson
Marriott

Bristol-Myers Squibb
Howard Johnson

Merck Pfizer
Motorola Zenith
Nordstrom Melville
Philip Morris RIJR Nabisco
Procter & Gamble Colgate
Sony Kenwood
Wal-Mart Ames

Walt Disney Columbia

Na verdade, todas as empresas visiondrias do nosso estudo enfrentaram
contratempos € erraram em alguma fase de suas vidas, e algumas estdo passando por
dificuldades enquanto escrevemos este livro. No entanto - e este € um ponto muito
importante - as empresas visiondrias t€ém uma incrivel capacidade de recuperagdo,
conseguindo dar a volta por cima das adversidades.

Conseqiientemente, as empresas visiondrias conseguem ter um extraordindrio
desempenho de longo prazo. Suponhamos que vocé tenha investido US$1 num fundo
de a¢des do mercado geral, num fundo de acdes de uma empresa de comparacdo e num
fundo de a¢des de uma empresa visiondria em 10 de janeiro de 1926. Se vocé tivesse
reinvestido todos os dividendos e feito os ajustes necessdrios para a €época em que as
acoes das empresas foram colocadas na Bolsa de Valores (consideramos empresas com
indices do mercado geral até aparecerem no mercado), seu US$1 no fundo do mercado
geral teria passado para US$415 em 31 de dezembro de 1990 - nada mau. Seu US$1



investido no grupo de empresas de comparagao teria passado para US$955 - mais de
duas vezes do que o valor do mercado geral. Mas o seu US$1 investido nas empresas
visiondrias teria passado para US$6.356 - mais de seis vezes o valor do fundo das
empresas de comparacdo e mais de quinze vezes o valor do fundo do mercado geral. (O
Grafico 1.A mostra os retornos cumulativos das acdes de 1926 a 1990; o Gréfico 1.B
mostra a propor¢do entre empresas visiondrias e empresas de comparagdo com respeito
ao mercado geral no mesmo periodo.)

Mas as empresas visiondrias fizeram mais do que simplesmente gerar retornos
financeiros de longo prazo; elas se transformaram no material que compde a sociedade.
Imagine como o mundo teria sido diferente sem a fita adesiva ou os blocos Post-it da
3M, o Modelo T e o Mustang da Ford, o Boeing 707 e 747, o sabdo em pé Tide e o
sabonete Ivory, os cartdes de crédito e cheques de viagem da American Express, os
caixas eletronicos introduzidos principalmente pelo Citicorp, os Band-Aids e o Tylenol
da Johnson & Johnson, as lampadas e os utensilios da General Electric, as calculadoras
e impressoras a laser da Hewlett-Packard, os computadores 360 e as mdaquinas de
escrever Selectric da IBM, a cadeia de hotéis Marriott, o remédio contra colesterol
Mevacor da Merck, os telefones celulares e os dispositivos de paginacdo da Motorola, o
impacto da Nordstrom sobre os padrdes de atendimento ao cliente, e as TVs Trinitron e
os Walkmans portateis da Sony. Pense em quantas criangas (e adultos) cresceram com a
Disneylandia, o Mickey Mouse, o Pato Donald e a Branca de Neve. Imagine uma auto-
estrada urbana sem os outdoors com propaganda do Marlboro ou a &rea rural dos
Estados Unidos sem lojas Wal-Mart. Bem ou mal, estas empresas deixaram uma marca
indelével no mundo que as cerca.

Mas o mais emocionante € descobrir por que estas empresas se destacaram de modo
a fazer.parte da categoria especial que consideramos altamente visiondria. Como elas
comecaram? Como gerenciaram as vdrias etapas dificeis da evolu¢do da empresa, desde
a época em que eram pequenas até se tornarem instituicdes globais? E, depois de terem
crescido, quais as caracteristicas que tinham em comum que as diferenciaram das outras
grandes empresas? O que podemos aprender com o seu desenvolvimento que fosse util
para pessoas que gostariam de criar, construir € manter empresas assim?  NOs
convidamos voce para participar de uma jornada neste livro e descobrir as respostas para
estas perguntas.

Dedicamos a segunda metade deste capitulo a descricdo do nosso processo de
pesquisas. Depois, a partir do Capitulo 2, apresentaremos nossas conclusdes, que
incluem uma série de descobertas surpreendentes e contra-intuitivas. Como prévia das
nossas descobertas, apresentaremos aqui uma duzia de mitos comuns que foram
colocados abaixo no decorrer das nossas pesquisas.

DOZE MITOS DESMISTIFICADOS
Mito I: Para comecar uma nova empresa, € preciso ter uma grande idéia.

Realidade: Comecar uma empresa com uma "grande idéia" pode ser uma péssima idéia.
Poucas empresas visiondrias comecaram com uma grande idéia. Na



Mito 2:

Realidade:

verdade, algumas comecaram sem nenhuma idéia especifica e algumas até
comecaram com erros. Além disso, independente do conceito fundamental,
as empresas visiondrias na maioria das vezes tinham menos probabilidade
de serem bemsucedidas do ponto de vista empresarial do que as empresas de
comparacdo do nosso estudo. Como na pardbola da lebre e da tartaruga, as
empresas visiondrias normalmente comegam devagar, mas ganham a longa
corrida.

As empresas visiondrias precisam de grandes lideres carismaticos.

Empresas visiondrias definitivamente ndo precisam de lideres visiondrios
carisméticos e, na verdade, eles podem ser nocivos para as perspectivas de
longo prazo da empresa. Alguns dos diretores-executivos mais importantes
da histéria das empresas visiondrias ndo se encaixavam no modelo do lider
perfeito e carismatico - na verdade, alguns explicitamente fugiam deste
modelo. Como os fundadores dos Estados Unidos na Convencdo
Constitucional, eles estavam mais preocupados em criar uma instituicao
duradoura do que em serem grandes lideres individuais. Eles procuravam
dar as ferramentas, ndo impor as solucdes. E estas caracteristicas se
encaixam melhor neles do que nos diretores-executivos das empresas de
comparagao.

Mito 3: O principal objetivo das empresas mais bem-sucedidas € maximizar os lucros.

Realidade:

Realidade:

Ao contririo do que rezam as doutrinas académicas, a "maximizacdo da
riqueza dos acionistas" ou a "maximizac¢do dos lucros" ndo foi a forca
impulsionadora dominante ou o principal objetivo ao longo da histdria das
empresas visiondrias. As empresas visiondrias vao atrds de um conjunto de
objetivos, dentre os quais ganhar dinheiro € apenas um - e ndo
necessariamente o principal. Sim, elas buscam o lucro, mas também sdo
guiadas por uma ideologia central - valores essenciais € uma nocio de
proposito além de simplesmente ganhar dinheiro. Apesar disso, de forma
paradoxal, as empresas visiondrias ganham mais dinheiro do que as

empresas de comparagcdo mais puramente voltadas para os lucros.

Mito 4: As empresas visiondrias tém um subconjunto comum de valores

centrais "corretos".

Nao existe um conjunto "correto" de valores centrais para ser uma empresa
visiondria. De fato, duas empresas podem ter ideologias radicalmente
distintas, sendo as duas visiondrias. Numa empresa visiondria, os valores
centrais nem mesmo precisam ser "iluminados" ou "humanistas”, apesar de
normalmente serem assim. A varidvel crucial ndo é o conteudo da ideologia
de uma empresa, mas o quanto ela acredita na sua ideologia e a maneira
como a empresa a vive, respira e expressa com consisténcia em tudo aquilo



que faz. As empresas visiondrias ndo perguntam "0 que deveriamos
valorizar?", mas "0 que nds realmente valorizamos dos pés a cabeca?"

Mito 5: A unica constante é a mudanca.

Realidade:

Uma empresa visiondria preserva quase que religiosamente a sua ideologia
central - mudando-a muito pouco, se mudar. Os valores centrais de uma
empresa visiondria formam uma base sélida e ndo se deixam levar por
tendéncias e modas passageiras; em alguns casos, os valores centrais
permaneceram intactos por mais de cem anos. E o objetivo fundamental de
uma empresa visiondria - sua razdo de ser - pode servir de guia por muitos
séculos, como uma estrela no horizonte. Contudo, a0 mesmo tempo em que
mantém suas ideologias centrais bem determinadas, as empresas visiondrias
demonstram ter uma incrivel vontade de progredir que lhes permite mudar e
se adaptar sem comprometer seus ideais tdo acalentados.

Mito 6: Grandes empresas ndo se arriscam.

Realidade:

As empresas visiondrias podem parecer escrupulosas e conservadoras para
quem as vé de fora, mas elas ndo ttm medo de se comprometer com
"Metas Audaciosas" (MAS). Como escalar uma montanha enorme ou ir a
lua, uma MA pode ser assustadora e as vezes arriscada, mas a aventura, a
excitacdo e o desafio que ela proporciona pegam as pessoas de jeito e
fazem a adrenalina correr, fazendo com que todos trabalhem em dire¢do ao
progresso. As empresas visiondrias usaram as MAS com sabedoria para
estimular o progresso, deixando as empresas de comparacdo para trds em
pontos cruciais da historia.

Mito 7: As empresas visiondrias sdo excelentes lugares para se trabalhar.

Realidade:

Apenas aqueles que se "ajustam" muito bem com a ideologia central e os
padrdes exigentes de uma empresa visiondria irdo considerd-la um 6timo
local de trabalho. Se vocé for trabalhar numa empresa visiondria, ou vocé
se dard bem e progredird - dificilmente estaria mais feliz em outro lugar - ou
serd destruido como um corpo estranho. E uma situacio bindria. Ndo ha
meio-termo. E quase que uma religidio. As empresas visiondrias tém tanta
certeza daquilo que representam e das suas metas que simplesmente ndo t€ém
espago para aqueles com md vontade ou incapacidade de se encaixar nos
seus padroes rigidos.

Mito 8: As melhores jogadas de empresas muito bem-sucedidas baseiam-se num

Realidade:

planejamento estratégico brilhante e complexo.

Algumas das melhores jogadas de empresas visiondrias decorrem de
experiéncias, tentativas e erros, oportunismo e - literalmente - acidentes. O



que, numa retrospectiva, parece ter sido planejado e previsto de forma
brilhante freqiientemente foi resultado da seguinte filosofia: "Vamos tentar
varias coisas e aplicar o que der certo". Neste sentido, as empresas
visiondrias imitam a evolug@o bioldgica das espécies. Descobrimos que os
conceitos de Origem das espécies de Charles Darwin € mais util para
reconstituir o sucesso de certas empresas visiondrias do que qualquer livro

sobre o planejamento estratégico em empresas.

Mito 9: As empresas devem contratar diretores-executivos de fora para estimular

Realidade:

mudangas fundamentais.

Em mil e setecentos anos dos periodos de vida combinados das empresas
visiondrias, descobrimos apenas guatro incidentes em que se buscou 0 apoio
de diretores-executivos externos - € apenas em duas empresas. As praticas
de gerenciamento desenvolvidas internamente ditam as regras nas empresas
visiondrias de forma muito mais significativa do que nas empresas de
comparacao (por um fator de seis). Mais uma vez, elas colocaram abaixo a
pressuposicdo de que mudancas significativas e novas idéias ndo podem vir
de dentro.

Mito 10: As empresas mais bem-sucedidas se concentram principalmente em superar a

Realidade:

concorréncia.

As empresas visiondrias se concentram em primeiro lugar em se superar.
Para as empresas visiondrias, 0 sucesso € superar a concorréncia ndo sao a
meta final, mas o resultado residual de se perguntarem incansavelmente:
"Como podemos nos desenvolver para nos sairmos melhor amanha do que
nos saimos hoje?". E elas vém se fazendo esta pergunta todos os dias - uma
maneira disciplinada de ser - em alguns casos por mais de 150 anos. Nao
importa o quanto elas conquistem ndo importa se elas estdo muito a frente
da concorréncia - elas nunca acham que o que fizeram € "suficiente".

Mito 11: Nao se pode ter tudo na vida.

Realidade:

Mito 12:

As empresas visiondrias ndo se martirizam com a "tirania do OU" - o ponto
de vista puramente racional que diz que s6 se pode ter A OU B, mas ndo os
dois. Elas se recusam a ter que escolher entre a estabilidade OU o
progresso; culturas de devo¢gdo OU a autonomia individual; gerentes
treinados internamente OU mudangas fundamentais; praticas conservadoras
OU Metas Audaciosas; ganhar dinheiro OU viver de acordo com os seus
valores e objetivos. Ao contrdrio, elas adotam a "genialidade do E" - o
ponto de vista paradoxal que permite que elas lutem para ter A E B ao
mesmo tempo.

As empresas se tornam visiondrias basicamente através de "declaragdes de visdo".



Realidade: =~ As empresas visiondrias ndo chegaram a este patamar por causa das suas
declaracdes de visdo (apesar de muitas terem redigido tais declaracdes). Elas
também ndo cresceram por terem criado uma das declarages de visdo, valores,
objetivo, missdo ou meta de gerenciamento populares hoje em dia (apesar de
terem criado declaragdes deste tipo com mais freqiiéncia do que as empresas
de comparagdo e muitas décadas antes de virarem moda). Uma declaracdo
pode ser uma efapa Ttil para tornar uma empresa visiondria, mas € apenas
uma das milhares de etapas de um processo infinddvel de expressdo das
caracteristicas fundamentais que, identificamos nas empresas visiondrias.

O PROJETO DE PESQUISA

Origens: Quem é o lider visionario da 3M?

Em 1988, comecamos a questionar a no¢do de "visdo" corporativa: Isto realmente
existe? Se existe, o que € exatamente? De onde vem? Como as organizagdes acabam
fazendo coisas visiondrias? A questdo da visdo recebeu muita atencdo da imprensa
especializada e de pessoas interessadas em gerenciamento, mas sempre ficdvamos
insatisfeitos com o que liamos.

Em primeiro lugar, o termo "visdo" foi discutido por tantas pessoas e usado de
formas tdo diferentes que acabou gerando mais confusido do que esclarecimento. Alguns
achavam que visdo era como ter uma bola de cristal com a imagem do mercado no futuro.
Outros achavam que era uma visdo tecnoldgica ou de produto, como o computador
Macintosh. Outros enfatizavam ainda uma visdo da organizagdo - valores, objetivo,
missdo, metas, imagens de um local de trabalho idealizado. Que bagunca! Nao é de
surpreender que muitos empresarios praticos e intransigentes fossem altamente céticos
com respeito a no¢do de visdo: era tudo tdo confuso, obscuro € nem um pouco prético.

Além disso - e 0 que mais incomodava - a imagem de algo chamado de "lider
visiondrio" (normalmente carismdtico e perfeito) estava por trds de quase todas as
discussdes e ensaios sobre visdo. NOs nos perguntdvamos: se a "lideranca visiondria" €
tdo essencial para o desenvolvimento de organizacOes extraordindrias, quem é o lider
visiondrio carismdtico da 3M. N6s ndo sabiamos. Vocé sabe? Ha décadas a 3M € uma
empresa muito admirada - quase que reverenciada mas poucas pessoas sabem o nome do
seu atual presidente ou os de seus antecessores.

A 3M € uma empresa que muitos descreveriam como visiondria, mas ela ndo parece
ter (ou ter tido) um lider arquetipico, perfeito, carismético e visiondrio. N6s fizemos uma
busca na histéria da 3M e descobrimos que ela foi fundada em 1902. Portanto, mesmo
que ela tenha tido um lider visiondrio no passado, esta pessoa ja deve ter morrido hd
muito tempo. (Na verdade, até 1994 a 3M tinha tido dez geragcdes de presidentes.)
Também ficou claro que o sucesso da 3M ndo pode ser relacionado a um golpe de sorte,
uma intui¢do de mercado ou um conceito de produto visiondrio; nenhum produto ou
golpe de sorte poderia resultar em quase cem anos de desempenho corporativo.

Entdo nos demos conta de que a 3M representava algo além de liderancga visiondria,
produtos visiondrios, intui¢des visiondrias do mercado ou declaracdes inspiradoras de



visdo. Decidimos que a melhor forma de descrever a 3M era como uma empresa
visiondria.

E assim demos inicio ao extensivo projeto de pesquisa no qual este livro se baseia.
Em suma, tinhamos dois objetivos principais para o projeto de pesquisa:

1. Identificar as caracteristicas e a dindmica subjacentes comuns a empresas
altamente visiondrias (e que as diferenciam das outras empresas) e transformar
estas conclusdes numa estrutura conceitual util.

2. Divulgar de forma eficaz estas conclusdes e conceitos de modo que influenciem
a pratica de gerenciamento e beneficiem aqueles que desejem criar, construir e
manter empresas visionarias.

Etapa 1: Que empresas deveriamos estudar?

Pare e pense por um instante. Suponhamos que vocé€ queira fazer uma lista de empresas
visiondrias a serem estudadas. Nao existe nenhuma lista destas em nenhum tipo de literatura
especializada; o conceito de "empresa visionaria" € novo e nunca foi testado. Como criar uma
lista de empresas?

N6s debatemos muito esta questdo e concluimos que nés, como individuos, ndo deveriamos
criar a lista. Talvez tivéssemos preconceitos que viessem a favorecer excessivamente
determinadas empresas. Talvez ndao conhecéssemos bem a paisagem corporativa. Talvez
puxassemos a sardinha para o lado de empresas situadas na Califérnia ou do ramo tecnoldgico,
pois estamos mais familiarizados com elas.

Assim, para minimizar o preconceito individual, decidimos entrevistar os diretores-
executivos das principais empresas de vdrios tamanhos, setores, tipos e localiza¢des geograficas
e pedir que nos ajudassem a criar a lista das empresas visiondrias a serem estudadas. Achamos
que esses executivos, dada a sua posicdo privilegiada de profissionais de topo de empresas
importantes, teriam um julgamento mais perspicaz e amadurecido para a selecdo de empresas.
Acreditdvamos mais nas informacdes fornecidas por diretores-executivos do que por académicos
porque aqueles estdo em contato constante com a realidade e os desafios préticos de se criar e
gerenciar empresas. Executivos de empresas importantes, pensamos, teriam um excelente
conhecimento pratico das empresas do seu setor e de setores relacionados. Também achamos que
um diretor-executivo eficiente deve acompanhar de perto as empresas com as quais a sua
empresa trabalha ou concorre.

Em agosto de 1989, fizemos um levantamento cuidadoso, selecionando uma amostra
representativa de setecentos diretores-executivos dentre as seguintes populacdes:

500 empresas industriais da Fortune
500 empresas de servicos da Fortune
500 empresas privadas da Inc.
100 empresas publicas da Inc.

Para garantir uma amostra representativa em todos os setores, selecionamos
executivos de todas as categorias de setores das listas das 500 mais da revista Fortune,
entre empresas de servigos e industriais (250 de cada). As listas da Inc. garantiram uma
representacdo adequada de empresas de menor porte, tanto publicas quanto privadas
(fizemos um levantamento dentre uma amostra representativa de 200 empresas destas
duas populagdes). Pedimos que cada executivo nomeasse até cinco empresas que



considerasse "altamente visiondrias". Pedimos especificamente que os executivos
respondessem pessoalmente, sem delegar as respostas a terceiros na organizagao.

A taxa de resposta dos executivos foi de 23,5% (165 fichas), com uma média de 3,2
empresas listadas por ficha. Fizemos uma série de andlises estatisticas para ter certeza
de que tinhamos recebido uma amostra representativa de todas as populacdes. Em outras
palavras, nenhum grupo de executivos dominou os dados do levantamento final;
tinhamos informacdes representativas do ponto de vista estatistico de todas as partes do
pais e de todos os tipos e tamanhos de empresas. Usando os dados do levantamento,
criamos uma lista de empresas visiondrias a serem estudadas através da identificacdao
das vinte organizacdes mencionadas com mais freqiiéncia pelos executivos. Depois
eliminamos da lista as empresas fundadas depois de 1950; achamos que qualquer
empresa fundada antes de 1950 ndo poderia simplesmente ter se beneficiado do trabalho
de um tnico lider ou de uma tnica grande idéia. Aplicando rigorosamente o critério
pré-1950, ndés resumimos a lista final a dezoito empresas visiondrias a serem estudadas.
As empresas mais jovens do nosso estudo foram fundadas em 1945 e a mais antiga em
1812. Na época do nosso levantamento, a média de idade das empresas do nosso estudo
era 92 anos, sendo a data média de fundagdo 1897 e a mediana 1902. (Consulte a Tabela
1.2 para as datas de fundacgdo.)

Etapa 2: Como evitar a armadilha da ''descoberta dos prédios'" (um grupo de
comparacao)

No6s poderiamos simplesmente colocar as empresas visiondrias sozinhas num curral,
estuda-las e fazer a seguinte pergunta: " Quais as caracteristicas que estas empresas t€ém
em comum?". Mas hd uma falha fundamental numa mera andlise das "caracteristicas
comuns".

O que descobririamos se procurdssemos apenas as caracteristicas comuns? Apenas
para dar um exemplo extremo, descobririamos que todas as dezoito empresas tém
prédios! Isso mesmo; teriamos uma correlacdo perfeita de 100% entre o fato de ser uma
empresa visiondria e ter prédios. Também concluiriamos que 100% das empresas
visiondrias t€ém mesas, sistemas de pagamento, diretores, sistemas de contabilidade e...
bem, ja deu para vocé ter uma idéia. Concordamos que seria absurdo concluir que um
fator central para que uma empresa seja visiondria seja ter prédios. De fato, todas as
empresas tém prédios; portanto descobrir que 100% das empresas visiondrias tém prédios
nao nos diz nada de util.

Tabela 1.2
Datas de Fundacao
1812 Citicorp
1837 Procter & Gamble
1847 Philip Morris
1850 American Express
1886 Johnson & Johnson

1891 Merck



1892 General Electric

1901 Nordstrom
Mediana: 1902 3M

1903 Ford

1911 IBM

1915 Boeing

1923 Walt Disney

1927 Marriott

1928 Motorola

1938 Hewlett-Packard

1945 Sony

1945 Wal-Mart

Niao veja nossa insisténcia neste ponto de maneira errada. Ndo estamos insistindo de forma
ridicula num conceito 6bvio que estd tdo claro para vocé quanto para nés. Estamos insistindo
nisto porque muitas pesquisas e ensaios de negdcios caem na armadilha da "descoberta dos
prédios”. Suponhamos que vocé estude um grupo de empresas bem-sucedidas e descubra que
elas ddo énfase ao cliente, a melhoria da qualidade ou a energizacdo; como vocé sabe que ndo
descobriu simplesmente a pratica de gerenciamento equivalente a se ter prédios? Como vocé
sabe que descobriu algo que diferencia as empresas bem-sucedidas das outras? Vocé ndo sabe.
Vocé ndo tem como saber - a menos que vocé tenha um conjunto de controle, um grupo de
comparagao.

A questdo critica ndo € "O que um determinado grupo de empresas tem em comum?”. Na
verdade, as questdes criticas sdo as seguintes: "O que essas empresas t€m de essencialmente
diferente? O que distingue um conjunto de empresas de outro?". Assim, concluimos que sé
poderiamos atingir os objetivos da nossa pesquisa se estudissemos nossas empresas visiondrias
em contraste com outras empresas que tenham comecado a vida de forma semelhante.

Selecionamos uma empresa de comparacdo para cada empresa visiondria de forma
sistemdtica e cuidadosa (ver Tabela 1.1 neste capitulo para os pares de comparacdo).
Selecionamos as empresas de comparacao usando os seguintes critérios:

Fundada na mesma época. Em todos os casos, procuramos uma empresa de comparagao
fundada na mesma época que a empresa visiondria. A data média de fundagdo das
empresas de comparacdo do nosso estudo é 1892, contra 1897 para as empresas
visiondrias. Produtos e mercados semelhantes na época de fundagdo. Em todos os casos,
procuramos uma empresa de comparacao com produtos, servigos e mercados semelhantes
no inicio da sua vida. No entanto, a empresa de comparagdo ndo tem que estar
necessariamente no mesmo setor em fases posteriores da sua historia; queriamos
empresas que tivessem comecado no mesmo negdcio, mas elas ndo precisam terminar
no mesmo lugar. A expansdo da Motorola (uma empresa visiondria), por exemplo,
foi muito além de aparelhos eletronicos, ao contrdrio da Zenith (a empresa de
comparagdo da Motorola); queriamos ver o que orientou estes resultados
divergentes, mesmo quando as empresas tinham come¢ado da mesma forma.

Menos mencionada no levantamento feito junto aos diretores-executivos. Em

todos os casos, procuramos uma empresa de comparacdo que tivesse acumulado

uma quantidade substancialmente menor de mengdes do que a empresa visiondria

no levantamento feito junto aos diretores-executivos. Como confiamos nos



executivos para selecionar nossas empresas visiondrias, queriamos confiar nas
mesmas informagdes para selecionar nosso conjunto de comparagao.

Empresas que ndo fossem ruins. Nao querfamos comparar as empresas
visiondrias a empresas malsucedidas ou com desempenho fraco. Achamos que
uma comparacdo conservadora (ou seja, compard-las a outras boas empresas)
daria muito mais credibilidade e valor as nossas conclusdes finais. Se
compardssemos as empresas visiondrias a um monte de fracassos, certamente
teriamos encontrado diferencas, mas ndo diferencas significativas. Se vocé
comparar campedes olimpicos a times escolares, certamente encontrard algumas
diferengas, mas serdo elas significativas? Elas dariam alguma informagao
valiosa? Claro que ndo. Mas se voc€ comparar os campedes olimpicos aos vice-
campedes ou ao terceiro lugar e encontrar diferencas sisteméticas, vocé terd
encontrado algo verossimil e util. Nos queriamos comparar os campedes aos
vice-campedes ou ao terceiro lugar sempre que possivel para dar um significado
real as nossas conclusoes.

Etapa 3: Historia e evolucao

Decidimos assumir a tarefa intimidante de examinar toda a histéria das empresas. Nao
nos perguntamos apenas "O que essas empresas t€ém hoje?"”. Primeiro nos perguntamos
coisas do tipo "Como essas empresas comecaram? Como elas evoluiram? Como
conseguiram deixar de ser empresas pequenas e sem dinheiro? Como gerenciaram a
transicdo da fase inicial para a de uma corporagdo estabelecida? Como lidaram com as
transicdes da geréncia fundadora para a segunda geracdo? Como lidaram com eventos
histéricos como guerras e depressdes? Como lidaram com a inveng¢do de novas
tecnologias revoluciondrias? ".

Fizemos esta andlise histérica por trés motivos. Primeiro, queriamos recolher
informacdes que fossem uteis ndo s6 para os leitores de grandes corporacdes, mas
também para aqueles que trabalham em empresas de pequeno e médio portes. Nos temos
experiéncia pratica e conhecimentos académicos da drea em geral - desde o conceito de
capacidade de gerenciamento e organizacdo e a criacdo de pequenas empresas até
mudancas organizacionais planejadas em grandes corporagdes - e queriamos fornecer
conhecimentos e ferramentas que fossem uteis a partir destas duas perspectivas.

Em segundo lugar, e o mais importante, acreditivamos que apenas uma perspectiva
evolutiva poderia levar ao entendimento da dinamica fundamental subjacente as empresas
visiondrias. De forma andloga, ndo se pode entender completamente os Estados Unidos
sem que se entenda a sua histdria - a Guerra da Revolug¢do, os ideais € compromissos da
Convenc¢do Constitucional, a Guerra Civil, a expansdo para o oeste, a depressdo da
década de 1930, a influéncia de Jefferson, Lincoln e Roosevelt, € muitos outros fatores
histéricos. A nosso ver, as corporagdes sdo como nagdes no sentido de que refletem o
acimulo de eventos passados e a forca de adaptacdo da genética subjacente com raizes
nas geracdes anteriores.

Como poderiamos entender a Merck de hoje sem examinar as origens da sua filosofia
subjacente definida por George Merck na década de 1920 ("Remédios sdo para o
paciente; ndo para os lucros. Os lucros sdo uma conseqiiéncia")? Como poderiamos



entender a 3M de hoje sem estudar o fato de que comegou praticamente como uma mina
falida? Como poderiamos entender a General Electric sob a lideranca de Jack Welch sem
examinar os processos de selecdo e desenvolvimento sistemdticos de lideres da GE que
datam desde os primérdios do século? Como poderiamos entender a reacdo da Johnson
& Johnson com respeito a crise do Tylenol na década de 1980 sem estudar as raizes
histéricas do Credo J&J (redigido em 1943), que orientava a reacdo da empresa a crises?
Nao poderiamos.

Em terceiro lugar, achamos que a nossa andlise comparativa seria muito mais
poderosa a partir de uma perspectiva histérica. Simplesmente estudar as empresas
visiondrias com relacdo as empresas de comparagdo nos dias de hoje seria como assistir
aos ultimos trinta segundos de uma maratona. Claro, vocé saberia quem ganhou a
medalha de ouro, mas ndo entenderia por que aquela pessoa ganhou. Para entender
perfeitamente o resultado de uma corrida, € preciso assistir a corrida inteira, tomando
conhecimento dos eventos que levaram a este resultado - assistir ao treinamento dos
corredores, sua preparacdo antes da corrida, seu desempenho no primeiro, segundo,
terceiro quilometro e assim por diante. De forma semelhante, queriamos voltar no tempo
para encontrar respostas para perguntas intrigantes como:

Como a Motorola deixou de ser um modesto negécio de conserto de baterias
para se tornar uma empresa bem-sucedida de radios para carro, televisores,
semicondutores, circuitos integrados e comunicagdo celular, enquanto a Zenith -
que comecou na mesma época e com recursos semelhantes - nunca se tornou a
melhor em nada além de televisores?

Como a Procter & Gamble continuou prosperando 150 anos ap6s sua fundagao,
enquanto a maioria das empresas tém que dar gracas a Deus por terem
sobrevivido 15 anos? E como a P&G, que comecgou a vida bem atrés da sua
rival Colgate, conseguiu prevalecer como a melhor instituicdo do seu setor?

Como a Hewlett-Packard conseguiu permanecer sauddvel e vibrante depois da saida de
Bill Hewlett e Dave Packard, enquanto a Texas Instruments - que jd foi a menina dos
olhos de Wall Street - quase se autodestruiu depois da saida de Pat Haggerty?

* Por que a Walt Disney Company se tornou a imagem dos Estados Unidos,
sobrevivendo e prosperando apesar das tentativas hostis de apropriacdo, enquanto a
Columbia Pictures foi aos poucos perdendo espago, nunca foi considerada como a
imagem dos Estados Unidos e foi vendida para uma empresa japonesa?

Como foi que a Boeing emergiu da obscuridade no setor de aeronaves comerciais e
roubou o lugar da McDonnell Douglas de primeira empresa de aeronaves comerciais do
mundo; o que a Boeing tinha na década de 1950 que a McDonnell Douglas ndo tinha?

A DESCOBERTA DE PRINCIPIOS ETERNOS Seri que nés podemos chegar a conclusdes
legitimas através de uma andlise histérica? Podemos aprender algo de util ao estudar o que as
empresas fizeram ha dez, trinta, cinqiienta ou cem anos? O mundo certamente passou por
mudancas drésticas - e continuard passando. Os métodos especificos usados por essas empresas
no passado pode ndo se aplicar diretamente ao futuro. Estamos cientes disto. Mas, no decorrer
do nosso estudo, procuramos padrdes e principios fundamentais subjacentes, eternos, que
poderiam ser aplicados em qualquer era. Os métodos especificos que as empresas visiondrias
usam para "preservar o nicleo e estimular o progresso” (um principio-chave discutido neste



livro), por exemplo, continuardo a evoluir, mas o principio subjacente é eterno - igualmente
véalido e essencial em 1850, 1900, 1950 e 2050. Nossa meta foi usar a histéria corporativa de
longo prazo para entender e desenvolver conceitos e ferramentas que serdo tteis na preparagdo
das organizacdes que serdo visiondrias no século XXI e depois.

NA VERDADE, se tivéssemos que identificar um aspecto deste livro que faz com que
ele mais se destaque dos outros livros da drea de gerenciamento, apontariamos o fato de
que estudamos a vida toda das empresas em comparagdo direta com outras empresas.
Este método foi essencial para o questionamento de mitos profundamente arraigados e o
reconhecimento dos principios fundamentais aplicdveis durante muito tempo € a uma
série de setores.

Etapa 4: Pilhas de dados, meses de codificacio e ""caca as tartarugas'

Uma vez selecionadas as empresas e decidido o uso do método histérico e de
comparacao, nos deparamos com outro problema dificil: o que precisamente deveriamos
estudar na histéria das empresas? Deveriamos estudar a sua estratégia? Estrutura
organizacional? Gerenciamento? Cultura? Valores? Sistemas? Linhas de produto?
Condicdes do setor? Como ndo podiamos saber com antecedéncia quais os fatores que
explicariam a condi¢do duradoura das empresas visiondrias, ndo podiamos restringir
nossa pesquisa; tinhamos que colher informagdes de uma série de dimensoes.

No decorrer de nossas pesquisas, tinhamos em mente a imagem de Charles Darwin
na sua viagem de cinco anos a bordo do navio real Beagle, explorando as Ilhas Galdpagos
e esbarrando em enormes tartarugas (entre outras espécies) que variavam de uma ilha
para outra. Estas observacdes inesperadas plantaram uma semente que o fez pensar no
caminho para casa no Beagle e durante seus trabalhos subseqiientes na Inglaterra. Darwin
pode tirar novas conclusdes, em parte por ter tido sorte de fazer observagdes inesperadas.
Ele ndo estava especificamente em busca de espécies distintas de tartarugas, no entanto 14
estavam elas - tartarugas enormes, estranhas e que se movimentavam de forma engracada
em torno das ilhas, sem se encaixar em nenhuma pressuposi¢do anterior sobre espécies.
No6s também queriamos nos deparar com algumas tartarugas inesperadas e estranhas que
provocassem nosso raciocinio.

E claro que querfamos algo muito mais sistematico do que ficar vagando por af sem
nenhuma meta, esperando talvez esbarrar em uma ou duas tartarugas. Para garantir uma
coleta de dados sistemdtica e abrangente, empregamos uma estrutura baseada numa
técnica chamada "Andlise das Tendéncias da Organizacdo" para coletar e classificar as
informacdes. Usando esta estrutura, nossa equipe de pesquisas juntou e rastreou nove
categorias de informagdes ao longo de toda a histéria de cada empresa. (Ver Tabela A.1
do Anexo 3.) Estas categorias englobam praticamente todos os aspectos de uma
corporacdo, incluindo organizacdo, estratégia de negécios, produtos e servigos,
tecnologia, gerenciamento, estrutura de propriedade, cultura, valores, politicas e o
ambiente externo. Como parte deste esforco, analisamos de maneira sistemadtica as
declaracdes financeiras anuais desde 1915 e os retornos aciondrios mensais desde 1926.
Além disso, fizemos um levantamento da histéria geral e de negdcios dos Estados Unidos
de 1800 a 1990, bem como de cada setor representado pelas empresas em nosso estudo.



Para coletar informacdes para trinta e seis empresas distintas por um periodo de
tempo de mais de noventa anos, consultamos cerca de cem livros e mais de trés mil
documentos individuais (artigos, estudos de caso, materiais de arquivos, publicacdes das
empresas, videos). Nossa estimativa € de que analisamos mais de sessenta mil paginas de
material (o nimero exato provavelmente chega perto das cem mil paginas). Os
documentos usados neste projeto encheram trés arquivos grandes, quatro estantes e vinte
megabytes de espaco de armazenagem no computador em termos de dados e andlises
financeiras. (A Tabela A.2 do Anexo 3 mostra um resumo das nossas fontes.)

Etapa 5: Colhendo os frutos do nosso trabalho

Depois veio a tarefa mais dificil de todo o projeto. NG&s transformamos aquela quantidade
quase que avassaladora de informagdes (grande parte delas qualitativas) em uns poucos
conceitos-chave relacionados numa estrutura - um conjunto de ganchos conceituais nos
quais eram distribuidos e organizados os detalhes e as provas corroborantes obtidos
através das pesquisas. O que queriamos eram padrdes que se repetissem € tentamos
identificar tendéncias e forcas subjacentes; nosso objetivo era identificar conceitos que
explicassem a trajetdria histérica das empresas visiondrias e dessem uma orientacao
pratica aos gerentes para erguer as empresas do século XXI.

O fundamento subjacente das nossas conclusdes veio de andlises comparativas. Em
nosso trabalho, sempre voltdvamos a pergunta basica "0 que distingue as empresas
visiondrias das empresas de comparacdo no longo curso da histéria?". No decorrer
deste livro, vocé encontrara referéncias a tabelas do Anexo 3, onde fizemos uma
comparacdo metddica entre as empresas visiondrias e as empresas de comparagdo em
determinadas dimensoes.

Também combinamos este processo de comparacdo analitica com processos
criativos. Queriamos, na medida do possivel, romper com os dogmas repressores das
escolas de administracdo e da imprensa especializada. Mais especificamente, tentamos
estimular nosso raciocinio com idéias que, do ponto de vista superficial, ndo tinham
nada a ver com administracdo, fundindo-as com observacdes feitas na nossa pesquisa.
Por isso lemos muita coisa sobre as disciplinas ndo-administrativas: biologia
(principalmente a teoria da evolugdo), genética, psicologia, psicologia social, sociologia,
filosofia, ciéncia politica, histdria e antropologia cultural.

Etapa 6: Testes de campo e aplicacdo ao mundo real

No decorrer do projeto de pesquisa, testamos continuamente nossas conclusdes e
conceitos, jogando-os nas garras da realidade nua e crua através de servicos de
consultaria e dos conselhos administrativos. Até o momento em que estamos es-

crevendo estas palavras, aplicamos pessoalmente as estruturas e ferramentas baseadas em
nossas pesquisas em mais de trinta organizagdes distintas, desde jovens empresas com
menos de US$10 milhdes em receita até empresas multibiliondrias da lista das 500 mais
da Fortune em uma série de setores, inclusive computacdo, saude, farmécia,
biotecnologia, constru¢do, varejo, pedidos por correspondéncia, mercadorias esportivas,



instrumentos eletronicos, semicondutores, software, cadeias de cinema, engenharia
ambiental, produtos quimicos e bancos. Em conjunto com a alta geréncia, normalmente a
pedido do proprio diretor-executivo, tivemos a oportunidade de expor nossas idéias para
algumas das pessoas mais incisivas, prdticas, exigentes e intransigentes da drea de
negocios.

Esta "prova de fogo" nos deu um retorno valioso que nos ajudou a melhorar
continuamente noOssOS conceitos ao passo que avangadvamos com as pesquisas. Durante
uma sessdo de trabalho numa empresa farmacéutica, por exemplo, um executivo
perguntou: “Ha valores centrais 'certos' e 'errados'? Em outras palavras, o que conta mais,
o conteudo dos valores centrais ou sua autenticidade e consisténcia - qualquer que seja o
conteido? Existem determinados valores centrais que aparecem em todas as empresas
visiondrias?” NOs recorremos aos dados das nossas pesquisas e respondemos
sistematicamente a estas perguntas (consulte o Capitulo 3), concluindo o ciclo da
pesquisa-pratica-pesquisa. Este processo ciclico ocorreu vdrias vezes em uma série de
questdes durante os cinco anos do projeto de pesquisa e contribuiu muito para este livro.

DEIXE AS PROVAS FALAREM

Todos os projetos de pesquisa feitos em ci€ncias sociais sofrem de limitacdes e
dificuldades inerentes, € o nosso ndo fugiu a regra. Em primeiro lugar, ndo é possivel
fazer experiéncias controladas e que possam ser repetidas se tivermos tudo menos uma
constante varidvel critica para avaliarmos vérios resultados ao mexer nesta varidvel.
Adorariamos colocar as empresas em placas de Petri, mas ndo podemos; temos que nos
contentar com o que a historia nos da e usar estas informacdes da melhor maneira
possivel. No Anexo I, no fim deste livro, descrevemos uma série de consideracdes - e
nossas respostas a elas - que um leitor critico possa vir a fazer com respeito a nossa
metodologia de pesquisa.

Figura 1.A

Contudo, mesmo levando em conta estas consideragdes, o simples volume de
informacdes que examinamos € o processo ciclico continuo da pesquisa a teoria e desta a
pratica nos da a confianca de que nossas conclusdes sdo razodveis e - talvez o mais
importante - uteis para o desenvolvimento de organizacdes que se sobressaiam. NOs ndo
estamos afirmando que encontramos a Verdade com V maitdsculo. Em ciéncias sociais,
ninguém pode afirmar isto. Mas afirmamos que esta pesquisa nos deu um melhor
entendimento das organiza¢des e melhores ferramentas conceituais do que tinhamos antes
para a criacdo de empresas que se destacavam.

Agora vamos compartilhar as conclusdes a que chegamos com este trabalho.
Esperamos que vocé as aproveite muito, pois a histdria destas empresas pode nos ensinar
muita coisa. Mas, a0 mesmo tempo, esperamos que vocé pense de forma critica e



objetiva a medida que for lendo; nds preferimos que vocé pense, julgue e, no fim, rejeite
nossas conclusdes do que vé-lo aceitd-las cegamente sem questiona-las. Deixe as provas
falarem por si s6s. Voceé € o juiz e o juri.

2

Dar as ferramentas,
nao impor as solucoes

Acima de tudo, estava a capacidade de criar, criar e criar - sem parar, sem olhar para trds, sem chegar ao
fim - a institui¢do... Na dltima andlise, a melhor criacdo de Walt Disney foi a Walt Disney [a empresa].

RICHARD SCHICKEL, THE DISNEY VERSION

Todo tempo eu me concentrei em criar a melhor empresa de vendas a varejo possivel. Ponto final.
Juntar uma enorme fortuna pessoal nunca foi uma meta em minha vida.

SAM WALTON, FUNDADOR, WAL-MART

Imagine que vocé conhecesse uma pessoa incrivel que tivesse a habilidade de olhar para o
sol ou as estrelas a qualquer hora do dia ou da noite e informar a hora e dia exatos: "Hoje
€ dia 23 de abril de 1401, sdo 2 horas, 36 minutos e 12 segundos." Esta pessoa seria um
incrivel relégio ambulante e nds provavelmente a venerariamos por sua capacidade de
informar as horas e o dia. Mas esta pessoa ndo seria muito mais incrivel se, em vez de
nos informar as horas e o dia, ela fizesse um relogio que pudesse dizer as horas para
sempre, mesmo quando esta pessoa nao estivesse mais entre nés?

Ter uma grande idéia ou ser um lider visiondrio carismatico é o mesmo que "dizer as
horas", € impor uma solu¢do; criar uma empresa que possa continuar prosperando sem
que um determinado lider tenha que estar presente e ao longo dos ciclos de vida de varios
produtos é como "fazer um reldgio", dar as ferramentas. O primeiro pilar que sustentou
nossas conclusdes - e o assunto a ser tratado neste capitulo - mostra como os criadores de
empresas visiondrias tendem a dar as ferramentas, ndo impor as solugdes. Seu objetivo
principal € erguer uma organizacdo - fazer um reldgio que funcione - em vez de acertar
em cheio no mercado com a idéia de um produto visiondrio e tocar a curva de
crescimento do ciclo de vida de um produto atraente. E em vez de se concentrar em
adquirir tracos de personalidade de um lider visiondrio, eles assumem uma abordagem
arquitetural e se concentram em definir os tracos organizacionais de empresas visiondrias.
O resultado principal dos seus esfor¢os ndo € a implantacdo tangivel de uma grande idéia,
a expressdo de uma personalidade carismadtica, a gratificacdo do seu ego ou o acimulo de
riquezas pessoais. Sua maior criacdo é a propria empresa e aquilo que ela representa.

Chegamos a esta conclusao quando as provas obtidas através de nossas pesquisas
mostraram falhas em dois mitos muito defendidos e alimentados que dominaram o
pensamento popular e a educagdo nas faculdades de administracdo durante muitos anos: o
mito da grande idéia e o mito do grande lider carismético. Numa das conclusdes mais
fascinantes e importantes das nossas pesquisas, descobrimos que criar e erguer uma



empresa visiondria ndo requer uma grande idéia nem um grande lider carismatico. Na
verdade, descobrimos que grandes idéias introduzidas por lideres carismaticos podem ser
negativamente relacionadas com a criacdo de uma empresa visiondria. Estas descobertas
surpreendentes nos fizeram ver o sucesso de uma empresa de um ponto de vista
totalmente novo e através de um prisma diferente. Elas também t€ém implicacdes que
libertam gerentes e empresdrios em geral.

O MITO DA “GRANDE IDEIA”

No dia 23 de agosto de 1937, dois engenheiros recém-formados e com vinte € poucos
anos, com nenhuma experiéncia substancial em administracdo, se reuniram para discutir a
fundagdo de uma nova empresa. No entanto, eles ndo tinham nenhuma idéia clara do que
a empresa faria.® A dnica coisa que sabiam era que eles queriam abrir uma empresa em
sociedade no amplo campo da engenharia eletronica. Eles fizeram um brainstorming
para obter uma série de possibilidades iniciais de produtos e mercados, mas ndo tinham
nenhuma "grande idéia" que servisse de inspiracio para a nova empresa.

Bill Hewlett e Dave Packard decidiram primeiro abrir a empresa e depois resolver o
que ela faria. Eles simplesmente comecgaram a trabalhar, tentando tudo que pudesse tira-
los da garagem e pagar as contas de luz. Segundo Bill Hewlett:

Quando eu dou palestras em faculdades de administracdo, o professor de
gerenciamento fica para morrer quando digo que nés ndo tinhamos planos quando
comecamos - €ramos apenas oportunistas. Faziamos qualquer coisa que nos
trouxesse alguns trocados. Fabricamos um indicador da linha de colisdo para
boliche, um mecanismo de relégio para telescopios, um mecanismo para fazer com
que a descarga fosse automaticamente acionada em mictérios € uma maquina de
choques para fazer as pessoas perderem peso. L4 estdvamos nds, com um capital
de cerca de US$500, tentando fazer qualquer coisa que alguém achasse que
podiamos fazer.

O indicador da linha de colisdo para boliche ndo revolucionou o mercado. A
descarga automatica para mictorios € as maquinas de choque para emagrecimento
também ndo chegaram a lugar nenhum. Na verdade, a empresa foi andando aos trancos e
barrancos durante mais ou menos um ano antes da sua grande venda - oito
audioosciloscopios para a Walt Disney, para o filme Fantasia. Mesmo assim, a Hewlett-
Packard continuou meio sem dire¢@o, aos trancos e barrancos com uma série de produtos,
até receber o empurrdo com contratos assinados durante a guerra no inicio da década de
1940.

A Texas Instruments, por outro lado, tem suas raizes num conceito inicial altamente
bem-sucedido. A TI comegou em 1930 com a razdo social Geophysical Service, Inc., “a
primeira empresa independente a fazer levantamentos sismograficos de reflexdo em
campos de petréleo potenciais, e seus laboratdérios no Texas desenvolviam e fabricavam



instrumentos para este tipo de trabalho”, os fundadores da TI, ao contrario de Hewlett e
Packard, formaram sua empresa para explorar uma oportunidade tecnoldgica e
mercadoldgica especifica. A TI comecou com uma "grande idéia". A HP, ndo.

Nem a Sony. Quando Masaru Ibuka fundou a sua empresa em agosto de 1945, ndo

tinha nenhuma idéia especifica de produto. Na verdade, Ibuka e seus primeiros sete
funciondrios fizeram uma sessdo de brainstorming - depois de abrir a empresa - para
decidir quais seriam os seus produtos. Segundo Akio Morita, que entrou na empresa
pouco depois da sua fundagdo, "0 pequeno grupo se reunia em conferéncias ... € durante
semanas eles tentaram descobrir em que tipo de negécio a nova empresa poderia se
aventurar para ganhar dinheiro a fim de operar"., Eles consideraram uma série de
possibilidades, desde sopa adocicada de creme de feijao até miniaturas de equipamentos
de golfe e réguas de cdlculo., E além disso, a primeira tentativa de produto da Sony (uma
simples panela elétrica para fazer arroz) nao funcionava direito € o seu primeiro produto
significativo (um toca-fitas) fracassou no mercado. No inicio da sua existéncia, a
empresa se mantinha costurando fios em tecido para fazer almofadas elétricas grosseiras,
mas vendaveis. Por outro lado, o fundador da Kenwood, ao contrario de Ibuka na Sony,
parecia ter uma categoria especifica de produtos em mente. Ele batizou a sua empresa
com o nome "Kasuga Wireless Electric Firm" (empresa Kasuga de dispositivos elétricos
sem fio) em 1946 e "desde a sua fundacdo", segundo o Japan Electronics Almanac, "a
Kenwood sempre foi uma especialista pioneira em tecnologia de dudio".
Assim como seus companheiros legenddrios Ibuka e Hewlett, Sam Walton também
comecou sem uma grande i1déia. Ele abriu seu negdcio com nada mais do que a vontade
de trabalhar para ele mesmo e um pouco de conhecimento (e muita paixao) sobre vendas
a varejo. Ele ndo acordou um dia e disse "Eu tenho uma grande idéia e com base nela
vou abrir uma empresa". Ndo. Walton comecou em 1945 com a franquia de uma lojinha
Ben Franklin na cidadezinha de Newport, Arkansas. "Eu ndo tinha a menor idéia do
escopo do negdcio que eu estava comecando"”, comentou Walton numa entrevista para o
New York Times, "mas eu sempre acreditei que enquanto fizéssemos nosso trabalho
direito e tratdssemos nossos clientes bem, ndo haveria limites para ndés". Walton foi
crescendo aos poucos, passo a passo, a partir daquela lojinha até que a "grande idéia" de
uma loja rural de descontos surgiu como uma etapa evolutiva natural quase duas décadas
depois de ele ter aberto a sua empresa. Ele escreveu no livro Made in America:

De alguma forma, com o passar dos anos, as pessoas comecaram a achar que a Wal-
Mart era algo que eu tinha criado do nada na minha meia-idade, e que era apenas
uma grande idéia que tinha se tornado um sucesso da noite para o dia. Mas [a nossa
primeira loja Wal-Mart] foi uma evolucdo de tudo aquilo que eu tinha comecgado a
fazer [desde 1945] - outro caso em que fui incapaz de deixar para 14 outra
experiéncia. E como a maioria dos sucessos da noite para o dia, levou cerca de
vinte anos para ser desenvolvido.

Num capricho de ironia empresarial, a Ames Stores (a empresa de comparacido da
Wal-Mart em nosso estudo) comecou quatro anos antes da empresa de Sam Walton na
area de lojas rurais de vendas a varejo. Na verdade, Milton e Irving Gilman fundaram a
Ames em 1958 especificamente para levar adiante a "grande idéia" de vendas a varejo na
area rural. Eles "acreditavam que lojas de desconto fariam sucesso em cidades pequenas”



e a empresa vendeu US$1 milhdo em seu primeiro ano de operagdes. 11 (Sam Walton s6
abriu sua primeira loja de vendas a varejo para a drea rural em 1962; até entdo, ele s6
tinha administrado um conjunto de pequenas lojas de variedades ,« E a Ames ndo foi a
Unica que comegou antes de Walton. Segundo Vance Trimble, que escreveu a biografia
de Walton, "Outros varejistas ja estavam no mercado [em 1962] fazendo exatamente o
mesmo que ele. S6 que ele fez melhor do que os outros"."

A HP, a Sony e a Wal-Mart ndo deram a minima para o mito de origem das empresas
- um mito com a imagem de um empresario que vé longe e funda a sua empresa para
ganhar dinheiro com a idéia de um produto visiondrio ou uma percep¢do visiondria de
mercado. Este mito afirma que aqueles que abrem empresas altamente bem-sucedidas
normalmente comecam com uma idéia brilhante (em termos de tecnologia, produto,
potencial de mercado), administrando a curva de crescimento do ciclo de vida de um
produto atraente. No entanto, este mito - por mais admirdvel e penetrante que seja - ndo
aparece como padrdo geral na fundacdo de empresas visiondrias.

Na verdade, poucas empresas visiondrias do nosso estudo tém suas raizes numa
grande idéia ou num produto inicial fabuloso. J. Willard Marriott queria ter o seu proprio
negdcio, mas nao tinha uma idéia clara do tipo de negécio que deveria abrir. Por fim,
decidiu abrir a sua empresa com a unica idéia viadvel que lhe veio a mente: tirar uma
licenca de franquia e abrir um posto de venda da cerveja ndo-alcodlica A&W em
Washington, D.C. Nordstrom comecou como uma pequena loja de sapatos no centro de
Seattle (quando John Nordstrom, que tinha acabado de voltar da Corrida do Ouro do
Alasca, ndo sabia mais o que fazer)." A Merck comeg¢ou como simples importadora de
produtos quimicos da Alemanha.ls A Procter & Gamble comecou como mera fabricante
de sabonetes e velas - uma das dezoito empresas deste tipo em Cincinnati em 1837. A
Motorola comecou no ramo de consertos de eliminadores de baterias, trabalhando para o
setor de radios da Sears. A Philip Morris comecou como uma pequena tabacaria na Bond
Street, em Londres.

Além disso, algumas das nossas empresas visiondrias comegaram como a Sony - com
fracassos logo de cara. A 3M comec¢ou como uma mina falida de corindon, deixando seus
investidores com acdes cujo valor de venda era equivalente a "duas acdes por uma dose
de uisque barato". Sem saber o que mais fazer, a empresa comecou a fabricar lixa. A 3M
comecou tdo mal que o seu segundo presidente ndo recebeu saldrio durante os seus
primeiros onze anos de posse. Por outro lado, a Norton Corporation, empresa de
comparagdo da 3M neste estudo, comecou a vida com produtos inovadores num mercado
que crescia rapidamente, pagando dividendos anuais em todos os primeiros quinze anos
de operacdo, com exce¢do de um, multiplicando o seu capital por quinze neste mesmo
periodo.

O primeiro avido de Bill Boeing foi um fracasso ("um hidroavido desajeitado feito a
mao, copiado de um hidroavido Martin", o que levou por dgua abaixo suas tentativas na
area maritima) e a sua empresa enfrentou dificuldades tdo grandes nos primeiros anos de
operacdo que acabou tendo que fabricar mdveis para se manter! A Douglas Aircraft, ao
contrdrio, teve um enorme sucesso inicial com seu primeiro avido. Projetado para ser o
primeiro avido da historia a fazer uma viagem sem escalas de costa-a-costa e levar mais
carga do que o seu proprio peso, a Douglas transformou o projeto num avido torpedeiro



vendido em quantidade para a Marinha. Ao contrdrio da Boeing, a Douglas nunca
precisou fabricar méveis para manter a empresa funcionando.

A primeira série de desenhos animados da Walt Disney, Alice in Cartoon Land (vocé
ja ouviu falar neles?), foi um fracasso total nos cinemas. O bidgrafo de Disney, Richard
Schickel, escreveu que era, "de um modo geral, um empreendimento fraco, sem graca e
cheio de clichés. A unica coisa que se pode dizer dele € que era uma histéria em
quadrinhos bem ordindria colocada em movimento e animada com truques fotogrificos".
A Columbia Pictures, ao contrdrio da Disney, fez muito sucesso com o seu primeiro
lancamento nos cinemas. O filme More to Be Pitied Than Scorned (1922) custou apenas
US$20.000 e teve uma renda de US$130.000, dando um impulso inicial para a Columbia
com um bom dinheiro em caixa que financiaria outros dez filmes lucrativos em menos de
dois anos.

ESPERAR POR UMA "GRANDE IDEIA”
PODE SER UMA PESSIMA IDEIA

Ao todo, apenas trés das empresas visiondrias comecaram com um produto ou servico
especifico, inovador e altamente bemsucedido - uma "grande idéia": a Johnson &
Johnson, a General Electric e a Ford. E mesmo nos casos da GE e da Ford, encontramos
pequenas falhas na teoria da grande idéia. Na GE, a grande idéia de Edison se mostrou
inferior a grande idéia de Westinghouse. Edison usava o sistema de corrente continua
(CC), enquanto Westinghouse promoveu o sistema altamente superior de corrente
alternada (CA), que acabou prevalecendo no mercado norte~americano.l, No caso da
Ford, ao contrario do mito popular, Henry Ford ndo teve a idéia do Modelo T para depois
decidir abrir uma empresa com base nesta idéia. Foi exatamente o contrario. Ford tirou o
maximo de vantagem do conceito do Modelo T porque ja tinha uma empresa como base
de lancamento. Ele fundou a Ford Motor Company em 1903 para ganhar dinheiro com o
seu talento em engenharia automotiva - a sua terceira empresa em trés anos - € lancou
cinco modelos (os Modelos A, B, C, F e K) antes de lancar o famoso Modelo T em
outubro de 1908 . 31 Na verdade, a Ford foi uma das 502 fabricas de automoveis
fundadas nos Estados Unidos entre 1900 e 1908 - estava longe de ser um novo conceito
na época. Em contraste com as empresas visiondrias, descobrimos que as raizes da
fundacdo de onze empresas de comparagdo estavam muito mais préximas ao modelo da
grande idéia: Ames, Burroughs, Colgate, Kenwood, McDonnell Douglas, Norton, Pfizer,
R. J. Reynolds, Texas Instruments, Westinghouse e Zenith.

Em outras palavras, concluimos que as empresas visiondrias tiveram muito menos
propensdo a comecar com uma "grande idéia" do que as empresas de comparagdao do
nosso estudo. Além disso, qualquer que tenha sido o conceito inicial de fundacdo,
concluimos que as empresas visiondrias tiveram menos sucesso empresarial no inicio do
que as empresas de comparagdo. Em apenas trés dos dezoito pares a empresa visiondria
teve um sucesso inicial maior do que a empresa de comparagdo, enquanto que em dez
casos a empresa de comparagdo teve um maior sucesso inicial do que a empresa
visiondria. Em cinco dos casos, ndo houve diferenca. Em suma, descobrimos uma relacdo
negativa entre ser bemsucedido do ponto de vista empresarial logo no inicio e se tornar



uma empresa altamente visiondria. Quem ganha a longa corrida € a tartaruga, ndo a
lebre.

No Anexo 2, vocé encontrard uma descricdo mais detalhada sobre as raizes de
fundacao das empresas visiondrias e de comparaciao. (Mesmo sendo um anexo - optamos
por este formato para ndo quebrar o fluxo do texto - sugerimos que vocé dé uma olhada
nele.)

Se vocé for um futuro empresério que deseja abrir e criar uma empresa visiondria,
mas ainda ndo se arriscou porque nao tem uma "grande idéia", nés o encorajamos a tirar
dos seus ombros o peso do mito da grande idéia. De fato, as evidéncias sugerem que
pode ser melhor ndo ficar obcecado em encontrar uma grande idéia antes de abrir uma
empresa. Por qué? Porque a abordagem da grande idéia ndo permite que voceé veja a
empresa como sua criagdo mais importante.

) A EMPRESA EM SI
E A CRIACAO MAIS IMPORTANTE

Em cursos sobre gerenciamento estratégico e capacidade de gerenciamento e organizacao,
as faculdades de administragdo ensinam a importancia de se comegar acima de tudo com
uma boa idéia e uma estratégia de produto/mercado bem desenvolvida, para depois pular
pela "janela da oportunidade" antes que ela se feche. Mas as pessoas que criaram as
empresas visiondrias na maioria das vezes ndo agiram ou pensaram desta forma. Em
todos os casos, suas agdes foram de encontro as teorias ensinadas nas faculdades de
administracdo.

Assim, no inicio do nosso projeto, tivemos que rejeitar a explicagdo do sucesso
empresarial por causa de uma grande idéia ou uma estratégia brilhante, tendo que levar
em conta um novo ponto de vista. Tivemos que olhar a coisa com outros olhos e ver o
mundo pelo outro lado. Tivemos que deixar de ver a empresa como velculopara
osprodutos epassar a ver osprodutos como veiculo para a empresa. Tivemos que aceitar
a diferenca crucial entre impor as solugdes e dar as ferramentas.

Para que se entenda rapidamente a diferenca entre dar as ferramentas e impor as
solucdes, comparemos a GE e a Westinghouse nos seus primérdios.  George
Westinghouse era um brilhante visiondrio de produtos e um inventor fértil, fundador de
outras 59 empresas além da Westinghouse.3, Além disso, ele teve a intui¢do de que o
mundo iria preferir o sistema elétrico superior de corrente alternada ao sistema de
corrente continua de Edison, o que realmente aconteceu., Mas compare George
Westinghouse a Charles Coffin, primeiro presidente da GE. Coffin ndo inventou um
unico produto. Mas ele patrocinou uma inovagdo muito significativa: o estabelecimento
do Laboratério de Pesquisas da General Electric, conhecido como "o primeiro laboratério
de pesquisas industriais dos EUN"." George'Westinghouse impunha as solugdes; Charles
Coffin dava as ferramentas. A criagdo mais importante de Westinghouse foi o sistema
elétrico de corrente alternada; a criagdo mais importante de Coffin foi a empresa General
Electric.



A sorte favorece aqueles que sdo persistentes. Esta simples verdade é a base
fundamental dos criadores de empresas bem-sucedidas. Os criadores de empresas
visiondrias eram pessoas altamente persistentes e seguiam a risca o seguinte lema: Nunca,
nunca, nunca desista. Mas persistir em qué? Resposta: na empresa. Esteja preparado
para matar, rever ou desenvolver uma idéia (a GE abriu mado do seu sistema original de
corrente continua e adotou o sistema de corrente alternada), mas nunca desista da
empresa. Se voc€ acha que o sucesso da sua empresa € 0 mesmo que o sucesso de uma
idéia especifica como muitos empresarios acham - serd mais provavel que vocé desista da
empresa se a idéia falhar; e se a idéia der certo, serd mais provavel que vocé fique
emocionalmente ligado a ela e insista nela durante muito tempo, enquanto a empresa
deveria estar desenvolvendo novas idéias. Mas se para vocé€ a criacdo mais importante for
a empresa, ndo a execucdo de uma idéia especifica ou ganhar dinheiro com uma
oportunidade fugaz de mercado, voce poderd persistir além de qualquer idéia especifica -
boa ou ruim - e caminhar em dire¢do ao sucesso como uma institui¢do duradoura.

A HP, por exemplo, aprendeu cedo a ser humilde devido a uma série de produtos
fracassados e apenas razoavelmente bons. No entanto, Bill Hewlett e Dave Packard
continuaram consertando, persistindo, tentando e experimentando até descobrirem como
criar uma empresa inovadora que,expressaria seus valores centrais e obteria uma
reputacdo sustentada por seus 6timos produtos. Treinados para serem engenheiros, eles
poderiam ter atingido a sua meta agindo como engenheiros. Mas ndo foi o que eles
fizeram. Em vez disto, eles deixaram de projetar produtos para projetar uma organizacao
- criar um ambiente - que levasse a criacdo de grandes produtos. Em meados da década
de 1950, Bill Hewlett deu um exemplo de como dar as ferramentas num discurso interno:

Nossa equipe de engenharia se manteve razoavelmente estdvel. Isto foi programado,
ndo um acaso. Engenheiros sdo pessoas criativas, por isso antes de contratarmos um
engenheiro, queriamos ter certeza de que ele iria trabalhar num ambiente estdvel e
seguro. Também queriamos garantir que cada um de nossos engenheiros tivesse uma
oportunidade de longo alcance dentro da empresa e projetos adequados com os quais
trabalhar. Outra coisa que nos preocupava era ter certeza de que nossa supervisiao
fosse adequada para que nossos engenheiros ficassem felizes e produzissem o
maximo possivel. ... [O processo de] engenharia é um dos nossos produtos mais
importantes [grifo nosso]. ... nés vamos implementar o melhor programa de
engenharia que vocés ja viram. Se voc€s acham que se sairam bem até agora,
esperem mais dois ou trés anos para ver nossa equipe de laboratério produzindo e os
supervisares em acdo. Af, sim, vocés vao ver o que € progresso!"

Dave Packard repetiu o conceito de dar as ferramentas em um discurso feito em
1964: "0 problema € o seguinte: como se pode desenvolver um ambiente em que 0s
individuos possam ser criativos? ... Acho que € preciso pensar muito na estrutura
organizacional para que se tenha este ambiente". 35 Em 1973, um repoérter perguntou a
Packard quais as decisdes especificas relativas a produtos que ele considerava mais
importantes para o crescimento da empresa. A resposta de Packard ndo incluiu nenhuma
decisdo relativa a produtos. Toda a resposta foi baseada em decisdes organizacionais: o
desenvolvimento da equipe de engenharia, uma politica de pagamento relacionada aos



ganhos obtidos para impor a disciplina fiscal, o programa de participa¢do nos lucros, as
politicas de pessoal e gerenciamento, a filosofia de gerenciamento especifica da HP e
assim por diante. O repdrter deu o seguinte titulo ao artigo: "Presidente da Hewlett-
Packard projetou a criagdo da empresa e fez a calculadora por acaso".

A CRIACAO mais importante de Bill Hewlett e Dave Pac-l kard ndo foi o
audioosciloscépio nem a calculadora portatil. Foi a empresa Hewlett-Packard e a sua
filosofia.

De forma semelhante, o "produto" mais importante de Masaru Ibuka ndo foi o
Walkman ou o sistema Trinitron; foi Sony, a empresa, e aquilo que ela representa. A
criacdo mais importante de Walt Disney ndo foi Fantasia, Branca de Neve nem a
Disneylandia; foi a Walt Disney Company e sua fantdstica capacidade de alegrar as
pessoas. A criagdo mais importante de Sam Walton ndo foi o conceito Wal-Mart; foi a
Wal-Mart Corporation - uma organizacdo que conseguiu implementar os conceitos de
vendas a varejo em larga escala melhor do que qualquer outra empresa do mundo. A
genialidade de Paul Galvin ndo tinha nada a ver com o fato dele ser engenheiro ou
inventor (na verdade, ele era um empresdrio autodidata com dois fracassos, sem nenhum
treinamento formal em tecnologia)," mas com sua habilidade e capacidade de moldar uma
organizacdo inovadora de engenharia conhecida como Motorola Company. A
contribuicdo mais significativa de William Procter e James Gamble ndo foi o sabonete
feito com gordura de suinos, os 6leos para lampadas, nem as velas, pois estes produtos
viriam a se tornar obsoletos; sua principal contribui¢cdo foi algo que nunca se
tornard obsoleto: uma organizacdo altamente adaptdvel com uma "heranca
espiritual"" de valores centrais profundamente inerentes transferidos de geragdo
para geracdo de funciondrios da P&G.

Gostariamos que voc€ pensasse nesta mudanca crucial de pensamento -
quando se passa a ver a empresa como a criacdo mais importante. Se vocé esta
desenvolvendo ou gerenciando uma empresa, esta mudanca tem implicacdes
significativas sobre a forma como o seu tempo serd gasto. Significa passar menos
tempo pensando sobre linhas de produto e estratégias de mercado especificas e
gastar mais tempo pensando sobre o projeto da organizagdo. Significa perder
menos tempo pensando como George Westinghouse e passar mais tempo pensando
como Charles Coffin, David Packard e'Paul Galvin. Significa passar menos tempo
impondo solugdes e mais tempo dando as ferramentas.

N6s ndo queremos dizer que as empresas visiondrias nunca tiveram produtos
incriveis ou boas idéias. E claro que tiveram. E, como discutiremos mais adiante
neste livro, a maioria delas acredita que seus produtos e servicos contribuem de
forma util e importante para as vidas de seus clientes. De fato, estas empresas ndao
existem simplesmente para "ser uma erhpresa"; elas existem para fazer algo de util.
Mas nés sugerimos que oj7uxo continuo de grandesprodutos e servicos das



empresas altamente visiondrias seja origindrio do fato de que elas sdo
organizacoes que se destacam e ndo vice-versa. Lembre-se de que todos os
produtos, servicos e grandes idéias, nao importa o quio visiondrios sejam, um dia
se tornam obsoletos. Mas uma empresa visiondria ndo se torna necessariamente
obsoleta, ndo se tiver a capacidade organizacional para mudar constantemente e
evoluir além dos ciclos de vida dos produtos existentes. (Em capitulos posteriores,
descreveremos a forma como as empresas visiondrias conseguem fazer isto.)

De forma semelhante, todos os lideres, ndo importa o qudo carismaticos ou
visiondrios, um dia morrem. Mas uma empresa visiondria nem sempre motrre, nao
se tiver a forca organizacional necessdria para transcender qualquer lider
individual e continuar sendo visiondria e vibrante década apds década e durante
varias geracoes.

Isto nos leva ao segundo grande mito.

O MITO DO GRANDE LIiDER CARISMATICO

Quando pedimos a executivos e estudantes de administragdo para especular sobre
as varidveis distintivas - as causas principais - para o sucesso das empresas
visiondrias, muitos mencionam a "boa lideranca". FEles mencionam George W.
Merck, Sam Walton, William Procter, James Gamble, William E. Boeing, R.W.
Johnson, Paul Galvin, Bill Hewlett, Dave Packard, Charles Coffin, Walt Disney, J.
Willard Marriott, Thomas I. Watson e John Nordstrom. Eles argumentam que
estes executivos demonstraram ter um alto nivel de persisténcia, transpuseram
grandes obsticulos, atrairam pessoas delicadas para a organizagdo, influenciaram
grupos de pessoas para que atingissem metas e foram pecas muito importantes para
tirar suas empresas de episddios cruciais na sua historia.

Mas - e este € o ponto crucial - os executivos das empresas de comparacao
também fizeram isto! Charles Pfizer, os irmaos Gilman (Ames), William Colgate,
Donald Douglas, William Bristol, John Myers, o Comandante Eugene E
McDonald (Zenith), Par Haggarty (TI), George Westinghouse, I-Iarry Cohn,
Howard Johnson, Frank Melville - estas pessoas também demonstraram ser
altamente persistentes. Elas também transpuseram grandes obsticulos. Elas
também atrairam pessoas delicadas para a organizagdo. Elas também
influenciaram grupos de pessoas para que atingissem metas. Elas também foram
pecas muito importantes para tirar suas empresas de episddios cruciais na sua
historia. Uma andlise sistemdtica revelou que as empresas de comparagdo tinham
a mesma probabilidade de ter uma "lideranca" sélida durante os anos de formagao
que as empresas visiondrias. (Ver Tabela A.3 no Anexo 3.)

Em suma, ndo encontramos nenhuma prova que corroborasse a hipétese de que
um grande lider € a varidvel distintiva durante as etapas criticas de formacdo das



empresas visiondrias. Assim, conforme fomos progredindo em nosso estudo,
tivemos que rejeitar a teoria do grande lider; ela simplesmente nao explicava de
forma adequada as diferencas entre as empresas visiondrias e de comparacao.

Nao € preciso ter carisma

Antes de descrevermos aquilo que consideramos ser a diferenca crucial entre as primeiras
pessoas que formaram as empresas visiondrias em contraste com as empresas de
comparacao (porque achamos que hd uma diferenca crucial), gostariamos de compartilhar
um resultado interessante: Definitivamente ndo é preciso ter um determinado perfil e um
estilo carismdtico para formar com sucesso uma empresa visiondria. Na verdade,
descobrimos que alguns dos diretores-executivos de maior peso da histéria das empresas
visiondrias ndo tinham os tracos de personalidade do lider arquetipico perfeito, visiondrio
e carismatico.

Vamos analisar o caso de William McKnight. Vocé sabe quem € ele? Ele aparece
na sua mente como um dos grandes homens de negécios do século XX? Vocé poderia
descrever o seu estilo de lideranca? Vocé leu a sua biografia? Se vocé for como a
maioria das pessoas, voc€ pouco ou nada sabe de William McKnight. Até 1993, ele ndo
tinha aparecido na secdo "National Business Hall of Fame" da revista Fortune. Poucos
artigos sobre ele foram escritos. O seu nome ndo aparece no resumo do Hoovers
Handbook, que conta a histéria da empresa. Quando iniciamos nossa pesquisa,
vergonhosamente nem mesmo reconhecemos seu nome. No entanto, a empresa que
McKnight dirigiu durante cingiienta e dois anos (como gerente geral de 1914 a 1929,
diretor-executivo de 1929 a 1949 e presidente de 1949 a 1966) ficou famosa e é admirada
entre empresdrios em todo o mundo; o nome da empresa ¢ Minnesota, Mining, and
Manufacturing Company (ou 3M). A 3M € famosa; McKnight, ndo. Suspeitamos que ele
queria que fosse exatamente assim.

McKnight comegou a trabalhar em 1907 como um mero guarda-livros assistente e foi
promovido a contador de custos e gerente de vendas antes de se tornar gerente geral. Nao
encontramos nenhuma evidéncia de que ele tivesse um estilo de lideranca altamente
carismdtico. Das quase cinqiienta referéncias sobre McKnight na histéria da empresa
publicada pela mesma, apenas uma se refere a sua personalidade, descrevendoo como
“um homem gentil e de fala mansa”. Seu bidgrafo o descreveu como "um bom ouvinte",
"humilde", "modesto", "um pouco condescendente”, "discreto e de fala mansa", “quieto,
solicito e sério”.

McKnight ndo € o unico diretor-executivo importante na histéria das empresas
visiondrias que quebrou o modelo arquetipico do lider visiondrio carismatico. Masaru
Ibuka da Sony tinha a reputacdo de ser reservado, solicito e introspectivo. Para nds, Bill
Hewlett lembra um fazendeiro amigével, direto, comum e com os pés no chdo. Os
senhores Procter e Gamble eram pessoas formais, cerimoniosas, corretas e reservadas -
até mesmo inexpressivos." Bill Allen - o diretorexecutivo mais importante da historia da
Boeing - era um advogado pragmadtico, "de aparéncia afdvel, com um sorriso um tanto
timido e raro". George W. Merck encarnava “o ‘comedimento Merck’ em pessoa”.



Trabalhamos com alguns gerentes que se sentiram frustrados por todos os livros e
artigos sobre lideres carisméticos e que se fazem a pergunta sensata: "E se ser um lider
carismético e perfeito ndo tiver nada a ver comigo?". Nossa resposta: tentar desenvolver
este estilo pode significar gastar energia a toa. Em primeiro lugar, a psicologia ja
mostrou que os tracos de personalidade sdo definidos bem cedo através de uma
combinagdo de genética e experiéncia, ndo havendo praticamente nenhuma evidéncia de
que, quando vocé assume uma posicdo de gerente, vocé possa fazer alguma coisa para
mudar o seu estilo bésico de personalidades Além disso - € 0 mais importante - nossas
pesquisas indicam que este estilo ndo € mesmo necessdrio.

SE vocé for um lider perfeito e carismético, 6timo. Mas se ndo for, também nado ha
problema, pois vocé estd em boa companhia, junto as pessoas que criaram empresas
como a 3M, a P&G, a Sony, a Boeing, a HP e a Merck. Nada m4, essa turminha.

Nao nos entenda mal. Nao estamos afirmando que os arquitetos degsas empresas
visiondrias foram maus lideres. O que queremos dizer é que um estilo carismatico
definitivamente ndo € necessario para que se crie uma empresa visiondria. (Na verdade,
até achamos que um estilo altamente carisméatico pode ter uma leve relacdo negativa com
a criacdo de uma empresa visiondria, mas os dados sobre estilos sdo0 muito escassos €
indefinidos para que se faca uma afirmacdo segura.) Também estamos querendo mostrar -
e este é o ponto essencial desta secdo - que os dois grupos de empresas tiveram lideres
suficientemente fortes nas etapas iniciais da sua formacdo, de modo que uma lideranca
excepcional, seja ela carismdtica ou nao, ndo pode explicar as trajetdrias superiores das
empresas visiondrias com relacdo as empresas de comparacao.

Nao negamos que as empresas visiondrias tenham tido individuos incriveis dirigindo
a organizacdo em etapas criticas da sua histéria. Normalmente, sim. Além disso,
achamos improvdvel que uma empresa possa continuar sendo altamente visiondria com
uma corrente continua de pessoas mediocres na sua dire¢do. De fato, como discutiremos
num capitulo mais adiante, concluimos que o trabalho das empresas visiondrias no
sentido de desenvolver e promover o talento gerencial de alta competéncia internamente
foi mais bem-feito do que o das empresas de comparacdo, por isso as primeiras
conseguiram dar mais continuidade a exceléncia da direcdo através de vdrias geracdes.
Mas, assim como € o caso de grandes produtos, talvez a continuidade de individuos
incriveis na direcdo de empresas visiondrias tenha origem no fato de que as empresas
sdo organizacoes que sobressaem e ndo vice-versa.

Vamos analisar Jack Welch, o diretor-executivo carismarico da General Electric na
década de 1980 e inicio dos anos 90. Nao podemos negar que Welch teve um papel muito
importante na revitalizacdo da GE nem que ele trouxe uma grande energia, impulso e uma
personalidade magnetizante junto com ele para o cargo de diretor-executivo. Mas a
obsessdo quanto ao estilo de lideranca de Weleh nos desvia do ponto principal: Welch
cresceu na GE; ele foi um produto da GE e a GE foi um produto dele. De algum modo, a
GE, a organizagdo, foi capaz de atrair, manter, desenvolver, preparar e selecionar Welch,
o lider. A GE era uma empresa prospera muito antes de Welch e provavelmente
continuard prosperando depois dele. Afinal, Welch ndo foi o primeiro diretor-executivo
excelente da histéria da GE; e ele provavelmente ndo serd o ultimo. O papel de Welch



ndo foi insignificante, mas foi apenas um pedacinho de toda a histéria da General Electric
Company. A escolha de Welch tem sua origem numa boa arquitetura corporati,Va - uma
arquitetura que tem suas raizes em pessoas como Charles Coffin, que, ao contririo de
George Westinghouse, usou uma abordagem arquitetural para criar a empresa. (O
Capitulo 8 traz uma discussdao mais detalhada sobre Welch e a GE.)

UMA ABORDAGEM ARQUITETURAL:
DANDO AS FERRAMENTAS

Como no caso de Charles Coffin versus George Westinghouse, em nosso estudo
encontramos diferencas entre os dois grupos de formadores iniciais, mas as diferencas
eram mais sutis do que "é um grande lider" versus “ndo é um grande lider”. Achamos
que a principal diferenca é o foco - as evidéncias nos sugerem que as pessoas mais
importantes nas etapas de formagdo das empresas visiondrias estavam mais voltadas para
a organizacao do que nas empresas de comparagdo, independente do seu estilo pessoal de
lideranca. De fato, no decorrer do estudo fomos nos sentindo cada vez mais
desconfortdveis com o termo "lider" e passamos a adotar os termos I arquiteto” ou
"aquele que da as ferramentas". (Outra diferenga essencial diz respeito ao tipo de
ferramenta dada - assunto a ser tratado mais adiante.) Os contrastes mostrados a
seguir ilustram o que queremos dizer com uma abordagem arquitetural em que as

ferramentas sao dadas.
Citicorp versus Chase

James Stillman, presidente do Citicorp de 1891 a 1909 e chairman até 1918, se
concentrou no desenvolvimento organizacional com a meta de criar um grande
banco nacional . s Ele transformou uma pequena firma provinciana numa
"corporacdo totalmente moderna' . . Ele supervisionou o banco na abertura de
novos escritorios, instituiu uma estrutura descentralizada com vdrias divisoes,
formou um poderoso conselho administrativo composto pelos principais diretores-
executivos e estabeleceu programas de recrutamento e treinamento para a geréncia
(instituidos trés décadas antes no Chase)." Citibank 1812-1970 descreve a forma
como Stillman buscou arquitetar uma instituicio que prosperaria muito além da
sua vida:

Stillman queria que o National City [precursor do Citicorp] mantivesse sua
posi¢cdo [como o maior e mais s6lido banco dos Estados Unidos] mesmo apds
a sua morte, e para garantir que isto acontecesse ele encheu o novo prédio com
pessoas que compartilhavam sua visdo e seu espirito empreendedor, pessoas
que construiriam uma organizacdo. Ele ficava observando e deixava que estas
pessoas dirigissem o banco.



Em uma carta para a sua mae, Stillman escreveu sobre a sua decisdo de ficar
observando, no papel de chairman, para que a empresa crescesse com mais
facilidade mesmo sem a sua presenca:

Eu vinha me preparando ha dois anos para assumir um cargo de conselheiro no
Banco e recusar a reeleicdo como presidente. Eu sei que foi uma decisio sdbia
e ela ndo s6 tira dos meus ombros a responsabilidade com respeito aos
detalhes, mas d4 aos meus associados a oportunidade de fazerem nome
sozinhos [e d4d] a base para possibilidades sem limite, maiores ainda para o
futuro do que o que conseguimos no passado.

Albert Wiggin, o executivo correspondente a Stillman no Chase (presidente de 1911
a 1929), nao delegava nenhum poder aos seus subalternos. Decisivo, sem senso de
humor e ambicioso, a maior preocupacdo de Wiggin parecia ser o seu proprio
engrandecimento. Ele fazia parte do conselho administrativo de outras cingiienta
empresas e dirigia o Chase com mao de ferro, tdo centralizador e controlador que a
Business Week escreveu: "0 Banco Chase € Wiggin e Wiggin € o Banco Chase".

Wal-Mart versus Ames

Nao ha ddvidas de que Sam Walton tinha as caracteristicas de um lider carismético e
brilhante. E impossivel esquecer o dia em que ele desceu a Wall Street rebolando com
saia e colar de havaiana, seguido de um bando de dangarinos de bulahula (para cumprir
uma promessa feita aos funciondrios por atingir mais de 8% de lucro) nem quando ele
pulava para cima dos balcdes das lojas e comandava centenas de funciondrios numa
vibrante expressdo da Alegria Wal-Mart. Sim, Walton tinha uma personalidade tnica e
poderosa. Mas milhares de outras pessoas que ndo criaram uma loja como a Wal-Mart
também tinham.

Na verdade, a principal diferenca entre Sam Walton e os lideres da Ames ndo é o fato
dele ter sido um lider mais carismatico, mas o fato de que ele se preocupava muito mais
em dar as ferramentas - em ser um arquiteto. Com seus vinte e poucos anos, Walton ja
tinha definido o seu estilo pessoal; ele passou grande parte da sua vida numa jornada sem
fim para construir e desenvolver as capacidades da organizacdo Wal-Mart, ndo numa
jornada para desenvolver a sua personalidade de lider. Era possivel ver isto até mesmo
nos olhos de Walton, como ele escreveu em Made in America:

O que ninguém conseguia ver, inclusive alguns de meus gerentes na época, era que
desde o inicio estdvamos tentando nos tornar os melhores operadores - os gerentes
mais profissionais - que podiamos. Nao ha ddvidas de que eu tenho a personalidade
de um animador. ... Mas, sob esta personalidade, eu sempre tive a alma de um
operador, alguém que quer que as coisas funcionem direito, depois melhor, depois da
melhor forma possivel. ... Eu nunca fiz nada pela metade; eu sempre quis criar a
melhor organizacao de vendas a varejo que pudesse.



Walton valorizava a mudanga, experimentacdo e a melhoria continua, por exemplo.
Mas ele ndo ficava s6 pregando estes valores, ele instituia mecanismos organizacionais
concretos para estimular a mudanca e a melhoria. Através de um conceito chamado
"Uma Loja dentro da Loja", Walton deu aos gerentes departamentais autoridade e
liberdade para dirigir cada departamento como se fosse seu proprio negdécio. Ele criou
prémios em dinheiro e dava reconhecimento publico aos funciondrios que contribuissem
para cortar custos e/ou dessem idéias para melhorar os servicos que pudessem ser usadas
em outras lojas. Criou concursos para encorajar os funciondrios a tentar fazer
experiéncias criativas. Ele instituiu reunides de negdcios para discutir as experiéncias que
deveriam ser selecionadas para uso em toda a cadeia e reunides aos sabados de manha,
onde normalmente era apresentado um funciondrio que tivesse tentado algo novo que
tivesse dado certo. A participagdo nos lucros e a venda de acdes para funciondrios eram
um incentivo direto para que eles dessem novas idéias que beneficiassem a empresa como
um todo. Dicas e idéias geradas pelos funciondrios eram publicadas na revista interna da
Wal-Mart.l, A Wal-Mart até investiu num sistema de comunicagdes via satélite "para
comunicar os pequenos detalhes a empresa o mais rdpido possivel™." Em 1985, o analista
de agdes A.G. Edwards descreveu o funcionamento perfeito da Wal-Mart:

A equipe trabalha num ambiente em que as mudancas sdo encorajadas. Por exemplo,
se um ... funciondrio da loja da sugestdes relativas [a promog¢des ou idéias para cortar
custos], estas idéias sdo rapidamente disseminadas. Multiplique cada sugestdo por
mais de 750 lojas e mais de 80.000 funciondrios (todos t€ém o potencial de dar
sugestdoes) e terd um aumento de vendas, reducdes de custo e um aumento de
produtividade substanciais.

Enquanto Walton se concentrava na criacdo de uma organizagdo que pudesse evoluir
e mudar de forma independente, os lideres da Ames impunham todas as mudancas de
cima para baixo, fornecendo um livro com instru¢des detalhadas sobre como um
gerente de loja deveria agir, sem dar espaco a iniciativa. Enquanto Walton preparava
um sucessor capaz de assumir a empresa depois da sua morte (David Glass), os
Gilman ndo tinham escolhido ninguém, deixando a empresa para pessoas de fora que
nao compartilhavam a sua filosofias Enquanto Walton ensinava a abordagem de dar
as ferramentas ao seu sucessor, os diretores-executivos posteriores aos fundadores da
Ames iam atrds de aquisicOes desastrosas numa busca cega e obsessiva do puro
crescimento pelo crescimento, abocanhando 388 lojas Zayre de uma vez. Ao
descrever o principal ingrediente da Wal-Mart para o sucesso no futuro, David Glass
disse: "Nossos colegas da Wal-Mart encontrardo uma forma" e "Nosso pessoal é
implacédvel".610 diretor-executivo da Ames na mesma €poca disse: "A verdadeira
resposta e a Unica questdo € a participacdo de mercado".

Numa nota triste, um artigo de 1990 da revista Forbes continha a seguinte
observagdo sobre a Ames: "Seu co-fundador Herbert Gilman viu sua criagdo
destruida". De forma mais feliz, Sam Walton morreu com sua criagio intacta e
acreditando que ela poderia prosperar muito além dele, mais forte do que nunca.
Ele sabia que provavelmente ndo viveria até o ano 2000, mas pouco antes de



morrer, em 1992, definiu metas audaciosas para a empresa até o ano 2000,
mostrando ter profunda confianca de até onde a empresa poderia chegar
independente da sua presenca.

Motorola versus Zenith

O maior sonho do fundador da Motorola, Paul Galvin, era criar uma empresa
excepcional e duradoura. Galvin, arquiteto de uma das mais bem-sucedidas
empresas de tecnologia da histéria, ndo tinha conhecimentos de engenharia, mas
contratou excelentes engenheiros. Ele encorajava divergéncias, discussdes e
discordias, dando aos individuos "oportunidade de mostrar o que eles podiam fazer
sozinhos". Ele estabeleceu desafios e deu as pessoas uma enorme responsabilidade para
estimular o crescimento e o aprendizado da organizacdo e das pessoas que faziam parte
dela, normalmente através de falhas e erros. O bidgrafo de Galvin resumiu: "Ele ndo era
um inventor, mas um criador que tinha nas pessoas o seu projeto"." Segundo seu filho,
Robert W. Galvin, "Meu pai sempre recomendou que recorréssemos ... as pessoas - a
todas as pessoas - para que contribuissem com a sua lideranca, com a sua criatividade em
liderancga. ... Muito cedo, [ele] ficou obcecado pela sucessdo gerencial. Ironicamente, ele
ndo tinha medo da sua morte. Sua preocupagdo era a empresa [grifo nosso].""

Ao contrério, o fundador da Zenith, Comandante Eugene E McDonald Jr., ndo tinha
um plano de sucessdo, deixando a diretoria destituida de talento apds sua morte
inesperada em 1958. McDonald era um lider altamente carismético que levou a empresa
para frente basicamente através da simples forca da sua grande personalidade. Descrito
como "a mente volatil e dogmadtica da Zenith", McDonald tinha "uma incrivel
autoconfianga ... por ter grande consideracdo por seu proprio julgamento". Ele esperava
que todos, exceto seus amigos mais intimos, o chamassem de "Comandante". Sabendo
como ninguém remendar os erros € tentar coisas novas, € impondo muitas de suas
invengdes e idéias, ele tinha um comportamento rigido que quase fez com que a Zenith
ndo desse importancia a televisdo.l4Uma histdria sobre a Zenith diz o seguinte:

O estilo vibrante de McDonald se refletia nos métodos drasticos de propaganda da
empresa e este estilo, junto com seu génio inovador e sua capacidade de captar
mudancas nas preferéncias do publico, fez com que todos pensassem durante mais de
trés décadas que McDonald era a Zenith.

Dois anos e meio apds a morte de McDonald, a revista Fortune comentou: "[A Zenithl
ainda esta crescendo e lucrando com o impeto e a imaginacdo do seu falecido fundador.
A personalidade poderosa de McDonald continua tendo uma influéncia nitida na empresa.
Mas agora o futuro da Zenith depende da sua capacidade e de um novo impulso para se
adaptar a condi¢cdes que McDonald nido previu. Um concorrente comentou: "Com o
passar do tempo, a Zenith sentird cada vez mais a falta de McDonald.

Galvin e McDonald morreram mais ou menos na mesma época, com uma diferenca de
dezoito meses. A Motorola obteve sucesso em outras dreas nunca sonhadas por Galvin; a



Zenith perdeu as forgas e, até 1993, ndo havia recuperado a energia e a centelha inovadora
da época de McDonald.

Walt Disney versus Columbia Pictures

Pare ripido e pense: Disney. O que vem a sua mente? Vocé consegue ter uma imagem
clara ou um conjunto claro de imagens que sejam associadas a Disney? Faca agora a
mesma coisa com a Columbia Pictures. O que vem a sua mente? Vocé consegue apontar
imagens claras e distintas? Se vocé for como a maioria das pessoas, vocé consegue
formar imagens do que a Disney significa, mas é provavel que tenha tido problemas com
a Columbia Pictures.

No caso de Walt Disney, fica claro que Walt usou a sua imaginacio e o seu talento
pessoal para criar a Disney. Muitas das melhores criacdes da Disney tiveram sua origem
em Walt, inclusive Branca de Neve (o primeiro longa-metragem animado do mundo), a
personagem de Mickey Mouse, o Clube do Mickey Mouse, a Disneylandia e o EPCOT
Center. Sim, ele soube como ninguém impor solu¢des. Mas, mesmo assim, em
compara¢do a Harry Cohn - que tinha o mesmo papel de Disney na Columbia Pictures -
Walt soube dar as ferramentas muito melhor.

Cohn "cultivava sua imagem como tirano, tinha sempre um chicote perto da sua
mesa e as vezes dava uma chicotada para enfatizar algo; a Columbia tinha uma renovagao
criativa maior do que qualquer outro estudio, principalmente por causa dos métodos de
Cohn. Uma pessoa que estava presente em seu funeral em 1958 comentou que as 1.300
pessoas presentes "ndo tinham vindo para dar adeus, mas para ter certeza de que ele
estava morto." Nao descobrimos nada que demonstrasse qualquer preocupagdo por parte
de Cohn pelos funciondrios. Também ndo encontramos nenhuma prova de que ele tenha
tomado medidas para desenvolver as capacidades de longo prazo ou distinguir a
identidade da Columbia Pictures como instituicao.

Tudo indica que a maior preocupacdo de Cohn era se tornar um magnata do cinema
e exercer um grande poder pessoal em Hollywood (ele foi a primeira pessoa em
Hollywood a ocupar os cargos de presidente e produtor), ndo tendo a menor
preocupacdo quanto a duracdo da qualidade e da identidade da Columbia Pictures
Company depois da sua morte." Os objetivos pessoais de Cohn levaram a Columbia
Pictures para frente durante anos, mas uma ideologia tdo pessoal e egocéntrica ndo
poderia servir de orientacdo e inspiragdo para uma empresa apds a morte do seu
fundador. Quando Cohn morreu, a empresa virou uma terrivel bagunca, teve que ser
resgatada em 1973 e foi vendida para a Coca-Cola.

Walt Elias Disney, por outro lado, passou o dia antes de morrer numa cama de
hospital pensando alto sobre como fazer com que a Disney World progredisse da melhor
maneira possivel na Flérida. Walt ia morrer, mas a capacidade da Disney de alegrar as
pessoas, deixar as criangas felizes, causar risos e lagrimas ndo morreria junto. Durante
toda a sua vida, Walt Disney se preocupou muito mais em desenvolver a empresa e suas
capacidades do que Cohn na Columbia. No fim da década de 1920, o pessoal da drea de
criacdo ganhava mais do que ele. No inicio da década de 1930, ele criou cursos de arte
para todos os animadores, instalou um pequeno zooldgico no local para que tivessem



seres vivos para ajudd-los a melhorar sua capacidade de desenhar animais, inventou
novos processos para a equipe de criacdo (como storyboards), sempre investindo nas
tecnologias mais avancadas de animacao.

No fim da década de 1930, ele criou o primeiro sistema generoso de bonificagdo da
industria de desenhos animados para atrair e recompensar pessoas talentosas. Na década
de 1950, instituiu os programas de treinamento para funciondrios conhecidos como
"Vocé Faz a Alegria" e, na década de 1960, criou a Universidade Disney para orientar,
treinar e doutrinar os funciondrios da Disney. Harry Cohn nao fez nada disto.

E verdade que Walt ndo soube dar as ferramentas tio bem como alguns dos outros
arquitetos do nosso estudo; o estidio Disney padeceu durante quase quinze anos apos a
sua morte e as pessoas ficavam andando de um lado para outro, se perguntando: "O que
Walt faria neste caso?". Mas a verdade € que Walt, ao contrdrio de Cohn, criou uma
institui¢do muito maior do que ele mesmo, uma institui¢do que ainda conseguia passar a
"Magia Disney" para as criancas que visitavam a Disneylandia muitas décadas apos a
sua morte. Durante o mesmo periodo em que a Columbia deixou de existir como
entidade independente, a Walt Disney Company travou uma luta €pica (e, no fim das
contas, bem-sucedida) para evitar uma aquisicao hostil. Para os executivos e a familia
Disney, que poderiam ter lucrado varios milhdes de délares com a venda de suas acdes
se os inimigos conseguissem vencer, a Disney tinha que ser preservada como entidade
independente por ser a Disney. No prefacio do seu livro Storming the Magic Kingdom,
uma soberba narrag¢do sobre a tentativa de apropriacao da Disney, John Taylor escreveu:

Aceitar [a oferta de compra] era impensdavel. A Walt Disney Productions ndo era
mais uma simples entidade corporativa ... que precisava ser racionalizada através da
liquidagdo do seu patrimoénio para atingir o valor méximo para seus acionistas. E
Disney também nao era mais uma marca. ... Os executivos da empresa viam a Disney
como uma for¢a que moldava a vida imagindria de criancas em todo o mundo. Ela
era parte inerente da cultura norte-americana. Sua verdadeira missdo - e eles
acreditavam que ela tivesse uma missdo tdo importante quanto a de dar lucros aos
seus acionistas - era celebrar os valores norte-americanos."

Nas décadas de 1980 e 1990 a Disney trabalhou para resgatar a herancga deixada por
Walt em décadas anteriores. Em contraste, a empresa de Cohn tinha pouco a ser salvo ou
resgatado. Ninguém achava que a Columbia tinha que ser preservada como uma entidade
independente; se os acionistas podiam ganhar mais dinheiro se ela fosse vendida, entdo
que fosse assim.

MENSAGEM PARA DIRETORES,
GERENTES E EMPRESARIOS

Um passo muito importante que vocé pode dar para a criacio de uma empresa
visiondria ndo € agir, mas mudar o seu ponto de vista. Nos capitulos que se seguem, vocé



verd muitas descobertas voltadas para acdes. Mas para usa-las corretamente € preciso, em
primeiro lugar, ter a cabeca feita. E é disto que este capitulo trata. O que estamos
fazendo n3o ¢ nada mais que pedir a vocé uma mudanga no seu ponto de vista tdo
fundamental quanto aquelas que antecederam a revolu¢do de Newton, de Darwin e a
fundacao dos Estados Unidos.

Antes de revolucdo de Newton, a explicacdo que as pessoas tinham para o mundo
girava basicamente em torno de um Deus que tomava determinadas decisdes. Se uma
crianca caisse e quebrasse o brago, isto era um ato de Deus. As colheitas haviam sido
ruins: era um ato de Deus. As pessoas imaginavam um Deus onipotente responsavel pelo
acontecimento de tudo. Entdo, no século XVII, as pessoas chegaram a seguinte
conclusdo: "Nado é isso! O que Deus fez foi criar um universo com determinados
principios € o que temos que fazer é descobrir como estes principios funcionam. Deus
ndo toma todas as decisdes. Ele criou processos e principios que ficaram." Desde entdo,
as pessoas comecaram a tentar descobrir a dindmica e os principios basicos subjacentes
ao sistema. Isto foi a revolucao de Newton.

De forma semelhante, a revolu¢do de Darwin mudou drasticamente a forma como
viamos as espécies bioldgicas e a histéria natural - uma mudanca de ponto de vista que
nos traz analogias proveitosas para aquilo que vimos nas empresas visiondrias. Antes da
revolucdo de Darwin, as pessoas achavam que Deus havia criado todas as espécies
intactas e para assuniir um papel especifico na natureza: os ursos polares sdo brancos
porque Deus os fez assim; os gatos ronronam porque Deus os fez assim; os papos-roxos
tém o peito vermelho porque Deus os fez assim. Os seres humanos tém uma grande
necessidade de explicar o mundo que os cerca supondo que alguém ou algo tenha
pensado em tudo - alguém resolveu: "Precisamos de papos-roxos para se encaixarem
nesta parte do ecossistema". Mas, se os bidlogos estiverem certos, ndao € assim que as
coisas funcionam. Em vez de pular direto para os papos-roxos com peito vermelho
(impor a solugdo), temos um processo subjacente de evolugdo (o cddigo genético, o
DNA, as variacOes e mutacOes genéticas, a selecdo natural) que produz os papos-roxos
com peito vermelho que parecem se encaixar perfeitamente no ecossistema. A beleza e a
funcionalidade da natureza sdo decorrentes de seus processos € complicados mecanismos
subjacentes que fazem o mundo funcionar perfeitamente.

De forma semelhante, estamos pedindo que voc€ veja o sucesso das empresas
visiondrias - pelo menos em parte como algo resultante de processos subjacentes e uma
dinamica fundamental embutida na organiza¢do e ndo como resultado de uma grande
idéia ou um deus visiondrio incrivel que sabe tudo, tomou 6timas decisdes, tinha muito
carisma e liderava com muita autoridade. Se voce estd desenvolvendo e gerenciando uma
empresa, estamos pedindo que pense menos em termos de descobrir um maravilhoso
produto visiondrio ou tentar adquirir as caracteristicas de um lider carismético e que
pense mais em termos de ser visiondrio do ponto de vista organizacional para juntar as
caracteristicas de uma empresa visiondria.

O que estamos pedindo que vocé faca € pensar em uma mudanca de ponto de vista
andloga a necessdria para a fundacdo dos Estados Unidos no século XVIII. Antes das
revolugdes drasticas no pensamento politico dos séculos XVII e XVIII, a prosperidade de
um reino ou pais europeu dependia quase que totalmente da qualidade do rei (ou, no caso



da Inglaterra, talvez da rainha). Se voceé tivesse um bom rei, entdo seu reino era bom. Se
o rei fosse um grande lider sdbio, entdo o reino prosperaria.

Agora compare o sistema de referéncia do bom rei com a abordagem usada na
fundacao dos Estados Unidos. A pergunta critica feita na Convencao Constitucional de
1787 ndo foi "Quem deve ser o presidente? Quem ird nos liderar? Qual de nds € o mais
sébio? Quem seria o melhor rei?". Nao, os fundadores do pais se concentraram em
perguntas como "Quais 0s processos que podemos criar para que tenhamos bons
presidentes mesmo depois da nossa morte? Que tipo, que pais queremos construir para
durar? Com base em que principios? Como ele deve funcionar? Quais as diretrizes e 0s
mecanismos que devemos criar para termos o tipo de pais que imaginamos?".

Thornas Jefferson, James Madison e John Adams ndo eram lideres visionarios
carisméticos do tipo "tudo depende de mim". Eles eram visiondrios do ponto de vista
organizacional. Eles criaram uma Constitui¢do que seria obedecida por eles e todos os
futuros lideres. Sua preocupacdo era construir um pais. Eles rejeitaram o modelo do bom
rei. Eles usaram uma abordagem arquitetural. Eles deram as ferramentas!

Mas preste atencdo: no caso dos Estados Unidos, eles ndo fizeram isto da maneira
fria e mecanica de Newton ou Darwin. As ferramentas que eles deram basearam-se em
ideais e valores humanos. As ferramentas se baseiam em necessidades e aspiracdes
humanas. Elas t€m espirito.

E assim chegamos ao segundo pilar das nossas conclusdes: ndo adianta dar qualquer
ferramenta; tem que ser um tipo especifico de ferramenta. Apesar das formas, tamanhos,
utilidades, idades e outros atributos das ferramentas variarem nas empresas visiondrias,
concluimos que elas tém algumas caracteristicas fundamentais em comum. Nos capitulos
a seguir, descreveremos estas caracteristicas. Por enquanto, € importante ter em mente
que uma vez que o seu ponto de vista muda de impor as solucdes para dar as ferramentas,
grande parte daquilo que € necessdrio para se criar uma empresa visiondria pode ser
aprendido. Vocé ndo tem que ficar esperando uma grande idéia cair do céu. Vocé€ ndo
tem que aceitar a idéia errada de que se a sua empresa ndo tiver um lider visiondrio
carismético, ela ndo poderd se tornar uma empresa visiondria. Nao existe nenhuma
qualidade misteriosa nem uma mdgica iluséria. Na verdade, quando aprende o bdésico,
voce - e todos aqueles a sua volta - pode colocar a m@o na massa para tornar a sua
empresa visiondria.

Interludio

Abaixo a "Tirania do OU"
(Viva a "Genialidade do E")

Vocé verd que no resto do livro usaremos o simbolo yin/yang da filosofia dualista
chinesa. Escolhemos este simbolo para representar um aspecto essencial das empresas
altamente visiondrias: elas ndo se reprimem com aquilo que chamamos de "Tirania do
OU" - o ponto de vista racional que ndo aceita paradoxos, que ndo vive com duas forcas
ou idéias aparentemente contraditérias ao mesmo tempo. A "Tirania do OU" faz com que



as pessoas acreditem que as coisas tém que ser da forma A OU B, mas ndo das duas. Esta
filosofia afirma coisas como:

"Vocé pode mudar OU ser estavel."
"Vocé pode ser conservador OU audacioso."
*  "Voce pode ter baixos custos OU qualidade."
"Vocé pode ter autonomia criativa OU consisténcia e controle."
"Vocé pode investir no futuro OU se sair bem a curto prazo."

*  "Voc€ pode progredir através do planejamento metddico OU através de
tentativas oportunistas."
"Vocé pode gerar riqueza para seus acionistas OU beneficiar o mundo."
"Voce pode ser idealista (voltado para os valores) OU pragmatico (voltado para
os lucros)."

Em vez de se reprimir com a "Tirania do OU", as empresas altamente visiondrias se
libertam com a "Genialidade do E" - a capacidade de englobar os dois extremos de uma
série de dimensdes a0 mesmo tempo. Em vez de escolher entre A OU B, elas descobrem
uma forma de ter A E B.

Antes de passarmos para os detalhes dos oito capitulos que se seguem, assim como
aconteceu conosco em nosso estudo, vocé encontrard uma série de paradoxos deste tipo
contradi¢Oes aparentes em muitas empresas visiondrias. Vocé encontrard coisas como:

De um lado

objetivo além do lucro
ideologia central relativa-
mente definida
conservadorismo com respei-
to ao nucleo

visdo clara e senso de dire¢ao

Metas Audaciosas e Assusta-
doras

selecdo de gerentes criados
no nucleo

controle ideoldgico

cultura extremamente rigoro-
sa (quase que uma devogdo)
investimento a longo prazo

filosoéfica, visiondria, futu-
rista

organizagdo segue uma ideo-
logia central

Mas, por outro lado

busca pragmadtica do lucro
mudanga e movimento con-
tinuos

acdes audaciosa, compro-
metedoras e arriscadas
tentativas oportunistas e ex-
periéncias

progresso evolutivo e incre-
mental

selecdo de gerentes que indu
zem mudancas

autonomia operacional
capacidade de mudar, pro-
gredir e se adaptar
exigéncias de desempenho a
curto prazo

incrivel execugdo didria, de-
talhes praticos

organizagdo se adapta ao seu
ambiente

Nao estamos falando sobre o simples equilibrio. "Equilibrio" significa chegar ao
meio-termo, metade/metade. Uma empresa visiondria ndo estd em busca do equilibrio
entre o curto e o longo prazo, por exemplo. O que ela quer € se sair muito bem a curto e a
longo prazo. Uma empresa visiondria ndo chega simplesmente a um equilibrio entre



idealismo e lucratividade; ela procura ser altamente idealista e altamente lucrativa. Uma
empresa visiondria ndo chega simplesmente a um equilibrio entre preservar uma ideologia
central rigida e estimular a mudanga e o movimento continuos; ela faz as duas coisas ao
extremo. Em suma, uma empresa altamente visiondria ndo quer misturar o yin € 0 yang,
transformando-os num circulo cinza que ndo é muito yin nem muito yang; ela quer ser
claramente yin e claramente yang - as duas coisas a0 mesmo tempo, sempre.

Irracional? Talvez. Raro? Sim. Dificil? Definitivamente. Mas, como dizia E Scott
Fitzgerald, "0 teste para uma inteligéncia fora do comum € a capacidade de ter duas idéias
opostas em mente ao mesmotempo e ainda assim ser capaz de funcionar.”, E exatamente
isto que as empresas visiondrias conseguem fazer.

3

Mais do que lucros

Nossos principios bdsicos permaneceram intactos desde sua concep¢do por parte de nossos
fundadores. NOs sabemos a diferenca entre valores e praticas centrais; os valores centrais nao
mudam, mas as praricas podem mudar. Também ficou claro para nés que o lucro - apesar de ser
importante - ndo € o motivo da existéncia da Hewlett-Packard; a empresa existe por motivos mais
fundamentais.

JOHN YOUNG, EX-DIRETOR EXECUTIVO, HEWLETT-PACKARD, 1992

Nosso negécio € preservar e melhorar a vida das pessoas. Todas as nossas a¢des t€m que ser
medidas em termos de atingir esta meta.

MERCK & COMPANY. GUIA INTERNO DE GERENCIAMENTO, 1989
Colocar os lucros depois das pessoas e dos produtos foi uma coisa migica que a Ford fez.

DON PETERSEN. EX-DIRETOR-EXECUTIVO, FORD, 1994

Quando a Merck & Company completou cem anos, publicou um livro intitulado
Values and Visions.- A Merck Century (Valores e visdes.- O século Merck). Vocé
notou alguma coisa? O titulo nem menciona a atividade da Merck. O nome do
livro poderia ter sido De produtos quimicos a produtos farmacéuticos.- O século
Merck ou Cem anos de sucesso financeiro da Merck. Mas nado foi. Em vez disso, a
Merck preferiu enfatizar que, em sua existéncia, foi uma empresa guiada e inspirada por
um conjunto de ideais. Em 1935 (décadas antes das "declaragdes de valor" se tornarem
populares), George Merck expressou estes ideais ao dizer: "[NGs] somos trabalhadores
industriais genuinamente inspirados pelos ideais de progresso da ci€éncia médica e de
prestacdo de servicos a humanidade.”" Em 1991 - cinqiienta e seis anos e trés geracdes de
lideranga depois - o diretor-executivo da Merck, P. Roy Vagelos, falou no mesmo tom



idealista: "Acima de tudo, temos que lembrar que nosso sucesso nos negocios significa
vencer as doencgas e ajudar a humanidade.".

Com estes ideais como pano de fundo, ndo é de surpreender que a Merck tenha
optado por desenvolver e distribuir o Mectizan, um remédio para curar a "oncocerciase",
uma doenca que contagiou mais de um milhdo de pessoas no Terceiro Mundo com
vermes parasitas que se espalhavam pelo tecido do corpo, podendo chegar aos olhos,
causando uma cegueira dolorosa. Um milhdo de clientes € um mercado de bom tamanho,
exceto pelo fato de que estes clientes ndo tinham recursos para adquirir o produto.
Mesmo sabendo que o projeto ndo teria um grande retorno dos investimentos - se € que ia
ter algum retorno - a empresa foi em frente na esperanca de que alguns Orgdos
governamentais ou terceiros comprariam e distribuiriam o produto quando ele fosse
colocado no mercado. A sorte ndo estava ao seu lado, entdao a Merck decidiu distribuir o
produto gratuitamente para quem quer que precisasse. A Merck também participou
diretamente dos esforcos de distribui¢@o - arcando com as despesas - para garantir que o
remédio realmente chegasse aos milhdes de pessoas em risco por causa da doenca.

Quando lhe perguntaram por que a Merck decidiu agir assim com o Mectizan,
Vagelos disse que, se a empresa ndo conseguisse levar o produto adiante, seus cientistas
poderiam ficar desmoralizados - cientistas que trabalhavam para uma empresa que
explicitamente afirmava ser sua atividade "preservar e melhorar a vida dos seres
humanos". Ele também comentou:

H4 quinze anos, quando fui ao Japao pela primeira vez, empresdrios japoneses me
disseram que foi a Merck que levou a estreptomicina ao Japao depois da Segunda
Guerra Mundial para acabar com a tuberculose que estava destruindo a sociedade.
N6s fizemos isto. N6s ndo ganhamos dinheiro com isto. Mas ndo € por acaso que a
Merck € hoje a maior empresa farmacéutica norte-americana instalada no Japao. As
conseqiiéncias de longo prazo de [tais agdes] nem sempre sdo claras, mas de alguma
forma eu acho que sempre acabam dando algum retorno.

IDEALISMO PRAGMATICO
(ABAIXO A "TIRANIA DO OU")

Serd que foram os ideais da Merck - ideais que definiram de forma consistente a
identidade da empresa desde o fim da década de 1920 - que a levaram a tomar tal decisdo
com respeito ao Mectizan? Ou serd que a Merck tomou esta decisdao por questdes
pragmadticas - bons negécios de longo prazo e boa pratica de relagdes publicas? Nossa
resposta: as duas coisas. Os ideais da Merck tiveram um papel muito importante na
decisao e tudo indica que ela teria levado o projeto adiante mesmo que ele ndo trouxesse
beneficios de longo prazo para a empresa. Mas também hd indicios de que a Merck agiu
supondo que estes atos de boa-fé "de alguma forma... acabam dando algum retorno". Este
¢ um exemplo cldssico da "Genialidade do E" triunfando sobre a "Tirania do OU". Ao
longo de grande parte da sua histéria, a Merck mostrou ter ideais nobres e interesse
pragmdtico. George Merck 11 explicou este paradoxo em 1950:



Eu quero... expressar os principios que nds, na nossa empresa, nos empenhamos para
seguir. ... Eles se resumem no seguinte: nés tentamos lembrar que os remédios sdo
para o paciente. Tentamos ndo esquecer nunca que os remédios sdo para pessoas,
ndo para trazer lucros. Os lucros sdo uma conseqiiéncia, e se sempre nos lembramos
disto, eles também nunca deixaram de vir. Quanto mais nos lembravamos disto,
maiores eram os lucros.'

A Merck de fato condensa a natureza ideoldgica - o idealismo pragmdtico - das
empresas altamente visiondrias. Nossas pesquisas mostraram que um elemento
fundamental para o funcionamento perfeito de uma empresa visiondria é uma ideologia
central - valores centrais e um objetivo além de simplesmente ganhar dinheiro - que
orienta e inspira as pessoas em toda a organizacdo e permanece praticamente inalterada
durante muito tempo. Neste capitulo, iremos descrever, comprovar e ilustrar este
elemento crucial que existe de forma paradoxal com relagdo ao fato de que as empresas
visiondrias também sdo altamente eficazes com respeito aos lucros.

Vocé pode estar pensando: "E claro que é fdcil para uma empresa como a Merck
proclamar e seguir ideais inspiradores - a Merck faz remédios que salvam vidas, curam
doencas e atenuam o sofrimento”. E uma observacio inteligente e concordamos com ela.
Mas em contraposi¢do a sua empresa de comparacao, a Pfizer - uma empresa do mesmo
setor, uma empresa que fabrica remédios para salvar vidas, curar doencas e atenuar o
sofrimento -, concluimos que a Merck seguiu um caminho mais ideolégico.

Enquanto o titulo da histéria da Merck era Values and Visions, a Pfizer intitulou o
livro que conta a sua histéria de Pfizer.. An Informal History (Pfizer.. Uma historia
informal). Enquanto a Merck expressou de maneira explicita e proeminente um conjunto
consistente de ideais nobres ao longo de quatro geracdes, ndo encontramos indicios de
discussdes semelhantes na Pfizer até o fim da década de 1980. Nem encontramos na
histéria da Pfizer nenhum incidente andlogo as decisdes da Merck relativas ao Mectizan
ou a estreptomicina.

Ao passo que George Merck tinha uma visdo explicitamente paradoxal com respeito
aos lucros ("os remédios sdo para os pacientes... os lucros sdo uma conseqiiéncia"),
John McKeen, presidente da Pfizer na mesma época de George Merck, tinha uma
perspectiva mais parcial: "Dentro do humanamente possivel”, ele disse, "nossa
meta € lucrar com tudo aquilo que fizermos". Segundo um artigo publicado na
Forbes, McKeen acreditava que "o dinheiro ocioso era um patrimonio
pecaminosamente improdutivo". Enquanto a Merck economizava para investir em
novas pesquisas € no desenvolvirnento de novos remédios, McKeen langcou um
processo frenético de aquisi¢des, comprando quatorze empresas em quatro anos e
diversificando as atividades para dreas como produtos rurais, produtos de beleza
para mulheres, produtos de barbear e pigmentos para tintas. Por qué? Para ganhar
dinheiro, independente da linha de neg6cios. McKeen disse: "Eu prefiro lucrar 5%
sobre vendas de US$1 bilhdo do que 10% sobre US$300 milhdes [com remédios
éticos]". NOs ndo queremos fazer sofismas sobre estratégias (diversificagdao
através de aquisicoes versus concentracdo de atividades e inovagdo através de



P&D); mas tudo indica que a Pfizer, durante esta era, tinha uma visdo mais
pragmatica do que a Merck.

E claro que uma empresa como a Merck tinha condi¢des de bancar seus ideais
nobres. Em 1925, quando George Merek assumiu a presidéncia depois de seu pai,
a empresa j4 tinha uma trajetoria de sucesso nos negocios € um vultoso fundo de
reserva. Entdo serd que ter ideais nobres é um luxo para empresas corno a Merck
que sdo tao bem-sucedidas a ponto de ter condi¢des de proclamar uma ideologia?
Nado. Nos descobrimos que ideais nobres - uma ideologia central - sempre
existirarn nas empresas visiondrias nao s6 quando elas eram bem-sucedidas, mas
também quando elas estavam lutando apenas para sobreviver. Vamos analisar os
dois exemplos a seguir: a Sony na época da sua fundacdo e a Ford durante a
reviravolta de 1983.

Quando Masaru Ibuka fundou a Sony entre as ruinas de um Japao derrotado e
devastado em 1945, ele alugou uma sala de telefonia abandonada no que restou de
uma velha loja de departamentos bombardeada e incendiada no centro de Toquio e,
com sete funciondrios e US$ 1.600 de economias pessoais, comegou a trabalhar. Mas
quais seriam suas primeiras prioridades? O que ele deveria fazer em primeiro lugar no
meio daquelas ruinas deprimentes? Gerar fluxo de caixa? Decidir qual seria a sua
atividade? Lancar produtos? Conquistar clientes?

De fato, Ibuka se concentrou nestas tarefas (lembre da panela elétrica para fazer
arroz, da sopa adocicada de creme de feijao e das almofadas elétricas grosseiras do
Capitulo 2). Mas ele também fez outra coisa - algo notdvel para um empresirio que
estava lutando contra problemas corriqueiros de sobrevivéncias ele criou uma ideologia
para a sua empresa recém-fundada. No dia 7 de maio de 1946, menos de dez meses
depois de se mudar para Téquio - e bem antes de ter um fluxo de caixa positivo - ele
redigiu um "prospecto” para a empresa que incluia os seguintes itens (esta ¢ uma tradugdo
parcial, pois o documento original € muito extenso):"

Se for possivel criar condigdes em que as pessoas possam se unir com um forte
espirito de trabalho em equipe e exercer sua capacidade tecnoldgica do fundo do
coragdo... esta organizacdo poderia proporcionar um prazer incalculdvel e trazer
beneficios incalculdveis. ... Pessoas com formas de pensar parecidas naturalmente se
unem para embarcar nestes ideais.

OBJETIVOS DA FORMACAO DA SOCIEDADE

Criar um local de trabalho em que os engenheiros possam sentir a alegria da
inovagdo tecnoldgica, estejam conscientes da sua missdo perante a sociedade e
trabalhem felizes.

Realizar atividades dindmicas em tecnologia e producao para reconstruir o Japao
e elevar a cultura do pais.

Aplicar a tecnologia avancada a vida do publico em geral.



DIRETRIZES DE GERENCIAMENTO

Combateremos a busca injusta pelos lucros, enfatizaremos com persisténcia o
trabalho substancial e essencial e buscaremos mais do que o simples
crescimento.

Veremos as dificuldades técnicas como algo benéfico e nos concentraremos em
produtos técnicos altamente sofisticados de grande utilidade para a sociedade,
independente da quantidade necessdria.

Enfatizaremos principalmente a capacidade, o desempenho e o cardter pessoal
para que cada individuo possa dar o melhor de si no que se refere a capacidade e
habilidade.

Pare para pensar nisso por um instante. Quantas empresas voc€ conhece que tenham
incluido sentimentos tdo idealistas em seus documentos de funda¢do? De quantos
fundadores de empresas vocé€ ouviu falar que tivessem valores e objetivos tdo nobres
quando ainda estavam lutando para ganhar dinheiro suficiente para manter as portas
abertas? Quantas empresas vocé€ ja viu com uma ideologia tdo clara nos seus primérdios,
sem mesmo saber ao certo que produtos iria fabricar? (Pausa para um comentario: se vocé
estiver nas etapas iniciais do desenvolvimento de uma empresa e estiver adiando a
defini¢cdo de uma ideologia corporativa até que a empresa se torne bem-sucedida, talvez
devesse levar em conta o exemplo da Sony. A ideologia de Ibuka definida tdo no inicio
da histéria da empresa teve um papel importante na orientacdo da evolugdo da empresa.)

Em 1976, Nick Lyons observou em seu livro The Sony Vision que os ideais
incorporados no prospecto foram "uma for¢a que orientou a empresa nestes ultimos trinta
anos, apenas com pequenas modificacdes a medida que [a Sony] ia crescendo numa
velocidade incrivel". Quarenta anos depois de Ibuka ter redigido o prospecto, o diretor-
executivo da Sony Akio Morita reformulou a ideologia da empresa numa declaracdo
simples e elegante, denominada "O Espirito Pioneiro da Sony":

A Sony € uma pioneira e nunca teve a inten¢do de seguir os outros. Através do
progresso, a Sony quer atender ao mundo inteiro. Ela sempre estard em busca do
desconhecido. ... Um dos principios da Sony € respeitar e encorajar as capacidades
das pessoas... e ela sempre tenta tirar o melhor de todos. Esta € a forga vital da
Sony.

Em contraste com a Sony, temos a Kenwood, empresa de compara¢do da Sony no
estudo. Tentamos obter diretamente da Kenwood qualquer documento que descrevesse a
filosofia, os valores, as visdes e os ideais da empresa. A Kenwood respondeu que ndo
tinha tais documentos e nos enviou alguns relatérios anuais recentes sem nada de
excepcional. Tentamos obter artigos de fontes externas sobre este assunto, mas nao
encontramos nada. Talvez a Kenwood tivesse uma ideologia consistente e difundida que,
como a da Sony, datasse do momento de concep¢do da empresa, mas ndo encontramos
provas disto. Ao passo que ndo tivemos nenhuma dificuldade em encontrar vérios livros,



artigos e documentos - tanto internos quanto externos - sobre a ideologia da Sony, ndo
encontramos quase nada semelhante publicado sobre a Kenwood.

Além disso, encontramos provas substanciais de que a ideologia da Sony era
traduzida diretamente em praticas e caracteristicas concretas, como uma cultura altamente
individualista, uma estrutura descentralizada (com respeito a outras empresas japonesas)
e praticas de desenvolvimento de produtos que fogem explicitamente da pesquisa
tradicional de mercado. "Nosso plano € liderar o mercado com novos produtos, ndo
perguntar quais os tipos de produtos que as pessoas querem.... Em vez de fazer um monte
de pesquisas de mercado, nos... refinamos um produto... e tentamos criar um mercado
para ele através da educacdo do publico e da comunicacdo com ele. E a partir destas
praticas ideoldgicas concretas foram tomadas uma série de decisdes a fim de langar
produtos para os quais ndo havia uma demanda comprovada, incluindo o primeiro toca-
fitas magnético do Japao (1950), o primeiro rddio todo transistorizado (1955), o
primeiro rddio de bolso (1957), o primeiro videocassete doméstico (1964) e o
Walkman Sony (1979).

A Sony certamente queria ter produtos de sucesso; ela ndo queria ser pioneira
na faléncia. Todavia, os ideais do "Espirito Pioneiro da Sony" t€ém suas raizes nos
primérdios da empresa, muito antes dela se tornar lucrativa, € permaneceram
praticamente intactos durante quase cinqiienta anos. Sim, a Sony fez almofadas
elétricas grosseiras e sopa adocicada de creme de feijdo para manter-se de pé
(pragmatismo), mas sempre sonhou e lutou para dar contribui¢ches pioneiras
(idealismo).

Agora vamos analisar uma empresa na outra extremidade do espectro - um
gigante idoso numa crise desesperadora. No inicio da década de 1980, a Ford
Motor Company estava abalada, sangrando tinta vermelha devido aos ferimentos
causados pelas varias surras que havia levado dos concorrentes japoneses. Pense
por um instante e se coloque no lugar da alta geréncia da Ford - uma equipe de
gerenciamento comandando uma empresa que estava sofrendo de prejuizos
liquidos de US$3,3 bilhdes (43% do seu patriménio liquido) em trés anos. O que
eles podiam fazer? Quais deveriam ser as prioridades?

Naturalmente, a equipe da Ford tomou uma série de medidas de emergéncia
para estancar o sangramento € manter a empresa respirando. Mas ela também fez
algo mais - algo incomum para uma equipe que havia se deparado com uma crise
tdo profunda: parou para esclarecer os principios que a orientavam. Segundo
Robert Schook (que fez pesquisas e escreveu um livro sobre a reviravolta de 80 da
Ford), "O objetivo era criar uma declaracdo que definisse claramente o que a Ford
Motor Company defendia. As vezes as discussdes... mais pareciam uma aula de
filosofia do que uma reunido de negdcios." (N6s ndo encontramos indicios de que
a General Motors, que enfrentou o mesmo ataque ao setor e também estava
perdendo dinheiro, tenha parado como a Ford em 1983 para realizar discussoes
filoséficas fundamentais.) Deste processo surgiu a declaragdo de "Missdo, Valores e
Principios Bdésicos" (MVGP) da Ford. Don Petersen, ex-diretor-executivo da Ford,
comentou:



Houve muita discussdo sobre a ordem de importancia que as pessoas, produtos e
lucros deveriam ter. Decidimos que as pessoas definitivamente tinham que vir em
primeiro lugar [produtos em segundo e lucros em terceiro].

Se voce estd familiarizado com a histéria da Ford, pode estar cético com relacdo a
esta ordem. Nao nos interprete mal. NOs ndo consideramos a Ford uma empresa
exemplar com respeito a relagdes trabalhistas e qualidade de produtos. As lutas
sangrentas e brutais contra o sindicalismo no inicio da década de 1930 e o Ford Pinto da
década de 1970, que vivia explodindo, deixaram a Ford com a ficha manchada. Todavia,
encontramos indicios de que as deliberacdes da equipe da Ford sobre pessoas, produtos e
lucros necessitaram de uma volta no tempo para despertar novamente uma ideologia
defendida por Henry Ford nos primérdios da empresa. A equipe da reviravolta dos anos
80 ndo estava inventando ideais completamente novos, mas, de certa forma, estava
reanimando ideais que estavam adormecidos hd muito tempo. Ao descrever a relagdo
entre pessoas, produtos e lucros nos primérdios da empresa, Henry Ford comentou em
1916:

Nao acho que devemos lucrar terrivelmente com nossos carros. Um lucro razoavel é
bom, mas nada excessivo. Eu acho melhor vender uma grande quantidade de carros
com um lucro razoavelmente baixo... Eu penso desta forma porque assim muitas
pessoas poderdo comprar um carro e desfrutar dele e porque isto permite dar
empregos a mais pessoas com um bom salario. Estas sdo minhas duas metas na vida.

Conversa fiada idealista? Declaracdes cinicas para tranqiiilizar o publico? Talvez.
Mas lembre-se de que a Ford transformou o estilo de vida norte-americano para 15
milhdes de pessoas com o Modelo T (o "carro popular"), principalmente devido a reducdo
de precos em 58% de 1908 a 1916. Naquela época, a Ford recebia mais pedidos do que
podia atender e poderia ter aumentado os precos. Contudo, o sr. Ford continuou
abaixando os precos, mesmo com um processo dos acionistas contra esta pratica. E, na
mesma €época, ele ousou criar o dia de US$5 para os operdrios, que, com
aproximadamente duas vezes mais do que o indice do setor, chocou e revoltou o mundo
industrial (conforme descrito por Robert Lacy em Fora):

O Wall Street Joumal acusou Henry Ford de "enormes erros econdmicos, se ndo
crimes" que em breve "voltariam como pragas para atacar o proprio, o setor que ele
representa e a sociedade organizada". Ingenuamente desejando o progresso social,
declarou o jornal, Ford havia injetado "principios espirituais num campo onde eles
ndo tém nada a ver" - um crime hediondo - e os capitdes do setor se uniram para
condenar ,,a coisa mais tola ja tentada no mundo industrial".

E interessante observar que Henry Ford aparentemente havia embarcado na "coisa
mais tola ja tentada no mundo industrial" de certa forma sob a influéncia do filésofo
altamente idealista Ralph Waldo Emerson e, principalmente, seu ensaio "Compensacao"."
No entanto, sem se deixar reprimir pela "Tirania do OU", Ford também seguiu este



caminho sabendo que operarios ganhando US$5 por dia e a redugdo dos precos dos carros
resultariam em maiores vendas de Modelos T. Pragmatismo? Idealismo? Sim.

Mais uma vez, nés ndo estamos querendo colocar a Ford no mesmo patamar
ideoldgico que a Merck e a Sony; ela tem uma histéria muito mais manchada nesta
dimensdo. Mas, comparada a GM, a Ford teve uma abordagem muito mais ideoldgica.
Na verdade, a GM € um caso fascinante que comprova como simplesmente dar as
ferramentas ndo € suficiente. A abordagem de Alfred R Sloan, arquiteto-chefe da GM,
era obviamente a de impor as solu¢des. Mas as solucdes de Sloan ndo tinham alma; suas
solucdes eram frias, impessoais, desumanas, puramente voltadas para os negdcios e
totalmente pragmdticas. Peter E Drucker, que realizou um estudo cuidadoso sobre a GM
e Alfred Sloan para o seu livro The Concept of the Corporation, resumiu a questdo desta
forma:

O fracasso da GM como institui¢do - pois € um fracasso se deve principalmente a...
uma postura que se pode denominai "tecnocrata"... melhor exemplificada no livro de
Alfred P. Sloan, My Years with General Motors. ... Ele se concentra exclusivamente
em politicas, decisdes de negdcios e estrutura. ... Este talvez seja o livro de memdrias
mais impessoal ja escrito - e isto foi claramente intencional. O livro de Sloan... s6
conhece uma dimensdo: a de gerenciar um negdcio para que ele possa produzir de
maneira eficaz, gerar empregos, criar mercados, vender e gerar lucros. Os negdcios
na comunidade; os negdcios como sendo a propria vida e ndo um meio de sustento;
0s negécios como vizinhos; e os negdcios como centro de poder - todas estas
caracteristicas inexistem no mundo de Sloan.

Em seu livro Management.- Tasks, Responsibilities, Practices, Drucker acrescentou:
"A General Motors herdou o legado de Sloan. E, nos termos de Sloan, ... foi muito
bemsucedida. Mas também fracassou terrivelmente.

IDEOLOGIA CENTRAL:
O FIM DO MITO DOS LUCROS

A Merck, a Sony e a Ford mostram partes diferentes de um padrdo geral: a existéncia de
uma ideologia central como elemento primdario no desenvolvimento histérico de empresas
visiondrias. Assim como os ideais fundamentais de um grande pais, igreja, escola ou
qualquer outra instituicao duradoura, a ideologia central de uma empresa visiondria € um
conjunto de preceitos basicos que plantam um pilar fixo no chio: "E isto que nds somos;
€ isto que representamos; € isto que nos interessa." Assim como os principios contidos na
Declaracdo de Independéncia dos Estados Unidos ("Consideramos manifestos os fatos de
que...") e repetidos oitenta e sete anos depois no Discurso de Gettysburg ("um... pais
concebido em Liberdade e dedicado a proposta de que todos os homens sdo criados
iguais"), a ideologia central ¢ tdo fundamental para a instituicdo que muda
raramente, quando muda.

Em alguns casos, como o da Sony, a ideologia vem desde a fundacdo. Em

alguns casos, como o da Merck, ela tem suas raizes na segunda geracdo. Em



outros casos, como o da Ford, a ideologia ficou adormecida e foi reavivada mais
tarde. Mas em quase todos os casos, encontramos indicios de uma ideologia
central que ndo existiu como simples palavras, mas como uma forca vital para a
formacdo da empresa. Adiante discutiremos mais detalhadamente as nuancas da
ideologia central e das duas partes que a compdem, os valores centrais € o
objetivo; mas antes vamos examinar uma das nossas conclusdes mais intrigantes.

Ao contririo da doutrina académica de administracdo, nds ndo vimos a
"maximizagdo da riqueza dos acionistas"” nem a "maximizagdo dos lucros" como
sendo a forca impulsionadora dominante ou o objetivo primdrio ao longo da
historia da maioria das empresas visiondrias. A tendéncia era ter um conjunto de
objetivos, dos quais ganhar dinheiro era apenas um - € ndo necessariamente o
principal. De fato, para muitas das empresas visiondrias, negocios sao mais do que
uma atividade econdmica, mais do que uma forma de ganhar dinheiro. Ao longo
da histéria da maioria das empresas visiondrias, encontramos uma ideologia central
que transcendia as consideragdes puramente econOmicas. E - este € o ponto
principal - encontramos indicios de uma ideologia central com muito mais
freqiiéncia nas empresas visiondrias do que nas empresas de compara¢do do nosso
estudo.

Uma andlise detalhada dos pares mostrou que as empresas visiondrias em geral
sdo mais voltadas para a ideologia e se preocupam menos com os lucros por si sos
do que as empresas de comparacdo em dezessete dos nossos dezoito pares.
(Consulte a Tabela A.4 no Anexo 3.) Esta € uma das diferencas mais claras que
encontramos entre as empresas visiondrias e as de comparacao.

E claro que ndo estamos querendo dizer que as empresas visiondrias nio se
interessavam pelos lucros ou pela riqueza de longo prazo de seus acionistas
(observe que nds dissemos que elas sdo "mais que" entidades econdmicas, nao
"outro tipo de" entidade). Sim, elas buscam os lucros. E elas também buscam
ideais mais amplos e significativos. A maximiza¢do dos lucros ndo reina, mas as
empresas visiondrias tentam atingir suas metas de maneira lucrativa. Elas fazem
as duas coisas.

A LUCRATIVIDADE ¢ uma condi¢do necessdria para a existéncia € um meio
de se atingir objetivos mais importantes, mas ndo € o objetivo em si para muitas
das empresas visiondrias. Os lucros sdo o que o oxigénio, a comida, a dgua e o
sangue representam para o corpo; eles ndo sdo o sentido da vida, mas sem eles
ndo h4 vida.
A seguir apresentamos alguns exemplos de como as empresas visiondrias
adotaram a "Genialidade do E" - ideologia E lucros - melhor do que as empresas
de comparacao em alguns setores do nosso estudo.

Hewlett-Packard versus Texas Instruments



Coloque-se no lugar de David Packard no dia 8 de margo de 1960. A sua empresa
vendeu acdes para o publico pela primeira vez trés anos atrds. A revolugdo
eletrOnica colocou a sua empresa numa incrivel trajetéria de crescimento. Vocé
estd se deparando com todos os desafios do crescimento rdpido, mas sua principal
preocupacdo € a capacidade da HP de desenvolver o talento gerencial de alta
competéncia internamente (vocé€ acredita na politica de promog¢do interna como um
elemento-chave do funcionamento perfeito da sua empresa). Por isso, vocé
introduziu um programa de desenvolvimento gerencial na HP - um programa que
considera central para a saide de longo prazo da organizacdo - e estd prestes a dar
o pontapé inicial num discurso para o grupo de funciondrios da HP responsavel pelo
programa. Vocé quer colocar nas mentes destas pessoas uma mensagem para orienta-las
no desenvolvimento de programas para socializar e treinar uma geracao apds a outra de
gerentes da HP. Qual deveria ser o tema do seu discurso? Qual a mensagem que vocé
quer colocar nas mentes destes instrutores?

Depois de dar as boas-vindas, Packard comegou o seu discurso:

Eu quero discutir porgue [grifo dele] uma empresa existe. Em outras palavras, por
que estamos aqui? Eu acho que muitas pessoas supdem, erradamente, que uma
empresa existe simplesmente para ganhar dinheiro. Ao mesmo tempo em que este é
um resultado importante da existéncia de uma empresa, temos que ir mais fundo e
descobrir quais as verdadeiras razdes da nossa existéncia. Ao investigar isto,
inevitavelmente chegaremos a conclusdo de que um grupo de pessoas se une e passa
a existir como uma institui¢do a que chamamos de empresa a fim de atingir alguma
meta em conjunto, algo que ndo conseguiriam fazer separadamente - estas pessoas
dao uma contribui¢do para a sociedade, uma frase que parece ser um lugar-comum,
mas € fundamental. ... Vocé€ pode olhar em volta [no mundo dos negdcios em geral] e
ver pessoas que estdo interessadas em dinheiro e nada mais, mas os impulsos
subjacentes vém basicamente de um desejo de fazer algo mais - de fazer um produto
- de prestar um servigo - fazer algo de valor. Portanto, com isto em mente, vamos
discutir por que a Hewlett-Packard Company existe. ... O verdadeiro motivo da nossa
existéncia € fornecer algo singular [que contribui de alguma forma].

As pessoas que trabalharam com David Packard descrevem o seu estilo de
gerenciamento como prético, direto, com uma postura de "arregacar as mangas e botar a
mao na massa". Ele se formou em engenharia, ndao em filosofia. Mesmo assim, vemos
David Packard refletindo sobre o que podemos descrever como existencialismo
corporativo, ponderando sobre as "razdes de ser" filoséficas e ndo-econdmicas da sua
empresa. "Os lucros", segundo Packard, "ndo sdo o objetivo e a meta adequados da
geréncia - sdo o que torna possiveis todos os objetivos e metas adequados”."

David Packard foi um exemplo perfeito da "Genialidade do E" por englobar
explicitamente a tensdo entre lucros e o objetivo além dos lucros. Por um lado, ele

deixou bem claro que a Hewlett-Packard Company deveria ser gerenciada "em



primeiro lugar para dar uma contribuicdo a sociedade" e que "nossa principal
tarefa € projetar, desenvolver e fabricar os melhores [equipamentos] eletronicos
para o progresso da ciéncia e o bem-estar da humanidade". E, por outro lado,
também deixou bem claro que, como os lucros permitem que a HP vd em busca
destas metas mais amplas, "qualquer um que ndo possa aceitar [os lucros] como
um dos [objetivos] mais importantes desta empresa ndo tem lugar nem agora nem
no futuro na nossa equipe de gerenciamento' 2

Além disso, ele institucionalizou este ponto de vista, passando-o para John
Young (diretor-executivo da HP de 1976 a 1992), que comentou conosco numa
entrevista:

A maximizagdo da riqueza dos acionistas sempre foi uma das nossas ultimas
prioridades. Sim, os lucros sdo uma das bases daquilo que fazemos - sdo
uma medida da nossa contribuicdo e uma forma de crescer com meios
proprios - mas nunca foram o ponto principal. Na verdade, o ponto principal
€ vencer e a vitdria € julgada pelo cliente e por se fazer algo de que podemos
nos orgulhar. Ha uma ldégica simétrica nisto. Se deixarmos o cliente
realmente satisfeito - nds lucraremos.

Ao comparar a Texas Instruments com a Hewlett-Packard, analisamos mais de
quarenta artigos e estudos de caso e ndo encontramos nenhuma declaragdo de que
a TT existe por outros motivos além de ganhar dinheiro. Pode ser que exista uma
declaracdo deste tipo, mas ndo encontramos indicios dela. Em vez disto, a TI se
define quase que exclusivamente em termos de tamanho, crescimento e
lucratividade - mas muito pouco em termos daquilo que David Packard chamava
de "o porqué do negécio". Em 1949, Pat Haggarty, presidente da TI, deu a sua
"sentenca" para a TI: “Nds somos uma boa pequena empresa. Agora temos que
nos tornar uma boa grande empresa.” Esta preocupagdo obsessiva com tamanho e
crescimento - € muito pequena com respeito ao "porqué" - persistiu ao longo da
histéria da TI. N6s notamos, por exemplo, que todas as metas corporativas da TI, ao
contrério das da HP, eram puramente voltadas para o crescimento financeiro:

Principais metas corporativas da Texas Instruments
Atingir vendas de US$200 milhdes (estabelecida em 1949)

- Atingir vendas de US$1 bilhdo (estabelecida em 1961)
*  Atingir vendas de US$3 bilhdes (estabelecida em 1966)

Atingir vendas de US$10 bilhdes (estabelecida em 1973)

Atingir vendas de US$15 bilhdes (estabelecida em 1980)



Para falar a verdade, encontramos metas financeiras semelhantes em algumas das
empresas visiondrias, principalmente a Wal-Mart. Mas a TI, ao contrdrio da maioria das
empresas visiondrias - e certamente ao contrario da HP - parecia fazer das metas de
vendas a for¢a impulsionadora, dando muito menos €nfase ao "porqué" de tudo isto. Para
a TI, quanto maior, melhor e ponto final - mesmo que os produtos fossem de baixa
qualidade ou ndo representassem nenhuma contribuicdo técnica. Para a HP, quanto
maior, melhor desde que alguma contribuicdo estivesse sendo feita. A T1, por exemplo,
comecou a fabricar calculadoras de bolso baratas e reldgios digitais descartdveis de
US$10 numa estratégia explicita de "quanto mais, melhor" na década de 1970; se
deparando com as mesmas oportunidades de mercado, a HP preferiu ndo ir atrds da onda
do barato e ruim porque isto ndo representava nenhuma contribuicao técnica.

Johnson & Johnson versus Bristol-Myers

A Johnson & Johnson, assim como a HP, fala em primeiro lugar dos ideais acima dos
lucros e enfatiza a importancia dos lucros dentro do contexto destes ideais. Quando
Robert W. Johnson fundou a Johnson & Johnson em 1886, ele o fez com a meta idealista
de "aliviar a dor e as doencas"." Em 1908, ele havia transformado isto numa ideologia de
negdcios que colocava o servigo ao cliente e a preocupagdo com os funciondrios na frente
dos retornos dos acionistas.,9 Fred Kilmer, um dos primeiros gerentes de pesquisas da
J&J, explicou, no inicio do século XX, qual era o papel do departamento de pesquisas
segundo esta filosofia:

O departamento ndo € dirigido segundo um espirito limitado e comercial... € ndo é
mantido para pagar dividendos ou simplesmente em beneficio da Johnson &
Johnson, mas com o objetivo de ajudar no progresso da arte da cura.

Em 1935, Robert W. Johnson Jr. refletiu estes sentimentos numa filosofia que
chamou de "interesse pessoal iluminado" onde o "servico aos clientes [grifo dele] vem em
primeiro lugar... o servico aos funciondrios e a geréncia vem em segundo lugar e... o
Servico aos acionistas vem por ultimo". Mais tarde (em 1943), ele acrescentou o servico a
comunidade a lista (também acima do servigo aos acionistas) e transformou a ideologia
da J&J no que chamou de "Nosso Credo", impresso num papel que imitava um
pergaminho € com a mesma letra usada na Declaragdo de Independéncia dos Estados
Unidos. "Quando tivermos feito isto", escreveu "os acionistas receberdo um retorno
justo". Apesar da redacdo do credo ser revista periodicamente desde 1943, a ideologia
basica -,a hierarquia de responsabilidades que vai dos clientes aos acionistas e a énfase
explicita num retorno justo € ndo maximo - manteve sua consisténcia desde a criagdao do
credo .

Nosso Credo

EM PRIMEIRO LUGAR, TEMOS UMA RESPONSABILIDADE PERANTE
MEDICOS, ENFERMEIRAS, HOSPITAIS, MAES E TODOS AQUELES



QUE USAM NOSSOS PRODUTOS.
NOSSOS PRODUTOS TEM QUE SER SEMPRE DA MAIS ALTA QUALIDADE.
TEMOS 