CONTEXTO * A instabilidade na economia
global impde uma série de adversidades

no cendrio de negdcios — oportunidades
de crescimento diminuem, mercados de
cepitais se tornam mais volateis e
investidores tendem a ser menos pacientes.
Ao mesmo tempo, as incertezas atrapalham
o planejamento de longo prazo.

IDEIA « O americano Jim Collins, talvez

o principal tedrico dos negocios da
atualidade, identificou como um grupo de
empresas manteve bons resultados em meio
a adversidades — elas se prepararam para
imprevistos, mantiveram a disciplina até
ern épocas de bonanc¢a e permaneceram
imunes as pressdes de curto prazo.




JIMCOLLINS

Um dos mais
influentes
pensadores de
negdcios do mundo,
Collins é autor dos
classicos Feitas para
Durar e Feitas para
Vencer, publicados.
respectivamente,
em 1994 2 2001.
Sua obra mais
recente é
Vencedoras por
Opcéo, lancada

em outubro de 2011,
sobre estratégias
bem-sucedidas

em momentos

de incertezas
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Para Jim Collins, um dos mais
influentes pensadores de Negocios
do mundo, empresas que se preparam
para o pior com disciplina, mas nao
levam seus planos tdo a sério, chegam
a resultados melhores em meio
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, lanejamento € imprescindivel. Pla-
-/ nos sdo inuteis”, dizia o ex-presi-
dente americano Dwight Eisen-
hower, que comandou a invasio
aliada na Normandia no dia 6 de
. junho de 1944 — o dia D da Segunda
Guerra Mundial. A frase vale como lema para os
executivos responsaveis por pensar a estratégia
nas empresas em tempos de incertezas, segundo
Jim Collins, um dos mais influentes especialistas
em estratégia empresarial da atualidade. Prepa-
rar-se com disciplina para o pior e manter uma
paranoia produtiva para rastrear ameacas ¢ fun-
damental — mas, em meio ao caos, dificilmente os
planos sairdo do papel exatamente como previsto.
Collins tirou essa e outras conclusdes de uma ana-
lise meticulosa de um grupo de companhias aber-
tas americanas, que se sairam bem em mercados
turbulentos ou altamente imprevisiveis de 1971 a
2002. De uma base inicial de 20400 empresas, ele
elegeu apenas sete que se encaixavam em certos
parametros de sucesso, como um indice de cres-
cimento pelo menos dez vezes superior ao dos
concorrentes nesse periodo. Entre as quais Mi-
crosoft e a companhia aérea Southwest Airlines.
Em entrevista a EXAME, Collins conta como a
experiéncia delas serve de referéncia para lidar
com a instabilidade nos proximos anos.

EXAME Qual ambiente de negdcios

prevalecera daqui para a frente?

JIM COLLINS Vamos viver diante de mudancas im-
previsiveis e instabilidade per um longo tempo
— talvez para sempre. Em ambientes assim, tem
mais resultado quem mantém uma disciplina ex-
traordindria. As empresas que se preparam para
o pior antecipadamente.

Nesse cendrio de incertezas, como fazer

planos para o longo prazo com eficiéncia?
Existe uma grande diferenca entre montar um
plano e se preparar. Nas empresas que se dio me-
lhor em meio ao caos, existe uma visdo muito cla-

Avioes da Southwest
Airlines: lucrativa mesmo
quando as concorrentes
do setor sucumbiam
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ra de que ndo dd para prever o que vem a seguir e
nio é possivel fazer planos detalthados. Mas as em-
presas podem se preparar para os problemas. Essa
diferenca é fundamental. Montar um plano quer
dizer que vocé sabe exatamente o que vai acontecer
e precisa determinar minuciosamente o que fazer
arespeito. Preparar-se significa que vocé nac sabe
0 que esta por vir, mas estara pronto para o que
vier. O ex-presidente Dwight Eisenhower tinha
. uma frase excelente para isso: “Planejamento é
" imprescindivel. Planos sdo intteis”.

Como rastrear problemas imprevisiveis?

Quem consegue manter uma paranoia produtiva
tera mais sucesso. Com isso quero dizer que é pre-
ciso pensar o tempo todo no que pode afetar de
maneira inesperada sua equipe, seus resultad~s,

Bill Gates,
funadador:

da Microsoft:
metas audaciosas,
disciplina

conservadora
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Manter a discipling nos negocios SIgi"i@ﬁCa ndao ter
Muila pressa de Crescer e ter uma postira conservadora
mesmo guando tudo esta bem — o quie nem sempre parece 0bvio

sua empresa. A paranoia produtiva nio significa
que vocé estara paralisado pelo medo. Ao contrario.
Basta direcionar o medo e a ansiedade para cons-
truir colchées de seguranca, como economias ex-
tras, planos de contingéncia, um time de pessoas
preparadas. Tudo isso para aguentar choques e
dificuldades que fatalmente virio.

Em sua pesquisa, apenas sate empresas
passaram peios critérios de sucesso em 30 anos.
Por que t3o poucas empresas mantém a
disciplina necessaria num periodo longo?

E muito dificil manter a disciplina em tempos bons.
Isso significa ndo ter muita pressa de crescer quan-
do tudo esta favoravel — e isso nem sempre parece
obvio. Uma das maneiras mais comuns de as em-
presas terem maus resultados é perseguir o cres-
cimento ilimitado. O crescimento em si ndo é mau.
Mas € preciso controld-lo. As empresas com me-
Thores resultados olham para os proximos 25 anos
e sabem onde querem estar. A partir dai, tracam
um plano de crescimento consistente, constante,
que as leve aquela meta — por exemplo, crescer
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15% por ano, todos 0s anos — tanto nos melhores
como nos piores. E o que chamo de manter 2 mar-
cha das 20 milhas. Manter o mesmo ritmo impede
que a empresa ceda a tentacdo de avancar demais
quandc o mercado esta bom. E assim esteja prepa-
rada para ter bons resultados diante de reveses.
Empresas com piores resultados em geral sio er-
riticas. Sem disciplina em tempos bons, pagam o
preco quando as dificuldades chegam.

Existe diferen¢a entre ser disciplinado

e ser conservador nos neg9cios?

Os melhores lideres que analisamos eram conser-
vadores do ponto de vista financeiro. Pegos pelas
crises, tinham reservas financeiras para resistir.
Mas € interessante notar que todos tinham metas
grandes e audaciosas. E preciso ser muito discipli-
nado para atingir esse tipo de meta. Veja o caso da
Microsoft. Bill Gates, seu fundador, sempre se
manteve conservador com relacdo as financas. Mas
sua meta era colocar um computador em cada me-
sa de trabalho. A maneira de atingir um objetivo
audacioso é manter a disciplina sempre.
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O ex-presidente americano
Dwight Eisenhower:
“Planejamento é imprescindivel.
Planes sio intiteis”
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Qual é a caracteristica pessoal mais importante
para os executivos na instabilidade?

Notamos que a personalidade importa pouco pa-
ra os resultados — um bom executivo pode ser
mais ou menos carismatico, por exemplo. Os as-
pectos determinantes sio a ambicio e a humilda-
de. Em tempos de crise, é ainda mais importante
demonstrar que vocé nem sempre sabera tudo --
e estara pronto para entender as mudancas cons-
tantes e aprender com elas. Sam Walton, criador
de uma das majores companhias do mundo, a va-
rejista Walmart, agia como um estudante, e nio
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como um professor, e dessa maneira conseguia
capturar as mudancas mais facilmente. Isso faz
toda a diferenca. A humildade também ajuda na
hora de construir um time de gente melhor do
que vocé. Vocé tem de contratar alguém que Je-
varia para escalar uma montanha perigosa. Ima-
gine que vocé esteja no meio da tempestade e,
nesse momento, esteja machucado. Vocé vai que-
rer ter alguém mais forte a seu lado. Numa esca-
lada ao Everest, se vocé nio tiver humildade de
saber que nio é invencivel, e que tem mais a
aprender, a montanha pode mata-lo.

Diversas pesquisas mostram que os presidentes
estao ficando menos tempo no cargo. Até que
ponto isso pode tornar o trabalho dos
executivos mais dificil nos préximos anos?
Mesmo no caso de icones como Jack Welch, ex-
presidente da GE, e Lou Gerstnef, que reergueu a
IBM nos anos 90. leva um tempo para que um exe-
cutivo excepcional conduza a empresa a um novo
patamar. Para cada uin deles, demorou quase uma
década para que os melhores resultados apareces-
sem. Nas minhas pesquisas, ficou claro que demo-
ra, em média, sete anos para ver uma mudanca
consistente nos resultados de uma empresa.

Mas a prassao por mudangas de curto prazo

nas empresas, por parte dos investidores,

€ cada vez maior. Como lidar com isso?

Se vocé permite que essas pressoes dirijam vocé,
elas podem ser perigosas e danosas. Na pesquisa,
0s executivos de empresas que se deram bem em
meio a adversidades nunca cederam a pressio de
investidores para o curto prazo. Como mencionei
antes, eles bolavam a estratégia para os 25 anos
seguintes. Como eles se mantiveram imunes a
pressdo? Na disciplina do caminho das 20 milhas,
eles estavam sempre entregando bons resultados
de maneira consistente. O segredo é ser mais du-
ro consigo mesmo do que os préprios investidores
foram. Foi 0 que aconteceu com a companhia aé-
rea Southwest Airlines, que se manteve lucrativa
todos 0s anos mesmo num setor complexo e pou-
co rentdvel. Entregar resultados compra sua li-
berdade. Por outro lado, se a cada trés anos a em-
presa assume uma nova estratégia, um novo ca-
minho, com um novo lider, a inconsisténcia cro-
nica sé trara resultados mediocres. m






