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UM DOS MAIORES DESAFIOS DAS
ORGANIZACOES EM TEMPOS INSTAVEIS
E INCLUIR A REFLEXAO NO DIA A DIA DA

OPERACAO. 0 PENSADOR DE GESTAO JIM
COLLINS E O EMPRESARIO ABILIO DINIZ
MOSTRAM COMO INCUTIR O HABITO DE
PENSAR EM UMA EMPRESA, QUALQUER
QUE SEJA SUA ATIVIDADE. ELA DEVE TER
FOCO EM SEUS VALORES CENTRAIS E
CULTIVAR TRES
COMPORTAMENTOS-CHAVE

A entrevista de Jim Collins é de autoria de , cola-
boradora de HSM MANAGEMENMT. A entrevista de Abilio Diniz é de
, CKD da HSM do Brasil. O texto final é de
, editora-executiva de HSM MANAGEMENT, com
contribuicio de

hammansgement, com. b
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* Rosabeth Moss Kanter, de Harvard, ja chamou a atencao para
um dos maiores problemas, ou desafios, das empresas de hoje:
a auséncia de reflexao por seus gestores no dia a dia. Isso pode
ser fatal em tempos turbulentos. Mas sera que existe uma
incompatibilidade real entre estudar e empreender na operacio
ou isso e perfeitamente possivel?

Para Jim Collins, a reflexao, por meio de perguntas constantes,
& possivel, sim, e visa principalmente testar o conjunto de
valores centrais da corporacao e torna-lo coerente o suficiente.
E isso, somado a colocacao das pessoas certas nos lugares
certos e tambem ao trio de comportamentos “criatividade,
disciplina e uma dose de paranoia”, que pode garantir um
sucesso duradouro aos negocios, como Collins descobriu na
pesquisa que resultou em seu novo livro, Vencedoras por opcao.

Abilio Diniz adota os mesmos parametros na gestao de seu
Grupo Pao de Acucar, o lider do varejo no Brasil, o que se
deve, em grande parte, a transferéncia de seu DNA pessoal

a organizacao, mas tambem a alguma influéncia recente de
Jim Collins e outros consultores gerenciais como o indiano Raj
Sisodia, autor de Os segredos das empresas mais queridas. 0
resultado sao reflexdes permanentes, que podem servir como
modelo para sequir.
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que ha em comum entre um alpinista ¢ um corredor de longa
distdncia? Aparentemente nada, porque um sobe montanhas
com a ajuda de ferramentas e foco nos detalhes do trajelo para
chegar ao topo e ai ampliar seas horizontes, enquanto o outro
avanca em terreno mais ou menos plano mantendo constante
o ritmo ¢ evitando paradas para alcancar sua meta em um
bom tempao.

Trazida ao mundo dos negicios, porém, a analogia esportiva se mosira
perfeita para designar um pesquisador da gestio e um gestor atuante. O estu

dinso precisa formar uma visdo ampla daguilo gue acontece, o que ele obtém
gracas ao caminho percorrido, aos instrumentos ¢ a sua concentracio em

cada trecho, enguanto o gestor deve garantir um fuxo conlinuo para seu ne-
ghcio, sem interrupedes nem surpresas. Mesmo no sentido metaforico, eles
nio s¢ aproximariam.

Fsse distanciamento entre o alpinista ¢ o corredor tem sido uma preoca
pacio cada vez mais frequente na gestio; vozes como a de Rosabeth Moss
hanter, de Harvard frefa entrevista exvclusiva o HSM Managemenl n” 81,
. pdging 124], reclamam que um dos maiores problemas das empresas hoje
esti justamente na anséncia de reflexdo -e fazer tndo no “piloto automatico™
parece ser extremamente arriscado, em especial no séealo 21, na dita “era
da learning organization™

COLLINS SOBREAS
HABILIDADES DEUMGESTOR

Depois de tanta pesquisa e de quatro livros tao importantes, nos diga: quais
sao as habilidades de gestao mais importantes?

ABILIO SOBRE VALORES

Quais sao as habilidades gerenciais que o Grupo Pio de Aclcar mais busca
em gestores?

Na pratica, esses valores sio tio importantes quanto as habilidades geren-
ciais? Por exemplo, para serem contratadas no grupo, as pessoas sao avalia-
das principalmente nesses guatro termos?

Se voce tivesse de escolher apenas um valor para selecionar pessoas, qual
seria?

Mas seus funcionarios realmente conseguem combinar esses papéis e ati-
vidades?

Ha pelo menos um caso recente man do Grupo Piao de Aghear, o

maior grupo varejista do Brasil.
Leitor antizo da obra de Collins,

que depois lhe foi pessoalmente re

comendado pelo empresiario Jorge

em que dois desses esportistas, reais
¢ melafiricos, de fato
-¢ com grande sucesso, O alpinista
atende pelo nome de Jim Collins,

aliaram-se

que, além de hibil nas escaladas,
lalver seja o pesquisador mais res
peitado da gestdio na atualidade e é
autor de livros obrigatdrios na drea.
0 corredor se chama Abilio Diniz,
maratonista que ¢ fundador e chair

Paulo Lemann (da AB InBev), Abilio
levou sua equipe de lideranca para
um workshop intensivo de dois dias
com Collins em Boulder, Colorado,
em margo de 2010 e, oito meses de-
pois, trouxe-o a Sdo Paulo a fim de
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Esse alpinista estudioso da ges
tio e esse corredor empresirio,

COLLINS SOBRE ASORTE

Em Vencedoras por opgdo, o sr. menciona a habilidade gerencial de se
lprnpﬂa_r de algo que acontece por acaso, seja sorte ou azar, em seu be-
neficio. E incomum ouvir a palavra “sorte”, ou “acaso”, de um cientista,

Expligue, por favor...
|

r da sorte

entrevistados com exclusivida
de por HSM Management, po
dem ajudar o leitor a enten

der como refllexdio e priatica se
implementam e se reforgam

mutuamente em uma orga
niza¢io.

EM MARCHA
Cuem conhece Jim Collins
ey sabe que ele ndo  aceita

qualquer cliente; o estudio
so precisa acreditar no negacio
em questiio, Se isso nido acontecer
depois de uma ou mais baterias de
perguntas, ele pede desculpas gentil
mente e abre mio do trabalho,
Collins aceitou trabalhar para o Gru
po Pio de Actcar por acreditar nele,
até porque se encaixa bem no perfil
de empresa “10 vezes mais™ (10X, ori
ginalmente) que ele descreve ¢m seu
novo liveo, Fencedoras por opgdo! in
CEtEza, CO08 ¢ aeaso — por gue algumas
CIRPresas prosperam apesar de tudo, a
ser lancado no Brasil em breve pela
HSM Editora ¢ o tinico ainda nédo lido
por Abilio Diniz.
Em primeiro lugar, o Pio de At
car comegou como uma doceira, ¢m
1948, ¢ atualmente em faturamento
de BE 52,6 bilhoes, lucro de RS 718 mi
Ihies (dados de 2011}, 1803 lojas em
18 estados ¢ mais o Distrito Federal, ¢
149 mil funciondrios espalhados pelo
Brasil, somando Pio de Acicar, Extra
Hiper, Extra Super, Minimercado Ex
tra, Assal (atacado), Ponto Frio, Casas
Bahia, postos de combustiveis ¢ dro
garias, Como Collins explicon a HSM
Management, “as ‘10 vezes mais’ sio
II[':;I['Ii'f_il\'l:‘H"‘\ III.II' 1'1:I|'|Il'i~'il|'illll

Jim Collins
Morten T. Hansen

VENCEDORAS
POR OPCAO
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mais duas horas entre 400 funciond
rios do grupo (o que, por sua vez, foi
1.2 mil gerenles
de loja e assim por diante).

“Eu ja me identificava muilo com
Collins, mas o
workshop no Colorado foi especial

reverberado entre

as ideias do Jim

mente importante para lodos nos.
MNao ¢ gque Collins nos tenha trazi
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do tantas novidades assim; o que
ele fez foi sublinhar coisas em gue
acreditivamos e, entiio, passamaos a
acreditar muilo mais nelas, o gue é
algo vital para podermos agir”, ex
plicou Abilio a HSM Management.
Collins provocou a refllexio dos 11
executivos seniores do Grupo Pao
de Aghear e cumpriu seu papel de
A a Ao,

REMMINIPrmenlCom. b

trés funciondrios e se tornaram a In
tel; que tinham Irés avides e viraram
a Southwest Airlines; que contavam
com cinco colaboradores em um sala
de Albuquerque ¢ se transformaram na
Microsoll. Tém histdrias excepcionais,
porque enfrentaram do; cada uma
delas ¢ uma em milhares™

Fm segundo lugar, apesar dos allos ¢

baixos de sua trajetdria, o Pio de Acn

car tem, sim, desempenho notdvel: sua
acin, listada em bolsa de valores des
de 1895, subiu de um valor médio de
R% 36,36 em 2006 para RS 79 no dia 17
de fevereiro tltimo.

Mais importante ainda, Abilio Diniz
eslil muito mais para o modelo de ges-
tor Boald Amundsen do que para Ro-
bert Faleon Scott. No nova livreo, Collins
usa como ilustraciio a historia dos dois
exploradores que, em 1911, formaram
expedighes concorrentes para chegar
pioneiramente ao polo sul. Enguanto
Amundsen estabelecen um limite de
20 milhas (32 quildmetros) por dia de
avango para manter sua equipe afasta-
da do risco de exaustio, Scolt pressio-
nou seu pessoal para chegar primeiro,
Resultado: a expedicio de Amundsen
atingiu o polo sul e a de Scoll morreu
no carminhio.

Em sen estudo, com Morten T, Han-
sen, de Berkeley, Colling concluiu que
08 lideres das companhias “10 vezes
mais” sempre Wm rés comportamen-
tos: disciplina fandtica, criatividade
empirica ¢ paranoia produtiva. Abilio

ele localiza nas empresas “10 veres
mais” & a da “marcha das 20 mi
lhas™, um principio-chave segundo
o qual as metas parciais de um ne
ghcio nunca devem ser rocadas pelo
afd de chegar mais ripido & meta
final ou superd-la. A marcha das 20
milhas é crescer 20% todo ano e nio

midis, comao conseguiun a empresa

de equipamentos médicos Stryker,
fara Collins, a disciplina & a unica
maneira de progredir. “Acredito que
ser criativo ¢ ser humano, ¢ algo
natural a todos nds, O dificil ¢ ser
disciplinado, & & isso que diferencia
uma pessoa”, afirma. O esporte ¢ um
elemento disciplinador por excelén-
cia e, ao estender seu DNA esportista

ABILIO SOBRE AFELICIDADE

Qual é, digamos assim, o percentual de autenticidade do slogan “Pao de
Acicar, lugar de gente feliz"?

Diniz materializa os trés,

"SER CRIATIVO E SER
HUMANO. O DIFICIL E
SER DISCIPLINADO, E E
1SS0 QUE DIFERENCIA"

JIM COLLINS

DISCIPLINA, CRIATIVIDADE
E PARANOIA PRODUTIVA

lim Collins ¢ um exemplo

ambulante

de como um

enfoque disciplinado e me-
thdico permite enfrentar
qualquer desalio. Em uma
planilha de cilculo, carrega
estatisticas minuciosas sobre o
uso de sen tempo -50% dedica
do & criatividade, 30% ao ensino

e 20M a outras atividades-,
controla

que

com um  crondmetro

de bolso. Mas a disciplina que

- - b b =

ao grupo, Diniz tornou a disciplina
um dos quatro valores de sua cultura
fvefa quadro na pdgina 27].

“A inovacdio & importante, mas nio
tanto quanto pensamos”, defende
Collins. “Cada setor de atividade tem
um limiar de inovacio. Em alguns,
como o de biotecnologia, ¢ muito
maior, mas em oulros, como o de
aviacio comercial, & relativamente
baixo. O importante ¢ que cada or
ganizacio detecte qual ¢ o limiar de
inovagio necessdrio. Inovar além
desse ponto ndo leva a resultados ex-
cepeionais”, garante o especialista.

O leitor diria que o Grupo Fio de
Actcar é inovador? Os consultores es
pecializados em varejo associam esse
adjetivo a ele com muita frequéncia.
Afinal, um grupo supermercadista que
ha anos liga sua imagem & aura “cool”
dl:l E"'H]_II:_I ['I_l",|I CIM ves l,il," S concentrar nas
ofertas de produtos, como é a conven-
¢io do setor, ndo pode ndo ser conside-
rado inovador. As causas ambientalis-
tas que a corporacio abragcou também

Uma vez, o filsofo Mario Sergio Cortella fez uma provocacio [HSM MA-
NAGEMENT n® 82, pagina 2] com a pergunta: “Se sua empresa nao exis-

tisse, que bem ela faria?”.

Se eu perguntasse o mesmo a seus funcionarios, eles passariam a

mesma percepcao? [risos]

HSMHManagement

Uma pessoa criativa consegue dis-
ciplinar-se? “Nio disponho de evi-
déncia cientifica, mas acredito que ¢
mais ficil o inverso, ou seja, passar
da disciplina para a criatividade, ja
que a criatividade € o estado natural
do ser humano. Quase tudo o que o

"TIVEMOS MUITAS
DIFICULDADES [NA
TRANSICAQ], MAS FOI UM
GRANDE APRENDIZADO"
ABILIO DINIZ

homem criou desde a Antiguidade
nasceu do impulso criative, mas a
grande maioria das pessoas ndo &
disciplinada®™, analisa Collins. Pare-
ce que foi exatamente iS50 que acon-
tecen com o Grupo Pio de Aguacar,
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assimétricos? Bem, a movimentacio
constante de Abilio Diniz parece ser
um sintoma dela. “Primeiro, abrimos
o capital em 1997, Depois, tomamaos
a decisiio, eu e meus filhos Ana, Jodio
e Pedro, de que profissionalizaria-
mos Nossa empresa para perpetud-
-la e, fazendo workshops com John
Davis entre 2001 ¢ 2002,
05 movimentos para o fuluro nessa
direciio. Entre 2003 ¢ 2007, comega-
mos a transi¢io”, conta Abilio,

Ana e Jodio, que atuavam 14, retira-
ram-se, Abilio tornou-se chairman e
fizeram-se as duas primeiras tentati
vas de ter um CEO que nio fosse da
familia =0 primeiro era de dentro da
empresa (Augusto Cruz) ¢ o outro de

delinimos

fora (Cassio Casseb), “Tivemos mui
tas dificuldades, mas foi um grande
aprendizado, Eu dei uma liberdade
imensa para que eles aprendessem
GO 08 2rros ¢ i;ll'!'r'll!h. P Crescessem
com isso, e entendi que é preciso fi-
car mais vigilante”, reflete Abilio.
Nio deu cerlo e, em 2007, o con-

Fid

contribuem para o posicionamento, E
assim como o5 “conselhos de clientes™  Caollins, &
das lojas, algo que existe desde 19935,

sultor Cliudio Galeazzi [fvefa entre
vista dele em HSM Management i
o4, peigirgg 14] assumin o posto para
fazer uma espécie de “transicio-
-turnaround”, com mandato defi-
nido em dois anos. “Dessa vez eu

COLL'NS SOBRE AHUMIM avisei: *Ouando for fazer alguma
coisa  que contrEiria
que en penso, vood vai ler

O sr. diz que as perguntas sio armadilhas que o capturam. Qual é sua de me convencer. S¢ eu ti
pergunta atual? ver diavidas, levarei para
o conselho, e, se nem ao
conselho for  persuadido,
vood ndo vai fazer” No ind

quanto & paranoia, que, para
quase um sindmimo de

preparo  contra riscos

prudéncia e

seja 5T

cio de 2008, Enéas Pestana,
que entrara na CIMPresa em
2005 vindo do Carrefour, ji
era “paranoicamente” es
colhido, e preparado, para
ser o CEQ,

JOBS E LEMANN

Abilio Diniz foi um dos palestrantes
da altima HSM ExpoManagement, o
megaevento de educacio execuliva
da H5M que acontece todo més de
novembro em Sio Paulo, e, duran
te sua palestra, algo surpreendente

n HSMMansgement 51 = MARCO-ABRIL 2012
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ocorreu. Ele abrin o microfone para
a plateia, dispondo-se a responder
a qualgquer pergunta, e ninguém o
uestiono sobre um dos assuntos
do ano da midia de negicios brasi-
leira: sua tentativa frustrada de aqui-
sicdo do Carrefour.

ABILIO SOBRE O APRENDIZADO

Por gue, em 2010, vocé criou um programa de lideranca na Fundacao
Getulio Yargas?

A explicaciio para o siléncio? Con-
forme apuroun nossa reportagem, ra
duzia o respeito e o apoio dos gestores
a Abilio Diniz e & internacionalizacio
de empresas brasileiras de modo geral,
além de sua concordincia com a con-
tribuiciio do governo brasileiro para
isso, nos moldes do que faz o governo
dos Estados Unidos. Além disso, Abilio
Diniz era percebido como um “Steve
Jobs brasileiro™ e o piblico o justificon
citando as dificuldades pessoais que
ele enfrentou =da briga com a familia
a0 sequestro- ¢ a volta por cima, sua
paixiio pelo negécio e o fato de
ele se expor publicamente em
nome disso, a ligaciio com pra-
zer e lelicidade que suas lojas
buscam promover (a exemplo
dos iPads).

'y primeira vista, no entanto,
Steve Jobs parece estar mais para
Seoll do que para Amundsen,
cerlo? Nio na visdo de Collins:

Isso vale so para a gestao?

E um aprendizado com objetivo... Além de ensinar para aprender, vocé
encontrou outras ferramentas que viabilizem o aprendizado no dia a
dia? Fico pensando no livro que ja vendeu 250 mil exemplares [e o

segundo esta a caminho) ou no blog com 45 mil views mensais, ou
ainda nos seus 139 mil seguidores de Twitter...

“lobs evoluin com o lempo. No
infcio, ele realmente era criativo e
pouco disciplinado, mas melhorou
bastante”. Ele continua: “Cuando
Jobs voltou para a Apple, em 1997,
uma das primeiras coisas que fez
foi fortalecer o produto badsico da
empresa, o Mac, Nao pulou para

o iPod ou o iPhone; isso surgiu

Casino] estamos bem, buscando
solugies e confirmando aquilo que
eu sempre falo: empresarios nio
brigam; briga ¢ para namorados”™

um cliente ao qual Collins
¢ bastante ligado e também de
um amigo pessoal de Abilio. 0
Jorge tem uma trajetéria muito
parecida com a minha. Ele jun-

depois. Ele organizou as contas e tou Brahma e Antarctica na Ambev, PESSOAS CERTAS
procurou o melhor pessoal de opera-  como as aquisigdes que nos fize- NOS LUGARES CERTOS

gies, o que o levou a Tim Cook™
Como o especialista lembra, Jobs
disse a Cook uma frase lapidar: “Nao
faremos uma grande diferenca se for-
mos criativos, mas nossos produtos fa-
lharem™ Jobs ¢ Cook personificaram
a dupla “criatividade e disciplina™
Outro espelho em que podemos
olhar para entender tanto Abilio
Diniz como o tipo de gestor que
lim Collins prega ¢ Jorge Paulo
AB Inbev. Trata-se de

Lemann, da
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pessoas do time de uma forma fan-
tastica”, diz o empresario,

Niio apenas Pestana, mas todo o atu-
al time da alta geréncia do Grupo Pho
de Aghear & de primeira linha, segundo
Abilio. *Temos um Pelé em cada posi
o -logistica, T1, estratégia, operacio,
comercial”, diz ele, orgulhoso, “lim
Collins nos recomendou gque pelo me-
nos 95% dos carzos-chave da CIMpresa
Hvessem as PURSIHLE ceras ¢ lizemos
trocas o radicais quanto colocar a ex
ecutiva de RH em estralégia”™, lembra o
lider do Grupo Pao de Aghacar

Para ter as certas

pessmas nos

maos. Depois, ele internacionalizou-
se; se vou me internacionalizar ou
nio, vai depender de como fica o
mundo. 0 Jorge é um dos empresa-
rios que en mais admiro e de quem
tenho a honra de ser amigo”, conta

Abilio Diniz ndo quis comen-
tar o episddio Carrefour-Casino-
BNDES com HSM Managemenl.
A esse respeito, apenas declarou:
“Fu e meu sicio Jean-Charles [Na-
ouri, presidente do grupo francés

HSMManagemant 71 = MARCO-AERIL 2

O grupo tem wmado medidas mui-
o concretas para ampliar sua atra-
lividade, “Eu digo que 2011 foi o ano
dos nossos colaboradores, Reorga-
nizamos a comunicagio para que as
bases sintam nossa preccupacio com
sua felicidade; fizemos uma manobra
estalistica para que as geréncias de
loja passassem a tirar, no minimo,
dois fins de semana de folga por més,
O QUE & 1M enorme avango para quem
trabalha no varejo; criamos o cartao
da mie, que ¢ um auxilio-babd, entre
outras coisas”, comenta Abilio.

Ahilio Diniz nfio poupa elogios a seu
CEO, Enéas Pestana. “Ele se pre-
parou durante dois anos para ser o
CEO, profissional e pessoalmente.
Fez coaching, avaliagdes, trabalhou
a si mesmo em terapia, buscou cada
vez mais o autoconhecimento, e ¢
hoje um dos dois grandes exemplos
que tenho para mim de pessoa que
crescen  extraordinariamente
outro é o presidente Lula. Gragas a
iss0, hoje o Enéas lida com as oultras

=}
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compartilhada da alta geréncia frefa
a foto acimal vem do final dos anos
1990, a plendria das segundas-feiras
de manhd com 400 pessoas que re
presentam  as 1489 mil também ¢
prata da casa. Porém o habito da re-
flexdio talvez tenha ficado mais siste-
malizado no grupo sob a influéncia
de Collins e outros pensadores.

A reflexio dentro da acio talvez
equivalha & palavra “diagndstico™,
muilo usada por Abilio Diniz e que
significa fazer todo tipo de pergunta
antes de lomar decisdes, Jim Collins
é famoso por goslar de pergunias

lugares certos continuamente, ¢ pre-  REFLEXAO COMO HABITO também; ele as formula visando a
ciso, contudo, ser capaz de atrai-las Para Jim Colling, o diferencial de  coeréncia dos valores corporativos.
e o Grupo Pio de Acticar entenden  empresas como  suas  “10 vezes Comao Collins resumiu: “0 poeta

bem isso. Seu programa de trainees
COMEava  com
30 mil inscrigdes e lerminava com

50 sele-

era  concorrido

mais”™ ou o Grupo Pio de Agdcar
pode ser resumido em “saber nave-
gar no caos”. “Durante a segunda
metade do século 20, muilos de nos,

T.5. Eliot jd disse que ‘o fim de woda
cxploracio nossa serd chegar aonde
comecamos ¢ conhecer o lugar pela
primeira vez’. Creio gque as verdades

ciona- norte-americanos, nos acostuma-  que descobrimos ha muito tempo as
dos muos com a falsa ideia de seguranca  vezes desaparecem de nossa vista e

pordém

o5 candi-

£ a retransmitimos, mas o falo & que
SEMpre vivemaos e viveremaos na ins-

necessitamos voltar a elas frequen
lemente —em especial, quando tudo

datos  prioriza- tabilidade e as empresas que lidam  a nosso redor muoda tanto™
vam o trabalho na com isso lEm vanlagens” (O seja, essa tio urgente alianca en-
administragiio  cen- E o que a instabilidade exige? Um  tre reflexiio e pritica pode ser adguiri
tral, nido nas lojas.  aprender constante, o que, por sua  da, sim, como recomenda Jim Collins e
“Mas, do programa  vez, requer reflexio, 5 injusto dizer como comprova o Grupo Pio de Aca

de 2012 em diante, es-
peramaos atrair muilos
desses lalentos para as

lojas.”

HEMManagement

que o Grupo Pao de Agicar incorpo
rou a reflexdio em sen DNA apenas
depois de Collins e outros gurus; tra-
ta-se de um PrlCesso de anos —-a sala

hammanagamant.com,br

car, Com ou sem parcerias externas. 0




