ERA BRAHMA. VIROU AMBEV.
DEPOIS, INBEV. AGORA, AB INBEV,

A MAIOR CERVEJARIA DO MUNDO.
MAIS QUE UM MESMO GRUPO DE
ACIONISTAS, ESSA EMPRESA DE

US$ 36,8 BILHOES, SEDIADA NA
BELGICA, COM OPERACOES,EM 23
PAISES E 116 MIL FUNCIONARIOS,
CRIOU UMA MITOLOGIA QUE A GUIA
-BASEADA EM SONHOS, PESSOAS

E CULTURA, E ORIGINALMENTE
BRASILEIRA- E EXPLICA SEU SUCESSO
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tribui-se a um poema
sumério de 3.900 anos
a mais antiga receita
de cerveja conhecida.
Na mitologia dessa
que é a civilizacdo pri-
meira da humanidade, domesticadora
dos animais e inventora da roda e da
escrita (cuneiforme), a cerveja corres-
ponde a deusa Ninkasi, filha de Enki,
deus das dguas doces, e Ninti, deusa-
-mée do pantedo sumério. Ninkasi te-
ria nascido da “4gua fresca cintilante”
para saciar o desejo e alegrar o cora-
cdo dos deuses. A cerveja foi o pioneiro
néctar dos primeiros deuses.

Os séculos se passaram, mudaram
os deuses, mas essa bebida se manteve
como a melhor das metaforas de néctar;
agora séo astros do rock-pop, jogadores
de futebol, intelectuais e personalidades
em geral, de todos os cantos do planeta,
que declaram preferi-la. Trata-se da be-
bida por exceléncia do mundo globali-
zado e, ndo a toa, sua maior fabricante,
responsavel por 25% do volume vendi-
do no mundo, ¢ a AB InBev, que retine
culturas tao diversas quanto a belga, a
norte-americana e a brasileira. Outra
coincidéncia é que a AB InBev tem uma
espécie de mitologia interna visando a
sustentabilidade, talvez tdo forte quanto
0 poema sumério —e, para nosso orgu-
Iho, com raizes verde-amarelas.

Sonhos (grandes), pessoas (excelen-
tes) e cultura (forte). Esse ¢ o tripé em
torno do qual se desenvolveram os dez
principios de gestio da AB InBev, ndo
de cima para baixo, e sim da pratica co-
tidiana para o papel. Esses principios
[veja quadro na pdgina 28] servem de
norte para os 116 mil funcionarios da
organizagdo, a fim de garantir uma

Joao Salibi Neto e Sandro Magaldi, res-
pectivamente chief knowledge officer
e diretor-comercial da HSM do Brasil,
entrevistaram Joao Castro Neves, pre-
sidente da AmBev, Milton Seligman,
diretor de relacdes institucionais da
empresa, e Marcio Froes seu diretor
de gente e gestao.

gestdo eficaz, sustentavel e diferencia-
da da dos concorrentes.

Jodo Castro Neves, presidente da
AmBev, Milton Seligman, diretor de
relacdes institucionais da empresa, e
Maércio Frées Torres, executivo que foi
responsavel pela operacdo canaden-
se da AB InBev e agora é o diretor de
gente (nome de cargo significativo da
Ambev), os trés com mais de dez anos
de casa, reuniram-se recentemente
em Sdo Paulo para conversar sobre a
gestdo por principios dessa excepcio-
nal empresa com Jodo Salibi Neto e
Sandro Magaldi, respectivamente chief
knowledge officer e diretor-comercial
da HSM do Brasil, e explicar o que a
torna uma vantagem competitiva.

Como surgiram esses principios? De
cima para baixo? Alguém poderia afir-

a fusdo entre Brahma e Antarctica e,
assim, tivemos nove meses para arru-
mar a empresa e escrever esses princi-
pios, que acabaram virando um kit de
comunicacdo nosso. Cada vez que nos
juntdvamos com outra companhia, nos
os usadvamos. E continuamos a fazer
isso —e a atualizé-los.

Milton Seligman Seria impossivel se ex-
pandir geograficamente e manter essa
cultura se ela nédo estivesse escrita de
uma maneira explicita e acessivel a to-
das as regides do planeta.

Os dez principios de gestio da Ambev
nao mudaram nada com todas essas
fusdes?

Castro Neves Assim como aconteceu
na fusido entre Brahma e Antarcti-
ca, devem prevalecer os melhores
e mais fortes. Porém, coincidente-

“SERIA IMPOSSIVEL SE
EXPANDIR GEOGRAFICAMENTE E
MANTER ESSA CULTURA SE ELA
NAO ESTIVESSE ESCRITA”

mar que eles sio “a cara” dos acionis-
tas e dos principais executivos...

Joao Castro Neves Nossa primeira
grande fusdo foi Brahma com Antarc-
tica, o que resultou na AmBev. Eram
duas companhias centendrias e ndo se
sabia qual das duas culturas fortes pre-
valeceria, até porque seus tamanhos se
equivaliam -ambas tinham entre 10
mil e 15 mil funcionérios. A primeira
coisa que pedimos foi: “Trés coisas tém
de valer: as melhores pessoas, os me-
lhores processos e aquilo que for me-
Ihor para a companhia”. E comecamos
a identificar o que era o melhor.

A medida que observavamos o dia
a dia, desde a 4rea de contas a pagar
até o lancamento de um produto, sele-
ciondvamos e escreviamos o que era
o melhor parametro. Tivemos a sorte
—inicialmente, um azar, mas acabou se
revelando sorte- de que o Cade [Con-
selho Administrativo de Defesa Econo-
mica] levou nove meses para aprovar

mente, esses dez principios tém sido
sempre considerados os melhores e
mais fortes.

Essa forca se deve ao fato de virem da
pratica do dia a dia?

Marcio Frées Creio que sim. Isso facili-
tou redigi-los e facilita divulga-los, por-
que ndo nos faltam exemplos praticos.
Seligman O espirito de dono, o ndo pe-
gar atalhos, vdarias coisas de que nds
falamos sdo muito faceis de mostrar.
Mesmo a ideia de que custo cresce que
nem unha e precisa cortar ¢é facil.
Castro Neves O principio de o exe-
cutivo ir aonde as coisas acontecem
¢ um exemplo disso. O Carlos Brito,
que hoje ¢ CEO mundial do grupo,
sempre gastou e continua gastan-
do um tempo desproporcional indo
a campo. Fazemos isso ha 20 anos
aqui; é novidade nos paises em que
a gente estd entrando, mas aqui néao.
Agora, se vocé ndo falar neles o tem-
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po todo, o pessoal relaxa e esquece.
Os executivos também precisam dar
o exemplo, seguindo esses principios
o tempo todo.

Gostariamos de fazer uma provoca-
cao: vocés sao uma historia exemplar
de aplicacao do método do professor
Vicente Falconi. Entao, vemos os prin-
cipios de um lado e 0 método de outro.
Nao sao diretrizes demais para uma or-
ganizacao s6?

Frées Os principios sdo nosso grande
guarda-chuva e o método nos ajuda a
traduzi-los. Quando dizemos que é pre-
ciso sonhar grande, o método explica o
que é sonhar grande e ensina a com-
partilhar o sonho com o time. Quando
dizemos que gostamos de simplicidade
e rejeitamos a complexidade, ou que
preferimos discutir em cima de fatos
e ndo de teses, o0 método nos ajuda a
provar nosso posicionamento com fa-
tos e de maneira simples. O método da
sustentacdo aos principios.

Castro Neves L.embro-me da primeira
vez que fomos divulgar nossos princi-
pios na nossa operacgido argentina. Co-
mecamos falando para um grupo de 20
pessoas, depois para 200 e entdo para
1,56 mil. Recorrer ao método para falar
dos principios de resultado, meta, me-
ritocracia e disciplina facilitou tudo.

0 Marcio Froes mencionou o bom senso,
do principio 7, algo que muitos podem
considerar vago. Podemos comecar a
dissecar os principios por ele?

Castro Neves O principio 7 prega o bom
senso e a simplicidade em tudo que se
faca, o que tem a ver com disciplina.
Brincamos que temos reunides mar-
cadas para 2020 [risos]. E que nossa
reunido do sistema de geréncia precisa
ocorrer todo dia 15. Isso é disciplina,
isso cria simplicidade.

A rotina, ligada ao método, é 6tima
para isso, embora seja considerada
algo chato. Em uma reunido com
cem pessoas, experimentem pergun-
tar “Quem quer trabalhar na rotina?”.
Ninguém responde. Mas, se perguntar
“Quem quer trabalhar em projeto?”,
todo mundo levantard a méo. Sé que

A PIRAMIDE DO AMBIENTE DE PESSOAS EXCELENTES

Meritocracia: Os melhores (em desempenho e
adaptacdo a cultura da empresa) crescem mais
depressa e ganham mais do que a média.

Sinceridade: Todos tém o
direito de receber feedback
sobre seu desempenho ho-
nesto e regular, no minimo
duas vezes por ano.

Fonte: Principio 2 da AB InBev.

nds sabemos que 95% do resultado de-
pende da rotina e s6 5% do projeto.

0 que vocés nos dizem do principio da
lideranca? Ele é surpreendente...

Froes Ele surpreende porque falamos
abertamente o que fazemos: se vocé
tratar bem as pessoas, mas nao entre-
gar resultado, ndo é lider para nos. Esta
la: lider AB InBev é quem entrega re-
sultado —de forma sustentavel e ética,
através do time e com interesse genui-
no em pessoas, mas entrega resultado.

Uma curiosidade: vocés tém preferén-
cias pessoais por alguns principios?
Castro Neves Nio sdo preferéncias de
fato, mas hé trés coisas que sempre me
marcaram mais: primeiro a histéria da
insatisfacdo constante; a gente nunca
estd satisfeito.

A outra histéria é senso de urgéncia;
ndo s6 esta insatisfeito, mas quer fazer
répido. Se eu implemento alguma coi-
sa um ano antes que o meu competi-
dor, é dinheiro que estd entrando um
ano antes do que deveria entrar.

O terceiro principio marcante é o da
prioridade. E muito facil vocé ter von-
tade de fazer 10 a 15 coisas benfeitas,

Informalidade: Na forma de
vestir ou de se comportar,
todos podem desafiar todos,
desde que de maneira cons-
trutiva e respeitosa. Conflitos
saudaveis sao bem-vindos.

mas, no mundo real, vocé acaba conse-
guindo fazer so trés coisas. A gente esta
sempre reduzindo o numero de ideias
e uma simples pergunta nos ajuda nis-
so: “Quais sdo as trés coisas mais im-
portantes que vocé tem para dizer?”.

Principios de gestao nao brigam com
declaracoes de missao e visao?
Castro Neves Nossa visdo é ser a me-
Ihor empresa de seu setor no mundo,
ou seja, além da maior, ser a melhor,
JSrom biggest to best, maior em valor
de mercado e a melhor em margem
de Ebitda [resultados antes de juros,
impostos, depreciacio e amortiza-
¢do]. Essa visdo ¢ uma traducdo do
sonho de que os principios falam. E
o método, por sua vez, traduz isso
em um numero com prazo: 36% de
margem de Ebitda em até cinco anos,
por exemplo. Estabelecemos metas
em tudo: a gente quer ter um market
share x, um crescimento y, um en-
gajamento das nossas pessoas h, um
Ebitda e, para daqui a um ano, trés
anos, cinco anos. Tudo é desdobrado
em um nuimero, uma métrica.
Missao/visdo, principios e método se
reforcam mutuamente, desde que vocé

Continue a leitura na pagina 7 do PDF (pagina
38 da matéria), depois va para as paginas 5 e 6
do PDF (28 e 29 da matéria)
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20 PRINCIPIOS DE GESTAO DA AB

1. Somos movidos por um sonho grandioso e
desafiador: ser a melhor e mais lucrativa cer-
vejaria do mundo.

¢ A InBev somos nos, seus colaboradores. Nosso desejo
de construir uma grande empresa que seja a melhor no
que faz é o que nos inspira e estimula a trabalhar juntos
na mesma direcao.

e Sonhar grande requer a mesma energia que sonhar
pequeno. Sonhamos grande para sermos do tamanho de
nosso sonho.

* Sonhos sdo, por natureza, ampliacoes de n6s mesmos e,
por isso, conseguimos nos dedicar a eles. Por serem am-
pliacoes, requerem esforco: trabalho duro, paixao, senso
de proposito.

e Todo sonho tem consequéncias. Para sermos a melhor
empresa, ndo podemos ser apenas uma boa empresa.
Bom nao é suficientemente bom.

2. Pessoas excelentes, livres para crescer no
ritmo de seu talento e recompensadas ade-
quadamente, sao nosso ativo mais valioso.

e Grandes empresas sao formadas por pessoas excelen-
tes; estas sdo a Unica vantagem competitiva realmente
sustentavel.

e Pessoas excelentes atraem mais pessoas excelentes,
embora o inverso também seja verdade.

e Lideres auténticos mantém o caminho livre para os de-
mais e criam, constantemente, o ambiente, as oportunida-
des e os desafios para que estes progridam conforme seus
talentos e dedicacao.

¢ Pessoas excelentes gostam de meritocracia, informali-
dade e sinceridade.

3. Devemos selecionar individuos que possam
ser melhores do que nds. Seremos avaliados
pela qualidade de nossas equipes.

e Quem nao tiver sucessores a altura nao podera ser promo-
vido. E preciso identificar potenciais que, com o desenvolvi-
mento, os desafios e incentivos adequados, ajudem a atingir
as metas da empresa e superem os proprios chefes.

e Todos os lideres da organizacao precisam ter tempo dispo-
nivel para atrair, desenvolver e motivar pessoas. Essa é uma
responsabilidade que eles nao delegam.

¢ O desenvolvimento de cada pessoa deve ser incentivado
com a oferta de oportunidades profissionais que possam
tira-la de sua zona de conforto e leva-la além do que ela se
julgava capaz deir.
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4. Nunca estamos plenamente satisfeitos com
nossos resultados. E essa recusa em se acomo-
dar a situacao atual que nos garante vantagem
competitiva duradoura.

e Buscamos sempre o proximo nivel, para nos mantermos a
frente dos concorrentes. Uma salutar e constante “insatis-
facao” com os resultados obtidos motiva o progresso.

e Celebramos nossas vitorias e reconhecemos todos que
ajudaram a alcanca-las. Mas sempre com os olhos voltados
para o proximo desafio.

e A cultura InBev existe e prevalece em todo lugar em que
operamos, em qualquer parte do mundo. Foi ela que nos
trouxe até aqui e atraiu nosso pessoal. E ela que nos levara
ainda mais longe. Pessoas excelentes que nao conseguem
adaptar-se a cultura de modo algum devem, portanto, dei-
xar a empresa.

e Mercados mudam, mas a cultura permanece no que diz
respeito a quem somos como grupo e ao que representa-
mos. Consisténcia e continuidade sao fundamentais nes-
se aspecto, ainda que, nas areas de marketing e vendas, a
abordagem tenha de evoluir constantemente.

e Trabalho duro é crucial para superar a concorréncia. Ne-
nhuma empresa consegue ser grande se as pessoas exce-
lentes nao forem esforcadas e trabalhadoras.

5. Resultados sao a forca motriz da empresa.
0 foco nos resultados nos permite concentrar
tempo e energia no que é essencial.

e O que importa sao resultados, desde que obtidos de
maneira que respeite a estrutura ética e as normas da
empresa.

e Uma grande empresa precisa obter grandes resultados,
que sejam 6timos e sustentaveis.

e O foco é critico e decisivo para a empresa: como € impos-
sivel ser excelente em tudo, € melhor executar bem poucas
coisas do que realizar mal muitas.

e Sempre havera mais o que fazer do que o tempo nos per-
mite, por isso prioridades sao fundamentais. As metas nos
alinharao em torno das prioridades.

e S3o os lucros que atraem as melhores pessoas, geram
oportunidades profissionais, cativam investidores e man-
tém o motor da empresa funcionando.

* Meios (0 modo como realizamos as coisas) sao importan-
tes para obtermos os fins (resultados) de modo mais rapido,
econdmico e confiavel. Meios sem fins ndo significam nada.
¢ Nao perdemos tempo tentando reinventar o que ja existe;
copiamos o que ha de melhor.



ABIn

6.Somos todos donos da empresa. E um dono as-
sume a responsabilidade pelos resultados pes-
soalmente.

e Sermos donos da empresa é o que nos permite tomar de-
cisoes melhores. Um dono convive com as consequéncias de
suas decisoes.

e Tudo que a empresa faz tem um dono, com responsabili-
dades claras e metas mensuraveis —incluindo prazo definido.
Um dono sempre assume essas responsabilidades, além de
exercer sua autoridade. Embora as discussoes sejam impor-
tantes e comités se mostrem Uteis, é 0 dono que sempre toma
a decisao final.

e Em uma verdadeira cultura de proprietarios, donos nao jul-
gam ter direito natural ao negdcio; ao contrario, buscam fazer
jus a ele todos os dias.

e Donos puxam para si a responsabilidade por resultados e
desafios, sofrem com desenlaces negativos e chamam a aten-
€30 para 0s erros que veem, mesmo que ocorram fora de seu
departamento ou territério.

7. Acreditamos que bom senso e simplicidade sao
melhores que complexidade e sofisticacao.

 Nada substitui o discernimento e o bom senso.

e Ser simples é sempre melhor. Coisas simples sao faceis
de explicar e por em pratica e tém maior probabilidade de
dar certo.

* Todas as acoes seguem as diretrizes da AB InBev, o que evita
complexidade e sofisticacdo desnecessarias.

e Tomamos decisoes com base em fatos, nao no sistema de
tentativa e erro. Mas, embora a andlise seja fundamental, a
paralisia analitica deve ser evitada a todo custo.

e Transparéncia e disponibilidade de informacdes contribuem
para a tomada de decisdes e minimizam os conflitos. Gosta-
mos de visibilidade e franqueza -sem receio.

e Disciplina é fundamental em tudo que fazemos. Sistemas
para avaliar o desempenho, indicadores-chave de desem-
penho (KPIs, na sigla em inglés) e o método PDCA (Plane-
jar/Executar/Verificar/Reagir, na sigla em inglés] sdo muito
importantes.

e A execucao faz diferenca em nosso negdcio. Grandes ideias
mal executadas nao tém valor algum.

8. Gerenciamos nossos custos rigorosamente, a
fim de liberar recursos que ajudarao a aumentar
o faturamento.

e Custos sao, entre os fatores totalmente sob nosso controle,
0s mais importantes.

e N3o ha mal algum em ser uma empresa enxuta; assim nos
sobram mais recursos para investir e incrementar vendas.
Empresas enxutas eficientes sobrevivem mais facilmente a
tempos dificeis.

e Somos uma empresa voltada para as vendas e é essencial
que estas nunca parem de crescer. Para tanto, o consumidor
deve ser visto como rei.

¢ Transformamos dinheiro que nao gera valor em dinheiro que
gera valor. Em outras palavras, investimos no que os clientes
possam ver, tocar, beber e pelo qual estejam dispostos a pagar
mais; tudo mais é investimento que nao gera valor.

¢ Devemos agir rapidamente para conter custos e nos manter
sempre em um ciclo de negdcios positivo. Ciclos negativos nos
impedem de ampliar o negécio e, eventualmente, nos obrigam
a encolher.

9. A lideranca pelo exemplo pessoal é melhor
guia para nossa cultura. Fazemos o que dizemos.
e Atitudes e acoes sao mais poderosas que palavras.

e Somos todos embaixadores e multiplicadores da cultura
AB InBev. Isso significa que somos todos atenciosos, humil-
des, enérgicos e com senso de urgéncia, a chave para cons-
truir nossa empresa.

e Alideranca, com sua equipe, é a chave da obtencao de resul-
tados. Sem grandes lideres nao ha grandes resultados.

» Nada substitui a presenca do lider; sempre que possivel, va-
mos aonde as coisas acontecem para gerencia-las.

10. Nao tomamos atalhos. Integridade, trabalho
duro e consisténcia sao o cimento que pavimenta
nossa empresa.

¢ S6 podemos ter a melhor empresa se contarmos com a con-
fianca e o envolvimento de todos os nossos stakeholders. Se
for preciso, perdemos vendas para proteger marcas e reputa-
cao; isso é mais importante no longo prazo.

e Criar uma grande empresa leva tempo, € dificil e exige con-
sisténcia. Ela é erguida tijolo por tijolo, dia apés dia.

e Atalhos e ma-fé corroem uma empresa por dentro e a
destroem.

e Jamais podem ser comprometidas a seguranca de nosso
pessoal, a qualidade de nossos produtos e a singularidade da
experiéncia oferecida a nossos consumidores.
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realmente pratique o que diz -que é
outro principio nosso, por sinal, e nés
praticamos. Ha coeréncia entre tudo.

Como vocés implementam esses prin-
cipios de gestao nos paises de suas seis
zonas operacionais (América do Norte,
América Latina -Norte e Sul, Europa
Ocidental, Europa Central e Leste, e
Asia-Pacifico)? 0 choque de culturas
nao é o default?

Froes Em primeiro lugar, isso preci-
sa ficar claro, ndo dizemos que nossa
cultura é melhor ou pior que a cultura
do pais ou das pessoas de uma em-
presa adquirida ou com que noés nos
fundimos. Ndo ha esse juizo de valor.
Apenas frisamos o sonho como prin-
cipio de gestdo e de sucesso. A impor-
tancia do sonho ¢ algo que todas as
culturas nacionais entendem. Todas
as nossas metas estdo atreladas ao
sonho. A meritocracia também ¢é um
principio que cala fundo para todos.
Mas, para transmitir isso, é importan-
te té-lo escrito em um documento e
ver o exemplo do lider.

Quando fazemos fusdes ou aquisi-
cOes transnacionais, ¢ comum prever
um choque de culturas. Tenho uma
teoria sobre isso: quando vocé nao
tem uma cultura clara, definida, ha
realmente uma probabilidade muito
grande de haver esse choque e a fusido
falhar. Eu me refiro aos casos em que

Da esquerda para a direita, Milton Seligman, Jodo Castro Neves e Marcio Froes

os dois lados ndo sabem muito bem
como é sua cultura, ou se possuem
meias culturas, ou se ndo vivem suas
culturas. Nunca é nosso caso, por conta
desses dez principios de gestio.

Como foi no Canada, por exemplo,
Marcio?
Frées Gastei muito tempo para expli-
car com clareza nossos principios. Fui
14 para isso. Metade das pessoas saiu
achando que néo se adaptava. E parte.
O mais dificil ¢ quando as pessoas
tém a nota maxima de avaliacdo de

nivel hierdrquico ou idade. Eu implan-
tei os principios na zona que abrange
Argentina, Bolivia, Paraguai, Uruguai e
Chile. Comecei falando deles para seis
pessoas e fui aumentando a plateia. E
um processo que leva dois ou trés anos,
tem resisténcias, mas é importante
vocé, como lider, repeti-lo a exaustao.
O longo prazo ¢ feito de varios curtos
prazos, nédo é verdade?

E, quando as coisas comecam a fun-
cionar bem em fungdo desses prin-
cipios, as primeiras pessoas locais
passam a crer neles e a incorpora-los.

‘[A INCORPORACAO DOS PRINCIPIOS]
E UM PROCESSO QUE LEVA DOIS

A TRES ANOS, MAS E IMPORTANTE
REPETI-LO A EXAUSTAO"

competéncias e comportamentos. No
meu departamento, 100% das pessoas
tinham a nota maxima. Como é que
vocé desenvolve alguém se ja se criou
a percepcio de que ele esta perfeito? Ai
precisa tirar a pessoa da zona de con-
forto, sentar junto, desenvolver o plano
de acdo junto, desenvolver e fazer o
acompanhamento.

Castro Neves Existem aqueles que di-
zem “ndo quero aprender truques no-
vos” e vdo embora mesmo, numa taxa
de 10% a 50%, independentemente do
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Lembro que, quando compramos a
Budweiser, um argentino falou: “Agora
entendi o sonho grande”. E sentiu or-
gulho. Os atos falam. As pessoas locais
creem e inspiram as outras. Ndo adian-
ta nds, os 87 executivos brasileiros que
estamos na gestio da AB InBev no
mundo, dizermos “acreditem”. Leva
tempo, mas nds somos persistentes.

Oitenta e sete?! Como conseguem ser
esses talentos que criam talentos?
Frées Os diretores corporativos e
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WDOTAR PRINCIPIOS.

POR JOSE SALIBI NETO E SANDRO MAGALDI

Como manter todas as pessoas da organizacdo alinhadas
em torno de um Unico propdsito? Esse € um dos maiores
“quebra-cabecas” que lideres empresariais de todo 0 mundo
precisam montar atualmente. A forma que as organizacoes
tradicionalmente encontravam para lidar com esse desafio
era por meio da definicao de sua missao, visao e valores, mas
observamos que, em muitas empresas, essa é mais uma fun-
cao burocratica do que pratica, ou seja, esses elementos ndo
estao interiorizados pelos funcionarios. Sem mencionar o fato
de que as missoes sao cada vez mais similares.

E ai que uma gest&o por principios como a da AB InBev apa-
rece como uma luz no fim do tdnel. Tais principios servem,
de fato, como bussola, para que cada profissional da empresa
entenda exatamente seu papel e o que é ou nao tolerado ali.

Thomas J. Watson Jr,, filho do fundador da IBM e um de
seus presidentes, ja frisava em seu livro A empresa e seus

credos sua aposta em principios e em sua importancia para
o crescimento da companhia. No Brasil, Ricardo Semler, so-
cio majoritario da Semco, afirmou varias vezes que é muito
melhor ter uma lista de dez mandamentos da empresa para
seguir do que uma missao que nao sinalize concretamente
quais sao os ideais organizacionais. O norte-americano W.
Edwards Deming desenvolveu os principios dos programas de
qualidade total (TQM, na sigla em inglés) no Japao, que inspi-
rariam mais tarde companhias importantes como a Toyota.
Poderiam ser citadas, ainda, organizacées nao governamen-
tais, como a Pastoral da Crianca, com seu Guia do Lider, que
contém os principais principios da ONG fundada por Zilda Arns.
Mas o fato é que ainda sdo muito poucas as empresas preocu-
padas em entender seus principios, formaliza-los e difundi-los
como motor de sua operacao. O notavel sucesso obtido pela AB
InBev com seus principios nao deixa de ser um estimulo.

regionais e os gerentes de primei-
ra linha envolvem-se pessoalmente
em todo o processo de recrutamen-
to e selecio.

Castro Neves A gente ndo terceiriza
treinamento de lideran¢a, nem promo-
¢do de pessoas, nem selecdo de trainees.
Promover a pessoa errada pode ser um
desastre, porque passa a mensagem
errada. E, no caso dos trainees, nossa
maior taxa de sucesso em criacio de li-
deres, de futuros Carlos Britos, vem do
programa irainee, ndo de MBAs.

Além disso, n6s mesmos fomos
formados pelos mais graduados, isso
vem de longe. No inicio da minha car-
reira, eu trocava correspondéncia se-
mestral com o Jorge Paulo [Lemann],
conversava com o Marcel [Telles], que
repetia: “Se vocé ndo tem substitu-
to, dangou” ou “Se ndo contrata time
melhor do que vocé, ndo vai ter resul-
tados”™ Isso vai entrando na cabeca.
Outra coisa que o Marcel dizia era:
“Eu vou limpando o caminho para a
galera subir”.

Seligman Primeiro importa quem
vai no onibus, como diz sempre Jim
Collins. Entdo, as pessoas sdo a priori-

dade, arruma-se tempo para elas. E o
importante é que elas realmente tém
oportunidade de evoluir. Ninguém vai
preferir contratar alguém de fora es-
pecializado na func¢éo se houver uma
pessoa interna talentosa em outra fun-
cdo que pode aprender essa.

Castro Neves Fui da drea de supply, de-
pois assumi vendas etc. O crescimento
interno existe para valer.

Uma curiosidade: quanto tempo vocé
gasta entrevistando pessoas?

Castro Neves Eu, como CEO da Amé-
rica Latina, entrevistava 60 finalistas
(entre 60 mil), ficando trés dias segui-
dos trancado em uma sala. Investimos
0 maximo de tempo possivel para de-
tectar o culture feature [traco cultural]
do candidato. Ficamos com cada grupo
de cinco ou seis pessoas uma média de
uma hora e meia.

Os principios sao idénticos em todos os
paises onde a AB InBev atua?

Castro Neves Sim, e ficam visiveis de
imediato, por causa do principio da
informalidade. Derrubamos paredes,
tiramos a gravata, perdemos a sala,

compartilhamos a secretéria, deixa-
mos de ter motorista.

Vocés estio seguros de que eles se apli-
cam as mais diferentes culturas? Funcio-
nam na China? Houve protestos recentes
dos belgas contra o enxugamento...
Castro Neves Eu diria que o principal
trabalho do Brito nos ultimos quatro
anos foi o de fazer esses principios se
aplicarem a todos os lugares em que a
AB InBev se encontra. Também pesa o
fato de ndo abrirmos excecdes quan-
to a eles. Houve uma reunido sobre
reducdo de despesas e, ao falarem de
economizar cartucho para a plotter,
alguém se vangloriou de sua manobra
contabil para o cartucho nédo entrar no
item despesa. Essa pessoa ndo enten-
deu a cultura e acabou saindo.

Brasileiros sofrem preconceito?
Castro Neves Nao. Eles ficam descon-
fiados enquanto acham que estamos
14 por curto prazo, mas, ao sentirem o
compromisso, fica tudo bem.
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