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Por que a GE mudou o jeito de trabalhar de 300 mil
funcionarios

Em entrevista exclusiva a EXAME, Jeffrey Immelt diz por que mudou a sede, a estratégia e o jeito de
trabalhar no conglomerado industrial General Electric.

Por Cristiane Mano
® 8set2017,05h59
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Jeffrey Immelt, presidente do conselho de administragdo da GE: “Cultura de experimentagéo” (Germano
Luders/Revista EXAME)

Sao Paulo — Os cerca de 800 funciondrios que trabalham na matriz do conglomerado industrial
General Electric estdo de mudanga. Em margo, comegaram a desocupar o escritério localizado em
Fairfield, no interior do estado de Connecticut, com 60 000 habitantes, na regidao da Nova Inglaterra. A
pacata cidade abriga a sede da GE desde 1974 e é a segunda morada da empresa fundada em 1892
em Nova York. O novo destino estd a 260 quilometros de distancia, em Boston. Em breve todos
estardo proximos da efervescéncia de um dos principais centros de estudos em tecnologia do
mundo, o Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). O movimento estard completo até o inicio
de 2019. Além de histérico, trata-se de um momento simbdlico. “Queremos tornar a companhia mais
jovem e inovadora, por isso vamos colocar a sede perto de um fluxo intenso de novas ideias”, afirmou
Jeffrey Immelt, presidente do conselho de administragdo da companhia, a EXAME.

PUBLICIDADE

1de9 11/10/2017 14:37



Por que a GE mudou o jeito de trabalhar de 300 mil funciondrios | EXAME https://exame.abril.com.br/revista-exame/por-que-a-ge-mudou-o-jeito-...

2de9

Q Assine

0 que fica para trds é mais do que apenas um prédio. E sim uma etapa relevante da existéncia de um
dos maiores e mais diversificados conglomerados industriais do mundo, com faturamento de 123
bilhdes de ddlares em 2016. Trata-se da 13a maior companhia americana, segundo a revista Fortune.
0 escritdrio no interior de Connecticut foi palco de toda a era Jack Welch, lendéario executivo que a
comandou de 1981 a 2001. N&o é a primeira transi¢ao da GE, cuja origem esta nas primeiras
lampadas vendidas por Thomas Edison ha 125 anos, e hoje vende de turbinas de avido a
locomotivas. Ao longo de mais de um século, tornou-se uma espécie de encarnagao da pujanca da
era industrial ao produzir maquinas para varios setores.

Na nova fase, porém, tem pela frente uma transformagao inédita: de fabricante de bens fisicos, feitos
de graxa e parafusos, para provedora de informagédo baseada em tecnologia. A “nova GE” apresenta-
se como uma empresa digital, dona de um sistema operacional @ semelhanca do Android, do Google,
ou do iOS, da Apple, sob o nome de Predix. Com o uso da internet das coisas, criou uma plataforma
capaz de interligar os equipamentos que produz a uma espécie de central de gerenciamento. A
tecnologia permite, por exemplo, antecipar o momento correto de fazer a manutencgé@o de uma
turbina — antes que dé sinais de fadiga — ou de controlar a velocidade de locomotivas, de modo a
consumir menos combustivel nos mesmos trajetos. Segundo Immelt, presidente do conselho da GE
ha 16 anos, trata-se de uma das maiores transformagoes da empresa centenaria.

Esté claro que a internet das coisas é um novo e promissor campo de batalha. Até 2020, os negécios
ao redor da tecnologia deverao gerar receitas de 260 bilhdes de délares por ano, de acordo com a
consultoria Boston Consulting Group. E um montante 60% maior do que o registrado em 2015. Outras
concorrentes da GE estéo trilhando o mesmo caminho. Em 2016, um ano apés a rival americana, a
alema Siemens anunciou a criagao de um sistema semelhante, o Mind-Sphere. No caso da GE, criou-
se uma divisao para cuidar exclusivamente desses produtos, com sede na Califérnia, sob o comando
de um ex-executivo da gigante de tecnologia Cisco. A companhia ja investiu 7 bilhdes de délares em
novas tecnologias. Adquiriu empresas como a californiana ServiceMayx, especializada em aplicativos
para gestao de estoques. Segundo o britanico Venkat Atluri, sécio da consultoria McKinsey, ainda
nao é possivel apontar vencedores nessa seara. E novos concorrentes ndo param de surgir.

N&o serd um caminho facil — mas inexoravel para tentar escapar da sina que tem abatido muitas
gigantes. Cerca de metade das empresas que constavam da lista das 500 maiores dos Estados
Unidos da revista Fortune em 2000 nao existe mais. A histéria nao foi tdo implacével com a GE, tnica
sobrevivente da primeira lista do indice Industrial Dow Jones, que reine as maiores companhias
industriais com capital aberto nos Estados Unidos, de 1896. Mas a empresa ndo saiu incélume a
turbuléncias. Desde o inicio deste século, seu valor de mercado encolheu 29% — enquanto o indice
das 500 maiores do Standard & Poors mais que dobrou. Nos anos 2000, foi a companhia mais
valorizada na bolsa americana. Hoje ainda esté entre as 15 maiores, com valor de mercado em torno
de 220 bilhdes de ddlares. O topo pertence a Apple, que vale 840 bilhdes de ddlares. Vérios percalgos
atingiram a companhia no meio do caminho. Na primeira semana como presidente, Immelt
encontrou o primeiro revés. Quatro dias depois que assumiu o posto, o ataque terrorista de 11 de
setembro de 2001 afetou as divisdes de aviacdo e de resseguro da empresa. Também teve de
sobreviver a quebra do mercado financeiro em 2008. O saldo de sua primeira década como
presidente foi uma queda de 60% nas ag¢des da GE. O retrato melhorou mais recentemente, o que
compensou parte das perdas.

A experiéncia de Immelt mostra que néo existe saida indolor. Desde 2011, ele vendeu trés negécios:
a divisdo de midia e entretenimento NBC a americana Comcast, a de eletrodomésticos a chinesa
Haier, e fatiou a GE Capital, seu brago financeiro, entre diversos compradores. A légica é fortalecer
unidades que tenham grandes clientes — e oferecer a eles servigos digitais. Aos 61 anos, Immelt
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operacional é o veterano John Flannery, de 55 anos, com trés décadas de casa. Na presidéncia do
conselho, Immelt terd a missao de levar a mudanca adiante e convencer o mercado de que sera
possivel converter metas em resultados. “Ninguém sabe quanto o esforgo digital vai trazer na dltima
linha do balango e quando chegaré esse dia”, diz Deane Dray, analista da corretora americana RBC
Capital Markets.

TUDQO CONECTADO

Ainternet das coisas esta no centro das mudangas

da General Electric. Estudos mostram que a tecnologia
vai ganhar relevancia para companhias em todo

o mundo, em diversos setores
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A sede nao é mais a mesma. O portfélio de produtos, com o acréscimo dos novos servigos digitais,
também nao. A estratégia ganhou um componente absolutamente novo — e que poucos poderiam
imaginar anos atras. Contrariar o passado é a esséncia da nova fase da companhia. E isso vale para
o jeito de trabalhar. Com Welch, a GE se transformou na mais admirada companhia do planeta ao
desenvolver metodologias de gestdo copiadas por centenas de empresas nas décadas seguintes.
Hoje, a empresa é um exemplo justamente de desconstrugao das bases desse modelo. A ideia é
conciliar o que parece inconcilidvel: fazer um gigante centendrio com quase 300 000 funcionarios
espalhados por 175 paises operar como uma startup. Nos anos 90, a metodologia Seis Sigma era a
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um ambiente em que as falhas sejam, nas palavras de Immelt, endémicas. Com o nome FastWorks, o
novo modelo de gestao aplica técnicas de manufatura enxuta ao jeito de operar das startups. Além
da cultura da perfeigao, a nova mentalidade ceifou outros icones histéricos da empresa. A avaliagao
de desempenho anual — considerada um modelo que inspirou uma geragao de companhias —
também ficou para trés. No lugar, entra em cena uma rede social corporativa, na qual todos podem
dar feedback sobre todos a qualquer momento, em tempo real. A ideia &, de fato, encarnar o espirito
dessa mudanca. Numa entrevista exclusiva a EXAME, Immelt, em visita ao Brasil, falou sobre a Idgica
e os bastidores dessa transicao.

Exame - O senhor esta no comando da GE ha 16 anos — desde junho, como presidente do conselho
de administragao. O que mudou no papel de um executivo de uma grande empresa global nesse
periodo?

Immelt - A natureza do mundo é muito diferente hoje do que na fase que antecedeu a crise
financeira. Ha dez anos, ideias como a internet industrial, o impacto que a internet das coisas teria de
fato em nosso negédcio, nao estavam em nossa cabega. Houve uma mudancga no contexto
econdmico, geopolitico, tecnolégico. O movimento afetou a maneira como pensamos nossa
estratégia e nossa forma de fazer a gestdo do negdcio. Trabalho na GE ha 35 anos e nunca houve
tanta mudanga e volatilidade no mundo e nos negécios como vemos hoje.

Exame - Por que diz que a GE agora é uma empresa de tecnologia?

Immelt — Queremos ser uma empresa industrial proeminente. E para ser uma empresa industrial
relevante no século atual é preciso ser uma empresa de tecnologia ao mesmo tempo. A natureza de
nossos ativos agora esta envolta em tecnologia, e todas as empresas industriais tém produtos de
natureza digital atrelados a eles.

Exame - Nos ultimos anos, a companhia vendeu unidades de negécios, como a financeira e a de
producao de eletrodomésticos. Qual é a I6gica desse movimento?

Immelt - Vendemos vérias unidades de negdcios e usamos esses recursos para avangar em novas
areas. Uma delas € a digital. Até agora, nossos investimentos nessa drea somaram 4 bilhdes de
délares. E bem substancial, mesmo para uma empresa gigante como a GE. Além disso, partimos do
principio de que queremos uma empresa com um escopo mais aprofundado, e ndo mais amplo.
Queremos que a companhia consiga ir mais fundo na relagdo com os mesmos clientes e entregue
mais do que apenas equipamentos.

Exame - Ao decidir ser uma empresa de tecnologia, vocés ganham concorrentes novos e
tradicionais nessa area. Como competir com gigantes como Microsoft e IBM?

Immelt - Sempre tivemos concorrentes tradicionais, como Siemens e Caterpillar. Muitos outros
agora podem ser parceiros de manha e competidores a tarde. Sdo empresas de tecnologia como
Microsoft e IBM. Faz parte do desafio dessa transicao.

Exame - A mudanca da sede é um passo simbdlico?

Immelt - Sim. Estivemos boa parte de nossa histéria baseados em Nova York e depois fomos para o
interior de Connecticut. Agora, nesta mudanga mais recente, olhamos para muitas cidades. Boston
tem uma base tecnoldgica muito relevante. Tem 6timas universidades. Faz todo o sentido neste
momento em que queremos tornar a companhia mais jovem e mais inovadora colocar a sede onde
existe um fluxo maior de novas ideias. Por enquanto estamos num espago temporario, mas vamos
nos mudar para um escritério definitivo até o final deste ano. Queremos manter as portas abertas a
startups e para a comunidade de investidores. Eu mesmo mudei meu escritério para la.

Exame - Qual é o papel da mudanca cultural na nova estratégia da companhia?

Immelt - Uma ndo aconteceria sem a outra. A tecnologia digital € um modelo de negécios. Nao da
para avancgar nisso sem uma cultura mais &gil. Ser mais simples é um fator critico para o sucesso. O
desejo de ser uma empresa digital esta alinhado com o desejo de ter uma empresa mais simples.
Mais rapida. A cultura nunca é uma discusséo estatica. E uma discusséo dindmica.

Exame — Qual é a base dessa nova maneira de trabalhar?

Immelt - Basicamente adotamos conceitos do lean startup —uma mistura do que se faz no Vale do
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Exame - Como o senhor desenhou essa mudanga cultural?

Immelt — Ha cerca de cinco anos, li um livro chamado Lean Start-up [na versdo em portugués, A
Startup Enxuta]e liguei para o autor, o empreendedor em série Eric Ries. Falamos a respeito dos
principios da gestao no contexto de mudangas digitais e sobre como poderiamos aplicar aquilo tudo
no cenario de uma industria. Comegamos a falar frequentemente. Ele veio algumas vezes para
treinar o time de executivos. De |4 para cd, falamos uma vez por més. Faz parte do meu esforgo
procurar gente que possa dizer as bases sobre as quais o futuro esté se consolidando.

Exame - Qual é o principal ensinamento que Ries trouxe?

Immelt - Essencialmente, a necessidade de formar uma cultura de experimentagao. A importancia
de comegcar agora. Evitar planejamentos longos e burocréticos. Nem tudo vai funcionar. Mas a ideia
mais importante é a necessidade de ir rpido, ndo se importar com os erros. Comece agora. V4 em
frente.

Exame - Quais sao as diferencas entre o FastWorks e o Seis Sigma, que baseou a cultura de
eficiéncia da GE nas décadas de 80 e 90?

Immelt - O Seis Sigma elimina a experimentagéo. O FastWorks gira em torno da experimentagéo. O
Seis Sigma visa eliminar falhas. No FastWorks, as falhas sdo endémicas. Empresas burocraticas
perdem rapidez.

Exame - Como uma gigante pode tentar agir como uma startup?

Immelt - A resposta verdadeira é que isso ndo é possivel. Podemos manter a atengao no cliente.
Capturar parte do espirito que tem nessas startups. E é exatamente isso que eu quero. Capturar o
propésito de uma empresa pequena. E isso que vai tornar a empresa eficiente.

Exame - O senhor vé algum risco nesse modelo agil?

Immelt - Sim. Eu estava na Argentina antes de vir ao Brasil. Conduzimos |4 o que chamamos de Fast
Power Projects, para instalar rapidamente novas parcerias no setor elétrico. Qual é o risco? Escolha o
parceiro errado e terd o negécio errado. Executivos tém de saber que, para se mover na velocidade
que o mundo exige, é preciso cometer alguns erros. No mundo em que vivemos, o maior erro que se
pode cometer é ndo se mover.

Exame - Nesse caminho, ja aconteceu algum erro grave? Como evitar que isso cause um mal maior
numa empresa que produz turbinas de aviao?

Immelt - J& langamos versoes preliminares de produtos que apresentavam problemas. Mas ficaram
robustos na segunda vez, enquanto faziamos novos testes. Os clientes demandam reagdes mais
velozes — porém continuam exigindo produtos excelentes.

Exame - O senhor tem falado sobre cultura de simplificagao. No que isso se traduz no dia a dia?

Immelt — Em ter menos hierarquia, menos processos, menos etapas de aprovagdao. Com
transparéncia nas informagdes. Com feedback constante. Hoje, todos podem ver os resultados de
todos. E saber como séo avaliados. Isso aconteceu ha cerca de um ano.

Exame - A GE sempre criou sistemas de avaliagao de pessoas e meritocracia copiados por milhares
de empresas. Por que mudar o que aparentemente dava certo?

Immelt - A avaliagdo anual de desempenho acabou. Agora temos revisdes em tempo real.
Conectamos todos os funciondrios num aplicativo de celular. Existem dois botdes: “continue assim”,
para comportamentos positivos, e “reconsidere”, para comportamentos negativos. Qualquer um pode
avaliar qualquer um. E um processo continuo e transparente. E assim que o mundo funciona
atualmente. Nada mais é anual.

Exame - Qual é a parte mais dificil dessa mudanga?

Immelt — Fazer com que as pessoas abram mao de controle. Durante 30 anos ou mais incentivamos
que elas tivessem controle sobre tudo. Os lideres se postavam diante de suas equipes e diziam:
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estamos diante de um mundo com informagdes néo estruturadas. Os cendrios sao volateis e o
futuro ndo esta totalmente claro. E preciso se acostumar com isso.

Exame - Em margo, o investidor ativista Nelson Peltz adquiriu 1% das a¢des da GE e passou a
pressionar por corte de custos e resultados no curto prazo. Como fazer uma transformacao de
longo prazo quando ha essa pressao?

Immelt - O jeito é manter a transparéncia. Dizer o que estamos pensando. Vivemos ciclos.
Recentemente, a queda nas receitas no setor de 6leo e gas impactaram os resultados. Precisamos
fazer a empresa crescer, atravessar os ciclos e ainda assim construir o futuro. O fato é que todos os
investidores pagariam um dia se a GE nao tivesse escolhido investir em tecnologia.

Exame - Depois de 16 anos a frente da empresa, qual seu principal aprendizado?

Immelt - Resiliéncia. O dia em que me tornei presidente me achava perfeito. Agora sou tao humilde...
Quando cheguei, pensava que minha missao era nao criar problema. Agora sei que tenho de
gerenciar os problemas. E resolvé-los. Se vocé é um presidente de empresa brasileiro e tem a minha
idade, ja enfrentou inflag@o e aprendeu a gerenciar riscos quando tinha 35 anos. Um americano da
minha idade viveu os primeiros anos da carreira quando tudo era perfeito. Nao é mais assim.

Exame - O senhor disse recentemente que nao esta no negadcio de ter o controle das coisas, e sim
no negdcio de lidar com riscos. Como € isso na pratica?

Immelt - No passado, se vocé trabalhasse nos Estados Unidos, as coisas eram estdveis e nao tao
volateis. Hoje é diferente. Estou aqui no Brasil, lidando com o risco geopolitico, com a crise no setor
de dleo e gas. O que eu controlo no Brasil atualmente? Nada. No entanto, é desse tipo de volatilidade
que o mundo é feito hoje. Os executivos tém de se tornar gestores de risco. Se uma empresa nao
quiser arriscar, nao vai crescer.

Exame - E como se gerenciam os riscos em meio a tanta volatilidade?

Immelt — Nao adianta ter um check-list enorme. Atualmente, sei quais sdo as quatro piores coisas
que poderiam acontecer no mundo ou na empresa que poderiam afetar seu resultado — e como
reagiriamos a elas para sobreviver. Hoje € muito comum que os conselhos de administragéo ou
mesmo as regras de governanga exijam que haja um check-list enorme para gerenciar riscos. Mas
ter um check-list é criar burocracia. Vivemos uma situagao extrema ha cerca de dez anos, quando o
mercado se fechou completamente com a crise financeira. Ninguém sabia o que fazer. Isso nos deu
um choque de realidade. No mundo de hoje, é preciso se preparar para situagoes extremas.
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