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			Este livro é dedicado a duas mulheres maravilhosas: minha mãe, d. Deyla, e minha esposa, Cínthia. Mãe me deu a vida, a educação e o melhor DNA. Cínthia me deu um amor incondicional e três filhos queridos (Guto, Mah e Dudu). Com muito amor e dedicação, elas me mostraram os melhores caminhos e me ajudaram a evoluir todos os dias. Meu amor por vocês é imenso. Eu não seria ninguém sem vocês ao meu lado. Obrigado por serem meus anjos da guarda aqui na Terra!


		




		

			Henrique, com três aninhos você ainda não lê, mas daqui a pouco estará no nosso time de leitores. 


			Que nossas estórias matinais se transformem em livros divertidos. 


			Vamos curti-los muito — e também os tratores!


			Abraço apertado!


			Vovô.


		




		

			Prefácio


			No universo corporativo, é fácil cair na armadilha de análises superficiais sobre o sucesso. Mas quem realmente deseja construir algo grandioso precisa ir além dos clichês. O sucesso não acontece por acaso — ele é fruto de escolhas conscientes, aprendizados constantes e da coragem de transformar erros em oportunidades.


			Conheci Darnon Álvares na Fundação Dom Cabral, durante o curso ESG na Sala do Conselho. Em um simples intervalo, nasceu uma conversa sobre desafios, sonhos e a vontade de iniciar um novo ciclo empreendedor, após vinte anos de conquistas em uma das maiores empresas de construção do Brasil. Esse encontro foi o ponto de partida para uma mentoria rica em trocas, onde compartilhamos não só experiências, mas também valores, reflexões e propósitos.


			O que mais me impressionou em Darnon foi sua humildade e sede de aprendizado. Ele escutava com atenção, anotava cada detalhe e demonstrava, em cada gesto, que o verdadeiro líder nunca para de evoluir. Sua trajetória na MRV, empresa que revolucionou o mercado de moradias populares, revela um profissional com olhar atento, senso de dono e espírito empreendedor — características essenciais para quem deseja deixar uma marca positiva no mundo.


			Transformar uma área muitas vezes pouco valorizada em um setor estratégico exige mais do que argumentos: é preciso paixão, visão e a capacidade de convencer pelo exemplo. Darnon fez isso com maestria, mostrando que pequenas decisões, quando bem fundamentadas, podem gerar impactos extraordinários. O conceito do Poder do 1% tornou-se, para ele, um mantra e uma ferramenta poderosa para tomar decisões cruciais, tanto na vida profissional quanto pessoal.


			Sua história é feita de exemplos que inspiram, motivam e se perpetuam. Encontrar propósito, engajar pessoas e extrair lições de cada interação são atitudes que transformam organizações e vidas. Darnon é prova viva de que, ao unir prática, método, filosofia e relações humanas, é possível construir uma trajetória de sucesso e significado.


			Esta obra é um convite para todos que desejam ser protagonistas — seja liderando empresas, seja conduzindo suas próprias vidas. Ao abordar temas como negociações inovadoras, aprendizado contínuo, valorização das pessoas, inovação, interdependência e ação, Darnon nos presenteia com exemplos reais, extraídos do cotidiano de uma grande construtora, que mostram que o sucesso está ao alcance de quem se dedica, aprende e acredita no poder das pequenas melhorias diárias.


			Após duas décadas de inquietações e conquistas, Darnon poderia ter escolhido a tranquilidade do interior de Minas Gerais. Mas sua postura empreendedora e atitude de dono o impulsionaram para um novo ciclo, agora à frente de seus próprios negócios. Ele nos ensina que o sucesso é resultado de trabalho obstinado, disciplina exemplar, vontade incansável de aprender e, acima de tudo, do reconhecimento do valor único das pessoas.


			Que esta leitura inspire você a buscar o seu 1% todos os dias. Porque é na soma dos pequenos avanços que se constrói o extraordinário.


			Carlos Takahashi




			Chairman da Black Rock no Brasil
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			“Educar verdadeiramente não é ensinar fatos novos ou enumerar fórmulas prontas, mas sim preparar a mente para pensar”


			Albert Einstein


			Tive a sorte de encontrar um trabalho em que pude manter minha inquietação, curiosidade e energia sempre em movimento. E esse lugar não foi apenas um emprego – foi a grande escola da minha vida. Fundada em Belo Horizonte (MG) em 1979 por Rubens Menin, Mario Lúcio Menin e Vega Engenharia Limitada – por isso, MRV –, tive uma primeira passagem pela empresa entre 1991 e 1993, aos 24 anos, como engenheiro de obras. Depois, fundei o departamento de Controle de Qualidade, fruto da minha primeira pós-graduação (Engenharia de Qualidade e Produtividade pela Sociedade Mineira de Engenheiros, em 1991), durante a qual conheci o meu amigo Homero Paiva, então supervisor de obras, que me contratou em 2 de novembro de 1991.


			Naquela época, a empresa ainda era pequena. Possuía 14 pequenas obras em Belo Horizonte, todas já voltadas para o segmento popular. A MRV era promissora, mas ainda estava longe de se tornar a potência que conhecemos hoje. Entre 1994 e 2000, decidi empreender: criei e vendi três empresas de engenharia e materiais de construção. Morei em Brasília (DF) e em Abaeté (MG), mas retornei para Belo Horizonte quando o Rubens me convidou para assumir a então área de Compras da MRV em 1º de junho de 2000, na qual permaneci até 1º de junho de 2020. Durante esses vinte anos, participei ativamente como gerente, superintendente e diretor de Suprimentos da transformação que levou a empresa de uma construtora pequena e local para a maior da América Latina. O ritmo era impressionante: nossos times construíam e entregavam uma moradia para uma nova família a cada três minutos. Isso mesmo, três minutos! O tempo que você leva para preparar um macarrão instantâneo.


			Durante os anos em que trabalhei na MRV, tive a oportunidade de aprender, crescer e participar de uma das maiores histórias de sucesso do setor de construção civil no Brasil. Mais do que isso, tive o privilégio de trabalhar com o Rubens Menin, um dos maiores empresários deste século, premiado “Empreendedor do Ano do Mundo” em 2018 pela Ernst & Young. Ele foi o primeiro brasileiro a ser agraciado por esse prêmio, que é entregue em Monte Carlo, Mônaco, e realizado desde 19861. Conviver com alguém com sua visão estratégica e capacidade empreendedora foi um aprendizado enorme, e me enche de orgulho saber que pude contribuir para o crescimento da empresa ao longo de mais de duas décadas.


			Desde o início, ele teve uma visão inovadora: enxergou um mercado no qual ninguém acreditava. Enquanto as construtoras focavam em imóveis de médio e alto padrão, ele decidiu construir para a classe de baixa renda, algo que muitos duvidavam ser viável.


			Para nós, era mais do que construir prédios – era construir oportunidades, transformar vidas, reduzir o preconceito e garantir que famílias que sempre foram deixadas de lado pelo mercado imobiliário pudessem ter um lar digno. Ver uma família de baixa renda recebendo as chaves do seu primeiro imóvel, um sonho que muitas vezes parecia inalcançável, sempre foi motivo de orgulho e era nosso propósito dentro da construtora.


			Quando o governo federal lançou o programa Minha Casa, Minha Vida, em 2009 – portanto, trinta anos após a fundação da MRV –, a empresa já estava estruturada, com processos eficientes, expertise no segmento popular e capacidade de produção em larga escala. Enquanto muitas organizações ainda tentavam entender como operar nesse novo cenário, a MRV já estava posicionada para aproveitar a oportunidade. Foi como um jogador de futebol que, depois de muito treino e preparação, recebe o passe perfeito e só precisa tocar a bola para o gol.


			Onde me transformei


			Trabalhar na MRV me ensinou muito. Foi lá que aprendi, entre tantas outras coisas, o valor da integridade dentro do ambiente corporativo, do compromisso real com a empresa e da cultura de alta performance baseada na responsabilidade e no foco em resultados.


			Uma das máximas que nós tínhamos na organização era o TBC: “tirar a bunda da cadeira”. Em outras palavras, não existe crescimento sem ação, sem presença no dia a dia da empresa, sem estar no campo, entendendo os desafios como realmente são e resolvendo problemas. O ambiente era dinâmico; a teoria só tinha valor se fosse aplicada na prática. Para alcançar resultados, era preciso estar próximo da operação, entender os processos, acompanhar de perto cada decisão e cada negociação.


			Outro aprendizado fundamental foi sobre a importância de errar. O Rubens me disse uma vez, de forma clara:


			— Se você não erra, significa que não faz nada, pois só não erra quem não faz. Se errar muito mais do que acertar, você estará fora da empresa. Se acertar muito mais do que errar, você crescerá conosco.


			Ou seja, errar faz parte do processo de inovação e crescimento, mas os erros precisam se tornar aprendizados rápidos, e não repetições inconsequentes. Esse equilíbrio entre liberdade e responsabilidade foi essencial para criar um ambiente em que as pessoas podiam testar, ajustar e melhorar continuamente, sem medo de inovar, mas sempre com um olhar atento para os impactos das decisões.


			Outra grande lição foi sobre responsabilidade e senso de dono. Dentro de uma organização, cada área, cada projeto, cada tarefa precisa ter um responsável claro. Nada pode ficar no vácuo. Se algo não tem um dono, não tem compromisso. E sem compromisso não há entrega. Esse conceito fez toda a diferença na forma como estruturamos o setor de Suprimentos, garantindo que cada processo tivesse alguém responsável e comprometido com o resultado.


			Mas a MRV não foi apenas minha escola – foi também a de milhares de profissionais que passaram por lá. A empresa sempre teve uma cultura que incentivava o desenvolvimento e a autonomia, que abraçava centenas de estagiários e dava oportunidade de crescimento para quem vestisse a camisa. Foi nesse ambiente que encontrei espaço para transformar a área de Compras – tradicionalmente vista como um setor de apoio e desvalorizado dentro das organizações – em algo muito maior: uma área de Suprimentos estratégica e essencial para o crescimento do negócio.


			A importância da área de Suprimentos


			Apaixonado por matemática e pelos números, sempre gostei de medir tudo e levei isso para a área de Suprimentos. Na MRV, todo mundo sabia os números de todo mundo. Não tinha espaço para esconder informação. Se algo estava errado, qualquer um – de qualquer área – podia apontar. E era assim que melhorávamos os processos. Não existiam barreiras entre departamentos. Se o Marketing via um problema na Produção, ia lá e resolvia. Se Suprimentos falhava, a Produção cobrava. E tudo com um único critério: se é bom para a empresa, a gente faz. Se não é, a gente não faz. Simples assim.


			Uma das chaves para se alcançar ótimos resultados está em parar de procurar culpados e focar na solução. Isso vale para o trabalho e para a vida. Porque achar um culpado não resolve nada se a causa do problema continuar lá. Você pune ou demite hoje, e amanhã o erro se repete com outra pessoa. O que resolve mesmo é ir à raiz do problema, aprender, corrigir e melhorar o processo.


			E é disso que se trata a melhoria contínua de verdade – não só de discurso. Errou? Aprende. Corrige. Ajusta o procedimento. E segue mais forte.


			Foi assim que criamos uma cultura em que o erro não era motivo de punição, mas uma chance de evoluir. E por que isso é tão importante? Porque existem três grandes fatores que podem quebrar uma organização – e todos eles têm a ver com gestão:


			1.	Produto errado – Se você tentar vender algo sem demanda, sua empresa não sobrevive. Parece óbvio, mas nem sempre é. Se você e um sócio montam uma companhia de máquinas de datilografar hoje, estão fadados ao fracasso, porque ninguém mais quer esse produto. Mas os erros nas definições dos produtos podem ser bem mais sutis e difíceis de serem percebidos.


			2.	Fluxo de caixa – Sem dinheiro em caixa, a empresa não sobrevive. Se sua organização não guarda recursos nos bons momentos, quando chegar a crise – e ela sempre chega –, pode simplesmente não ter como pagar salários ou fornecedores. O mesmo acontece na vida pessoal: se você não tem uma reserva de emergência e surge uma grande despesa médica inesperada, a família entra em colapso. Na empresa, é igual – sem dinheiro, a produção para, as vendas caem e o negócio morre. Ter foco constante na geração de caixa na empresa é fundamental para o crescimento e a perenidade da companhia.


			3.	Roubos e fraudes – Esses são pontos mais controláveis, mas também dos mais perigosos. Se alguém rouba um saco de cimento, a empresa perdeu 100% daquele material. Se alguém desvia uma janela, é 100% de prejuízo. Agora, quando se vende um apartamento de R$ 200 mil, obviamente o lucro líquido não é R$ 200 mil – há impostos, custos com material, equipamentos, serviços, mão de obra, aquisição do terreno etc. Em uma construtora, uma margem líquida muito boa é de 15%. Mas é muito comum construtoras terem margem de 10%, ou até menos. Ou seja, é uma margem apertada, e sobre R$ 200 mil, são R$ 20 mil. Um roubo de R$ 100 mil numa obra equivaleria a cinco apartamentos roubados da construtora. Um desvio no Financeiro de R$ 1 milhão equivaleria ao roubo de um prédio de 25 andares com dois apartamentos por andar. Se essa questão dos roubos e fraudes não for controlada, pode se tornar um problema gravíssimo e até quebrar a empresa.


			Os três fatores que mais ameaçam a sobrevivência de uma empresa – produto errado, fluxo de caixa e roubos e fraudes – têm algo em comum: todos podem ser prevenidos com gestão eficiente, disciplina e atenção aos detalhes. E, em todos eles, a área de Suprimentos tem um papel impactante.


			Membros do Conselho deveriam focar prioritariamente nesses três fatores como os maiores predadores da saúde da empresa.


			Pense comigo: se você compra mal, paga caro por um produto que o cliente não quer ou que o mercado não valoriza, o erro já começa ali – na origem do custo. Se você não tem controle sobre o volume contratado e sobre os prazos de pagamentos, é o fluxo de caixa que sofre. E, se não houver sistema, rastreabilidade, contratos claros e fiscalização constante, é a porta de entrada para fraudes e desvios.


			Foi com essa mentalidade que transformamos a área de Suprimentos em um verdadeiro pilar de sustentação dos ganhos da empresa. Porque não se trata apenas de economizar R$ 5 mil ou R$ 50 mil. Trata-se de proteger a margem da companhia, garantir previsibilidade, cuidar do caixa e impedir que um simples erro vire um rombo no balanço.


			Uma das mudanças mais relevantes que conduzi foi a evolução da área de Compras para o setor estruturado de Suprimentos. E não foi só uma mudança de nome – foi uma mudança de conceito. Deixamos de ser apenas um setor que fazia pedidos e “entrava com nota fiscal” e passamos a atuar de forma estratégica: estudando o mercado, antecipando tendências, negociando com inteligência, otimizando estoques, gerando previsibilidade, buscando inovação e, principalmente, negociando de forma profissional. Assumimos uma postura com visão holística, suprindo toda a empresa com eficiência.


			Essa transformação trouxe mais resultado financeiro e mudou a forma como a companhia passou a enxergar o Suprimentos. O reconhecimento veio de várias formas, mas uma das mais marcantes foi ouvir, por duas vezes, nosso co-CEO Eduardo Fischer dizer:


			— Esse é o melhor time de Suprimentos do Brasil na construção civil.


			E ele disse isso porque tinha convicção. Ele conhecia as outras construtoras – e sabia que a gente estava em outro patamar. Porque, no fim das contas, Suprimentos não é só sobre compra. É sobre proteger o caixa da empresa. E proteger, para mim, é também garantir que ela não entre para a estatística das que quebram por falta de gestão.


			No departamento de Suprimentos, cada decisão era sustentada por Fatos e Dados, cada estratégia era baseada em indicadores claros, e cada centavo economizado fazia a diferença no lucro da companhia. Esse olhar minucioso sobre os números transformou a área de Suprimentos, de um setor operacional subestimado, em um diferencial competitivo estratégico. Crescer não é apenas vender mais; é vender com eficiência somando uma compra inteligente e eficiente com controle e boa gestão da obra. Você joga os custos de produção lá para baixo. É daí que vem o lucro.


			O impacto de Suprimentos no lucro da empresa


			Na construção civil residencial, excluindo-se o custo do terreno, aproximadamente 70% do custo total de um empreendimento (que é o produto entregue aos clientes, não só apartamento ou casa) é referente a materiais, serviços e equipamentos. Esses 70% devem ser geridos pela melhor equipe de negociadores da companhia. Foi com essa mentalidade, para fazer isso acontecer, que montamos em Suprimentos um time de negociadores profissionais e ajudamos a empresa a crescer de forma sustentável, com austeridade e foco na rentabilidade.


			Transformar a área de Suprimentos, que começou pequena (com três pessoas em 2000) e bem operacional, foi um dos grandes desafios – e também uma das maiores conquistas da minha trajetória. No início, era tudo muito acanhado, focado apenas em atender as demandas do dia a dia. Mas, à medida que a empresa crescia, essa área teve que acompanhar o ritmo. E rápido.


			Com a expansão da empresa, vieram fornecedores novos, de várias regiões do país, com culturas, dinâmicas e padrões completamente diferentes. Isso exigiu muito mais do que apenas comprar bem. Exigiu método, estratégia, planejamento e um processo de gestão muito mais rigoroso. Foi nesse cenário que os princípios em que nós acreditávamos – como disciplina, controle, padronização e o Poder do 1% (que aprofundaremos no capítulo 2) – se tornaram ainda mais essenciais. Eles foram a base que permitiu que a estrutura de Suprimentos não só acompanhasse o crescimento da companhia, como também se tornasse uma referência lá dentro. Saímos do operacional e nos tornamos estratégicos. E isso foi um marco.


			A solução encontrada foi constituir equipes regionais nas cidades-polo, próximas de onde estavam os canteiros de obras da empresa, com o objetivo não só de conhecer os fornecedores locais e regionais, como também atender melhor nossos mais importantes clientes internos: os engenheiros de obras e suas equipes.


			Para capacitar nosso time, contratei um dos melhores treinadores do Brasil em negociações, o Carlos Pessoa, ex-diretor executivo da Fundação Dom Cabral (FDC). Foram seis anos consecutivos evoluindo nossa equipe de negociadores. Com o amadurecimento da equipe, desenvolvemos internamente o programa de treinamento em negociações estratégicas (TNE) para formar nossas equipes (e de outras áreas, bem como os trainees da companhia) e dar a todos a competência e a musculatura necessária para negociar profissionalmente com fornecedores. Foram mais de 50 treinamentos.


			No mundo corporativo, a área de Vendas sempre recebe mais investimentos, pois é associada diretamente à entrada de receita. E está tudo certo. Já a área de Compras costuma ser vista apenas como um centro de custos, um setor acionado apenas quando algo precisa ser adquirido e normalmente com urgência. Porém, eu sempre senti que essa visão era equivocada e limitada. Rubens me deu essa oportunidade e parti para a ação. Após um mês à frente da minha equipe, o Rubens me chamou na sua sala e me perguntou:


			— O que você enxergou nesse mês?


			— Rubens — respondi —, pense naqueles filmes de guerra medieval. Quando a câmera faz a tomada, lá no alto do morro tem um exército montado em cavalos fortes, guerreiros armados até os dentes, com escudo, armadura e espadas afiadas. São os vendedores; são os gerentes e diretores com altos salários, com carro da empresa, celular pago, bônus por resultado, participação nas vendas e comissão progressiva. Se vendem por R$ 100, ganham 5% de comissão. Se vendem por R$ 120, ganham mais. Se vendem por R$ 150, ganham muito mais. Quando a câmera aponta para baixo, lá estão os compradores: valentes, dedicados, porém descalços, sem camisa, com um pedaço de pau na mão, “prontos” para o enfrentamento. E pior, no dia a dia, na vida real, são poucos e sempre atendendo urgências sem fim. Normalmente, o comprador ganha apenas o salário fixo. E, se comprar por R$ 100, R$ 120 ou R$ 150, o salário dele no fim do mês é o mesmo. A guerra é completamente desigual.


			— Muito bom — ele respondeu. — Nunca enxerguei dessa maneira. Do que você precisa?


			— De gente capacitada e preparada para essa guerra. Estamos deixando muito dinheiro na mesa.


			— Pode montar seu time — ele disse. — Tem meu total apoio.


			[image: ]


			Para quem viu essa história de perto, a transformação foi marcante. Foi o caso do Daniel da Matta, engenheiro civil e mestre em construção civil pela UFMG aos 23 anos. Daniel iniciou como trainee e depois se tornou um dos líderes da nossa área. Hoje, ele mora no Canadá com a esposa e os dois filhos. Enquanto escrevia este livro, conversei com algumas pessoas importantes para mim ao longo desses anos e todas me ajudaram a relembrar histórias e refletiram sobre momentos impactantes. Ele me disse:


			— A área de Suprimentos sempre foi apresentada de forma diferente pelo Darnon. Desde a primeira vez que o vi falando sobre a área, percebi que não era só um setor administrativo. Ele mostrava Suprimentos como parte central do negócio. E isso não era só discurso. A gente via na prática — lembra Daniel. — O Darnon sempre mostrou que Suprimentos era responsável por uma parte enorme do resultado financeiro da empresa. E fazia questão de mostrar isso com dados. Tinha uma cultura forte de Fatos e Dados, de medir o impacto real da área no negócio.


			O engenheiro civil Ramon Teixeira entrou na MRV em 2016, vindo do setor da “construção pesada”, com uma carreira consolidada em obras e produção dentro e fora do Brasil. Conheceu nosso time e disse:


			— A verdade é que, antes de entrar na MRV, enxergava Suprimentos como uma área de apoio, um setor que comprava o que a obra precisava. Mas, ao ver de perto o que o Darnon tinha criado, percebi que ali havia algo muito maior, muito mais estratégico. Um setor altamente estruturado, com processos sólidos, metodologia própria, metas e métricas claras, indicadores bem acompanhados e, principalmente, uma cultura profissional de negociação, planejamento e disciplina. Aquilo me transformou. Eu vi o quanto a área de Suprimentos poderia gerar valor para a organização. E pensei: “Se eu tivesse conhecido esse modelo antes, teria feito muito mais pelas obras e pelas empresas em que trabalhei”.


			Ao longo do tempo, a cultura que implantamos em Suprimentos foi ganhando força e se tornando referência dentro da empresa. O Alexandre Landim, que hoje está nos Estados Unidos com a esposa e o filho, começou como parte do Projeto “Caça-talentos” (posteriormente rebatizado de Projeto Trainee), vindo da Unicamp. Depois, assumiu a gestão da equipe nacional de Suprimentos e foi um dos líderes que ajudaram a consolidar essa cultura.


			— Tudo que aconteceu na minha carreira foi construído junto com o Darnon. Ele me deu abertura, espaço e responsabilidade desde cedo — contou o Landim em uma conversa que tivemos para este livro. — A gente sabia que estava em um time diferente. Suprimentos tinha cultura, tinha método, tinha propósito. E isso inspirava.


			Mais adiante, o Landim ainda lideraria a negociação dos grandes contratos com os grandes fornecedores nacionais e internacionais e, depois, levaria essa cultura para a operação internacional do grupo, nos Estados Unidos.


			— O que diferenciava o time era o senso de dono, a clareza de propósito e a obsessão pelos detalhes. O Darnon cobrava, sim, mas ele fazia junto. Dava exemplo. Ele dizia: “Você vai apresentar para o presidente, você está pronto. Vai lá e entrega”. E a gente entregava.


			Na minha saída da companhia, em 1º de junho de 2020, recebi um e-mail do Eduardo Fischer, co-CEO da MRV na época, que eu conhecia desde os tempos em que começou a ser preparado para o cargo – o que aconteceu em 2014. Foi um longo e-mail, que me emocionou. E um dos parágrafos dizia:


			“Há 20 anos, esta era uma área pequena e ineficiente. Você conduziu este time para a excelência, foco em resultados e, principalmente, ética. O que antes era um grupo pequeno hoje são quase duas centenas de pessoas, todas elas carregando o seu ‘DNA’. Um time de pessoas que, não tenha dúvidas, olha para você como um pai e mentor. Eles se orgulham de estar onde estão, são pessoas melhores do que eram quando entraram na companhia e vislumbram um futuro melhor. Muito disso é mérito seu. Não se esqueça”.


			Esse e-mail me impactou, porque falou de pessoas transformadas e porque ratificou o que eu sentia sobre Suprimentos – que nunca foi uma área só de compras. Sempre enxerguei como um núcleo estratégico, essencial para a saúde e o futuro de qualquer organização – embora, na grande maioria das empresas, ainda hoje não receba quase nenhum reconhecimento nem investimento.


			Acredito, desde sempre, que a força de uma companhia está na capacidade de negociar com inteligência, buscar a melhoria contínua, valorizar as pessoas, agir com espírito de dono e cuidar dos detalhes que sustentam a operação. Suprimentos representa tudo isso. Quando estruturada com profissionalismo e ética, conduzida com método e reconhecida como parte estratégica do negócio, essa área tem o poder de transformar o rumo de uma organização. E foi exatamente isso que construímos. Por propósito.


			E aqui eu revelo um segredo importante: não fizemos nada disso sozinhos. Muito pelo contrário, nossa grande força estava na interdependência plena entre todas as áreas da companhia, com as quais construímos relações poderosas que fizeram todo o resultado acontecer.


			Números e desafios


			No mundo dos negócios, não é raro ouvir histórias sobre empresas que faturam milhões e, ainda assim, operam no vermelho. O segredo da perenidade de qualquer organização não está apenas no volume de vendas, mas na sua capacidade de gerar resultados positivos e sustentáveis. Crescimento sem controle financeiro não é crescimento, é ilusão. Empresas que ignoram essa lógica acabam consumidas por custos excessivos, descontrole no fluxo de caixa, desespero e até o fechamento.


			A realidade brasileira reflete bem esse cenário. Seis de cada dez empresas que nascem no país não sobrevivem após cinco anos2. Isso acontece porque elas têm a crença de que basta vender, e não fazem uma gestão de custo eficiente.


			Sem um modelo sustentável e “Gente com G maiúsculo”, qualquer empresa pode sucumbir, não importa o faturamento. O verdadeiro diferencial de um negócio não está, necessariamente, no que ou no quanto ele vende, mas na forma como administra seus recursos, controla seus custos e garante que cada real investido gere valor de verdade.


			Mais do que uma simples prática administrativa, a busca pela rentabilidade deve ser um compromisso coletivo, de todos os colaboradores, de todos os departamentos e por todo o tempo. Não se trata apenas de cortar gastos, mas de otimizar recursos, eliminar desperdícios, ser criativo, além de alimentar uma cultura de austeridade e responsabilidade financeira. Empresas que entendem isso não apenas sobrevivem, mas prosperam, garantindo um futuro sólido e sustentável.


			No Suprimentos da MRV, os desafios eram gigantescos e só poderiam ser superados com estudo, inovação (que veremos no capítulo 6), controle e disciplina na gestão de cada processo. Veja os números que mostram o tamanho do desafio:


			•	De 2016 a 2020, realizamos mais de R$ 11.000.000.000  (onze bilhões de reais) em contratações de materiais, serviços e equipamentos. Foi uma média de R$ 2.300.000 (dois bilhões e trezentos milhões de reais) por ano, o que exigiu uma operação impecável para garantir eficiência, economia e previsibilidade financeira. Importante: em 2000, eram R$ 30 milhões por ano3; em 2001, foram R$ 40 milhões. E fomos crescendo esse volume junto com a empresa e com a confiança que conquistávamos. E, a cada ano, absorvíamos mais responsabilidades.


			•	Suprimos quase 300 canteiros de obras ativos simultaneamente, garantindo que nenhum projeto atrasasse por falta de materiais, serviços ou equipamentos.


			•	Mais de 8 mil fornecedores pagos por ano – e, para chegar a esse número, nossa equipe prospectava mais de 30 mil fornecedores anualmente, garantindo sempre as melhores condições de custo, qualidade e prazo.


			•	Nossa equipe era composta de três pessoas em 2000. Em 2016, éramos um excepcional time com 202 negociadores profissionais. Com inovações e melhorias dos processos, em 2020, éramos 168 e entregando mais.


			•	Contávamos com 30 equipes espalhadas por 24 estados e Distrito Federal (DF), atuando em mais de 150 cidades – uma verdadeira operação de guerra que exigia sincronização, controle e estratégia para funcionar sem gargalos.


			•	Realizávamos em média, por ano, um pagamento a fornecedor a cada 22 segundos, o que demonstra a complexidade e a velocidade da engrenagem financeira que mantinha toda a nossa operação rodando sem interrupções.


			•	Rigorosamente, 99,4% dos pagamentos eram feitos em dia, um índice excepcional para uma empresa desse porte e desse setor à época. Esse nível de eficiência foi alcançado por meio da Gestão para Pagamento em Dia (GPD), uma metodologia que criamos para assegurar que cada fornecedor recebesse seus pagamentos obrigatoriamente em dia.


			O impacto dessa eficiência não era apenas organizacional – ele se refletia diretamente no resultado financeiro da empresa. Nossa gestão de Suprimentos gerava economias de aproximadamente R$ 120.000.000 (cento e vinte milhões de reais) por ano, com um custo operacional de R$ 10.000.000 (dez milhões de reais), incluindo encargos, benefícios e premiações. Isso significa que a organização obtinha um retorno de 1.100% ao ano, ao investir forte no nosso time!


			Uma das grandes lições que aprendi ao longo da minha trajetória foi que não se gerencia o que não se mede. Qualquer decisão, qualquer ajuste, qualquer melhoria, tudo isso precisa estar fundamentado em Fatos e Dados concretos e resultados mensuráveis. Sem números, a gestão se torna subjetiva e ineficiente. Assim, tudo era medido.


			Ler, estudar e trabalhar. Muito! Como veremos no capítulo 4, esse era nosso lema para obter conhecimentos e tratar todos os temas e todas as negociações com profundidade.


			Como dito anteriormente, houve períodos em que Suprimentos negociava R$ 2,3 bilhões por ano. Mesmo sendo um número forte, o que realmente me fez entender a magnitude da nossa responsabilidade foi perceber que cada 1% desse montante equivalia a R$ 23 milhões – quantia maior que o lucro líquido de milhares de construtoras na época. Toda negociação era importante. Cada economia, cada otimização, cada ajuste fazia a diferença.


			Neste livro, quero dividir com você experiências de negociações inovadoras e estratégicas (aprofundaremos no capítulo 3), desafios superados, erros cometidos e lições aprendidas, que me levaram a desenvolver este conceito fundamental para o sucesso financeiro das empresas: o Poder do 1% (que já veremos agora, no capítulo 2). Um conceito simples e poderoso. Buscar cada 1% de redução em tudo, o tempo todo, por todas as pessoas de todas as áreas, é a “base invisível” para se ter uma companhia próspera e lucrativa. Para colocar o Poder do 1% em prática, porém, é necessário ter capacitação, disciplina, método, resiliência, estratégia e “Gente com G maiúsculo” (conceito que aprofundaremos no capítulo 5). E a “palavra mágica”, que faz com que tudo isso aconteça de verdade e culmine no forte aumento do lucro da sua empresa, é “interdependência” (que veremos no capítulo 7).


			Veremos também as filosofias de trabalho que criamos (e aprofundaremos no capítulo 8), os aprendizados que construímos – meu time e eu – ao longo dessas duas décadas (de 2000 a 2020), e que nos ajudaram a chegar a números tão relevantes e transformadores.


			Foi uma verdadeira escola para mim, para meu time e para centenas de colaboradores da companhia que participaram dessa jornada.


			Uma reflexão com uma conta rápida: se na sua organização gastam-se R$ 300 milhões por ano (empresas que faturam entre R$ 800 milhões e R$ 1 bilhão gastam isso, dependendo do tipo do seu negócio), a cada 1% que seu time reduz, você ganha R$ 3 milhões direto no caixa, na veia. Para 10%, seriam R$ 30 milhões. E o raciocínio vale para qualquer empresa. Pense nisso e venha comigo. Porque este livro não é apenas sobre a área de Suprimentos, Negociação ou sobre Gente – é uma vivência prática para ajudar você a transformar sua empresa e obter lucros extraordinários.


			Pergunto a você: quanto vale 1% na sua empresa?
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						3.  Os valores mencionados ao longo do livro correspondem à época em que cada negociação foi realizada. Para ter uma noção aproximada do que representariam nos dias de hoje, multiplique por três.
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			 “A melhor compensação por uma coisa que realizamos é a capacidade que adquirimos para fazer ainda mais”


			Napoleon Hill 


			Era final do ano 2000. Eu tinha assumido a gerência de Suprimentos da MRV há seis meses. Estávamos iniciando um processo intenso de reestruturação da área: centralizando as decisões e descentralizando as ações, organizando processos e implantando uma nova cultura de gestão. A empresa já era grande, com dezenas de canteiros de obras ativos, mas ainda carregava hábitos antigos – como compras feitas diretamente nas obras, sem controle ou padronização. Algo que, aliás, ainda é comum hoje nas construtoras Brasil afora.


			Um dia, tocou o telefone na minha mesa. Do outro lado da linha, um engenheiro de obra me ligava com aquele tom de quem já tinha decidido:


			— Darnon, eu sei que agora a regra é passar tudo por Suprimentos, mas é o seguinte… Pedi uma mesinha de escritório aqui pra obra. No nosso fornecedor, ela custa R$ 150, mas vai levar dez dias pra entregar. Na loja aqui do lado, tem por R$ 180. São só R$ 30 a mais. Vou comprar aqui mesmo, tudo bem?


			Não, não estava tudo bem.


			Naquele momento, percebi que precisava mostrar o que aqueles R$ 30 realmente significavam – o impacto financeiro por trás de uma decisão aparentemente simples. Respirei fundo e fui direto ao ponto:


			— Olha só. Imagine que a nossa empresa compre R$ 1 bilhão por ano (em 2000, era muito menos, e só R$ 30 milhões passavam por Suprimentos). Então, 1% disso seriam R$ 10 milhões. Você está querendo pagar 20% a mais por uma mesa. Pode parecer pouco olhando só pra esse item, mas, se todo mundo na organização pensar da mesma forma que você, não vamos gastar só R$ 30 a mais; estaríamos falando de R$ 200 milhões desperdiçados por ano. Você estaria disposto a bancar isso?
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