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			A Lena, irmã e amiga,
pelo muito que aprendi e, principalmente, por ter me mostrado a existência da alma nos negócios.


			PREFÁCIO DA NOVA EDIÇÃO

			Vivemos em um mundo fragmentado! É assim na escola, quando informações e conhecimentos ainda permanecem segmentados em disciplinas estanques. É assim na empresa tradicional, fatiada em departamentos e subdivisões segregadas. A falta da visão do todo subtrai o significado do trabalho e dos negócios. Baixo nível de significado gera baixo nível de compromisso por parte de funcionários e clientes. Daí o enorme desequilíbrio entre a energia empregada nos esforços e os parcos resultados obtidos. 

			A visão sistêmica altera essa triste realidade. Afinal, tudo está inter-relacionado. Quando entendemos a relação que existe entre as coisas, aumenta nossa capacidade de compreensão do mundo e da vida. Negócios, equipes, clientes, resultados formam um todo indivisível. O significado está no todo, não nas partes! Essa é a grande questão!

			A fragmentação leva à alienação e à ignorância. Impede que se enxergue o todo, as relações entre as coisas, dificulta a identificação de processos de interdependência, minimiza a consciência diante dos vários fenômenos da vida e gera incapacidade de enxergar ordem nos entremeios do caos.

			Daí que os chefes se ressentem da baixa contribuição, iniciativa e criatividade de seus funcionários; daí que os funcionários se ressentem da baixa atenção, parco interesse e desvalorização de seu trabalho. É por isso que empresas não compreendem seus clientes; é por isso que clientes se sentem frustrados com as empresas. 

			Assim sobrevivem muitas organizações: alienadas e reclusas. O mercado funciona como um grande sistema em que vários agentes interagem: fornecedores, clientes, investidores, trabalhadores. Por falta de visão sistêmica, muitas empresas intoxicam seus mercados, em vez de nutri-los, e com isso perdem a oportunidade de também ser nutridas por eles. 

			Não é diferente com algumas pessoas em uma organização. Também trabalham alienadas e reclusas. Não conseguem, assim, oferecer o seu melhor. Tampouco receber o melhor. Essa alienação ou ignorância, resultante da baixa ou inexistente visão sistêmica, cria um ciclo perverso contínuo: muito esforço/pouco resultado/baixa recompensa/muito esforço/pouco resultado/baixa recompensa, e assim por diante.

			O antídoto contra a alienação e a ignorância tem nome: conhecimento. Mas não se trata do conhecimento linear e cartesiano. Trata-se do conhecimento sistêmico. Não dá mais para aceitar pessoas adormecidas, líderes ou subordinadas, executando tarefas sem significado. A tarefa, por si só, é pouco estimulante se não estiver relacionada a algo maior. É a conclusão de um trabalho sem causa que gera desmotivação e baixo padrão de qualidade. Falta, portanto, de excelência. 

			É como a conhecida parábola dos três cegos a apalpar um elefante. Sem a menor ideia do que se trata, o primeiro supõe ser uma corda, o segundo, uma árvore e o terceiro, uma parede. É a “verdade” para cada um deles. Essa é a pior prisão: viver acreditando em uma “verdade” que não é verdade. Com as melhores intenções, todos dão o melhor de si: para uma corda... para uma árvore... para uma parede... e ignoram por completo a existência do elefante.

			Diante de tal, e corriqueira, distorção, é comum que as pessoas criem imagens falsas e embaçadas do mercado, do negócio, do cliente, dos objetivos e dos resultados. Como acertar o alvo com uma visão bisonha? É possível dar certo? Só com excesso desnecessário de esforço e circunstancialmente. Essa visão fragmentada tem sido o maior problema de muitas organizações. Quando não se conhece o todo, reduzem-se ao mínimo as possibilidades de contribuir ao máximo.

			É aí que vejo A empresa de corpo, mente e alma mais atual do que nunca. A velha economia deixou como herança um tipo de empresa fragmentada, em que as pessoas se limitam a ocupar cargos restritos, simplificados em funções e tarefas desconexas. Todos trabalham muito e rendem pouco. Há uma ingrata desproporção entre esforço e desempenho.

			Nesta nova edição, revista e ampliada, pretendo ir além do propósito de fornecer elementos para a criação de uma empresa plena. O desafio está em recriar o trabalho, como algo integral e integrado, portanto inteiro e repleto de significado.

			A metodologia Gestão CMA abre o caminho para trilhar uma nova economia, capaz de criar empresas geradoras de uma riqueza superior.

			Roberto Tranjan
inverno de 2020
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			POR UMA MUDANÇA PLENA

			Administrar uma empresa pode até parecer simples: nada além de comprar, estocar, vender, receber. Ou, naquelas dedicadas a prestar um bom serviço, atender bem o cliente.

			Se parece tão simples, por que grande parte das empresas não consegue chegar lá? Se parece tão fácil, por que o índice de fidelização de clientes é baixo? E por que o nível de comprometimento das pessoas é ínfimo? E por que os resultados estão sempre aquém dos desejados?

			Muitos líderes não conseguem explicar seus insucessos, senão usando o surrado refrão da conjuntura cruel. Todos trabalham com afinco: compram, produzem, vendem, recebem, mas os negócios deixam a desejar. As empresas falham no primordial quesito da relação proveitosa com seu mercado, os líderes são incapazes de manter uma equipe comprometida, os negócios padecem de baixa rentabilidade. 

			Por outro lado, existem empresas que funcionam como referências de competência: satisfazem os clientes, entusiasmam os funcionários, agradam aos líderes e acionistas.

			Qual é o segredo?

			A constatação é de que o sucesso existe, mas não por acaso. Há, de fato, alguns segredos para alcançá-lo. 

			O primeiro deles é a visão sistêmica. Nas empresas bem-sucedidas, os líderes enxergam muito além de seus pares acostumados à mesmice tradicionalista. Sabem que uma empresa não é apenas um meio de ganhar a vida e de fazer riqueza em proveito próprio. É muito mais!

			O segundo segredo é a capacidade de diagnóstico. A máxima “conhece-te a ti mesmo” vale também para as empresas. Identificar corretamente o problema e suas verdadeiras causas faz com que todos, líderes e colaboradores, ganhem em aprendizado e progresso.

			O terceiro segredo é a certeza de que não existem fórmulas mágicas. Este livro não pretende oferecer soluções infalíveis nem um receituário genérico e aplicável, desvairadamente, a qualquer tipo de empresa, seja qual for o estágio de sua existência. Isso é ficção. Esqueça a panaceia das respostas rápidas, precisas e axiomáticas. Mas, se o seu objetivo for adquirir ou aprimorar a visão sistêmica e a capacidade de diagnose na busca de uma empresa rentável, diferenciada e saudável, tenho a convicção de que faremos juntos uma boa viagem, ao longo das próximas páginas.

			As tendências indicam que as empresas viciadas no modelo arcaico de administração serão varridas do mercado, mais cedo ou mais tarde. E não basta querer mudar apenas para sobreviver. O sucesso consistente e contínuo requer uma mudança plena: de corpo, mente e alma!
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			O que é uma empresa de corpo, mente e alma?

			É uma empresa plena, inteira, equilibrada. O corpo é formado pela parte visível e tangível: máquinas e equipamentos, instalações, estoques, produtos e serviços, duplicatas, relatórios, caixa e lucro. A mente trata da relação com o mercado, com os clientes, com o futuro. Cuida das estratégias, do negócio, do foco, dos diferenciais. A alma consiste nos relacionamentos internos, na comunicação, no comprometimento, na motivação, no exercício da liderança e no trabalho em equipe.

			Para compreender melhor essa tríade, no entanto, vale a pena focalizar primeiro as empresas desequilibradas: a objeto, voltada predominantemente para o corpo; a desnorteada, que enfatiza a mente; e a sensível, preocupada exageradamente com a alma. 

			Essas empresas lidam mal com os recursos que cada parte da tríade oferece. Tal desvio acentua mais o descompasso, de maneira que elas, conduzidas por líderes de visão limitada e fragmentada, acabam procurando ajuda onde menos necessitam. Daí receberem a qualificação de empresas no avesso. 

			É como aquela frase do escritor americano Mark Twain: “Quando o único instrumento que você tem é um martelo, você pensa que todo problema é um prego”. Afinal, ninguém reconhece o que desconhece, ou seja, nunca pede ou procura ajuda para o que não consegue enxergar.

			A ausência de visão sistêmica cria empresas parciais, fragmentadas e mutiladas. É claro que resultados também serão parciais, fragmentados e mutilados.

			Cada tipo de empresa apresentado fará com que você aprimore ainda mais a compreensão da tríade corpo, mente e alma. E, certamente, reforçará sua capacidade de diagnóstico para entender melhor as anomalias e disfunções de sua própria empresa ou área de trabalho.


			1  A EMPRESA-OBJETO

			A empresa que perdeu a hora

			“O dia deveria ter mais de 24 horas”, “Ah! Se você estivesse no meu lugar”, “Eu sou só um”, “Não vai dar”, “Estou no sufoco”, “Ai, Jesus!”, “Xiiii”.

			Essas frases são ditas diariamente por quase todos, na empresa. A palavra “urgente” não serve mais para nada, porque tudo é para ontem. Há pouco tempo, a diretoria introduziu o “urgentíssimo” no vocabulário, na ânsia de conseguir que as coisas sejam feitas no prazo. 

			Os próprios líderes vivem no emaranhado de problemas do dia a dia. Atuam como bombeiros gerenciais, sempre apagando incêndios e muitas vezes acabam chamuscados, rendidos às labaredas. Todos, sem exceção, parecem baratas tontas: os chefes não se entendem, entregues a conflitos diários, os funcionários não se motivam e querem ver o circo pegar fogo. Aliás, não é para enfrentar esse desafio que existe o bombeiro-líder?

			É difícil estabelecer prioridades, quando a empresa não definiu claramente seus objetivos estratégicos. É difícil ter estratégias, quando os líderes se ocupam em demasia com decisões operacionais.

			Uma empresa cujos líderes vivem resolvendo problemas vive do passado. Afinal, o que é um problema? É algo que não foi bem feito no momento certo e, por isso mesmo, volta revigorado, incomodando o presente. Líderes que, no presente, cuidam doze horas por dia do passado não têm tempo de preparar o futuro. Assim, empresa sem tempo é empresa sem futuro! E empresa sem futuro...

			Fazer é o que conta

			Na empresa-objeto, as pessoas estão envolvidas com a implementação de tarefas. Não passam, portanto, de tarefeiras. As eficientes tentam fazer o que lhes cabe da melhor maneira possível, mas nada além disso. O que se valoriza, costumeiramente, é a norma, o procedimento, o cumprimento de horários, a rotina. 

			As pessoas são avaliadas mais pelo bom trabalho do que pela boa ideia. Aliás, na empresa-objeto não é boa ideia ter uma boa ideia. Seus líderes acreditam que problemas operacionais podem ser resolvidos com automação, no caso da fábrica, e informatização, no caso do escritório. Para eles, administrar é garantir que as pessoas cumpram suas funções de acordo com o cargo que ocupam. Com isso, gastam muito tempo exercendo o controle e a supervisão. Planejam as tarefas para que os funcionários as executem. 

			A empresa-objeto não é dada a mudanças. Mudar significa aprender, e aprender significa pensar. Pensar não é o forte da empresa-objeto. Fazer é o que conta. Seu objetivo é colocar a mercadoria para fora. Vender, vender, vender. A satisfação do cliente não é o mais importante, o que conta é “empurrar o abacaxi” (só que os clientes devolvem os “abacaxis”). 

			As equipes de vendas das empresas-objeto são muito agressivas. Placares nas salas dos vendedores indicam quem são os bambambãs. A competição é interna e externa. Pouco se sabe e se diz do cliente. Fala-se muito do pedido e da carteira. É isso mesmo: na empresa-objeto o cliente não passa de um item da carteira. É menos lembrado que o concorrente, principalmente quando este “leva” o pedido. A justificativa é quase sempre a mesma: “Levou porque tinha o melhor preço!”. O que conta é “bater” a meta. Não importa se a transação foi lucrativa ou não, o que vale é gerar caixa, girar, fazer dinheiro.

			A inversão de valores

			Na empresa-objeto, o líder sempre arranja tempo para receber e comemorar a aquisição de novos maquinários; sua agenda libera espaço para o almoço com o gerente do banco em que será pleiteada nova linha de crédito; o tempo escasso comporta lapsos para pesquisar uma nova linha de computadores ou de equipamentos. 

			Por outro lado, não há nenhuma brecha para a entrevista de seleção do novo encarregado nem para participar da integração dos novos funcionários contratados; muito menos para aquela entrevista de avaliação tão solicitada e desejada pelo gerente contratado há quase um ano.

			Cliente, então, nem pensar. É lembrado apenas quando se torna inadimplente, e aí se transforma em um índice estatístico negativo. Pesquisas ou enquetes com os consumidores jamais são realizadas. O cliente é aquele “chato”, que tenta mudar o jeito como a empresa funciona. É um agente subversivo das normas e regulamentos, criados exclusivamente em prol dos interesses da empresa. 

			Na empresa-objeto os recursos materiais, tecnológicos e financeiros são mais importantes do que as pessoas responsáveis por fazê-los funcionar. O problema é que naquele ambiente as pessoas também são consideradas recursos, daí serem denominadas mão de obra.

			A empresa-objeto valoriza os controles, os sistemas, os procedimentos, os cargos, as funções. No entanto, quando a mente não define com clareza as estratégias, o corpo não sabe o que fazer com toda essa estrutura: são comuns o acúmulo de trabalho e a sobreposição de funções. Os limites da autoridade e das responsabilidades são confusos.

			Os riscos de envelhecimento precoce

			Na ânsia de manter a ordem, acaba por contrair doenças de organizações envelhecidas. Refiro-me à burocracia, que engessa a empresa e atrofia a criatividade. Não se trata da organização e do controle necessários, mas do exagero, do que beira o doentio, ao contrário da competência gerencial, que trabalha os dados para transformá-los em informações úteis. Prevalece o patrulhamento e a vigilância antirroubos.

			As empresas que cresceram e envelheceram têm muita dificuldade de carregar o peso do seu tamanho. Invejam a flexibilidade daquelas de menor porte. Estas, em vez de tirar proveito do tamanho reduzido, copiam as grandes naquilo que têm de pior: sua burocracia. Com isso sofrem um envelhecimento precoce, que é uma doença do corpo.

			No fundo, o excesso de controle existe para compensar a falta de confiança nas pessoas. Um problema de alma que se estende para o corpo.

			No banheiro de uma fábrica

			“O problema está nos estoques”, diz Gilardo, seguro de seu diagnóstico. “Precisamos implantar um bom controle de estoques e assim acabaremos de vez com as diferenças que aparecem mensalmente nos inventários.”

			Como observador e estudioso de empresas, acompanho de perto tudo o que acontece ali. Implantou-se o que havia de melhor em controle de estoques para uma empresa do ramo de confecções. Mas ainda assim, ao apurar o CMV (custo da mercadoria vendida) no final de cada mês, os resultados são arrasadores. Sem querer incomodar o leitor com ciência contábil, CMV é a apuração dos custos daquilo tudo que foi faturado no mês e é encontrado através da seguinte equação: Estoque Inicial + Compras –Estoque Final. Significa dizer que o inventário dos estoques é imprescindível para que o custo seja conhecido e o custo, por sua vez, é fundamental para o conhecimento do lucro.

			“Ah! O problema está nos custos”, exclama Gilardo, corrigindo sem pudor seu outro diagnóstico. 

			Em busca de solução para esse novo enigma, elaboramos fichas técnicas por produto, tratamos de fazer a composição dos custos variáveis e diretos, adotamos os critérios recomendáveis ao melhor sistema de custeio para aquela empresa. Qual o quê! Os resultados continuam deturpados.

			Caminhando pela fábrica, Gilardo e eu passamos a refletir sobre esses problemas. 

			“Estamos sendo roubados, essa é a única explicação!”, ele conclui, agora com uma expressão de Sherlock Holmes. E fundamenta sua conclusão: “As pessoas nunca foram comprometidas, nesta empresa. Os inventários de estoques nunca saem nas datas solicitadas. As fichas técnicas nunca estão corretas. Engraçado, por que será que nunca atrasam a folha de pagamento?”

			Peço que me espere. Preciso ir ao banheiro. E, no caminho, questiono: o que, de fato, acontece aqui? Jamais podia imaginar que encontraria a resposta justamente em uma latrina: o modelo que vejo diante de mim é aquele do tipo torpedo, com o máximo de desconforto para que a permanência do indivíduo seja a mais breve possível. Ora, quem em sã consciência se comprometeria com uma empresa que não zela nem pelo conforto do funcionário no atendimento de suas necessidades básicas?

			Retorno, inconformado, agora em direção ao escritório e em busca de um banheiro melhor, porém com mais condições de contribuir para o esclarecimento das verdadeiras causas dos problemas da indústria de confecções de Gilardo.

			A sina de Sísifo

			Alguns líderes de empresas-objeto parecem viver a sina de Sísifo, personagem da mitologia grega que, para expiar seus crimes, foi condenado a empurrar eternamente encosta acima uma enorme pedra que sempre resvalava ladeira abaixo, quando prestes a atingir o cume.

			Nessa metáfora, Sísifo é o líder masoquista e a empresa é a pedra. No sentido figurado, masoquismo é uma anormalidade de quem sente prazer em se torturar. O líder masoquista considera-se refém da situação econômica. É crítico implacável do governo. Sua empresa nunca vai bem nas vendas. Quando consegue vender, não produz o volume necessário. Quando produz e vende, não obtém lucros. Quando tem lucros, não chega a transformá-los em caixa. Quando gera caixa, não o faz em volume suficiente para repor suas necessidades de capital de giro.

			O líder masoquista acha que não tem sorte. Deixa, porém, faltar mercadoria e estoca quando não é preciso. 

			O líder masoquista não consegue formar equipe. Sua empresa é marcada por grande fluxo de entrada e saída de funcionários. Não sabe se chegou lá, até porque não planeja. 

			E por que é masoquista? 

			Por depender de empréstimos bancários e desviar seu tempo precioso em visitas a gerentes de bancos. Por nunca constituir reservas, pois a venda de ontem é o desconto das duplicatas de hoje, que se tornarão as despesas financeiras de amanhã e absorverão todo o lucro do negócio.

			O líder masoquista está sempre em atrito com:

			•	Os fornecedores, que não lhe concedem o prazo necessário para pagar a duplicata;

			•	Os clientes, que reclamam o desconto de um preço mal elaborado;

			•	Os funcionários, que sempre são julgados como incompetentes e ingratos;

			•	Os gerentes de bancos, que ameaçam não continuar segurando o “papagaio”;
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