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   Sobre o livro 




  ■ Por que um livro sobre fazer acontecer?




  Fazer acontecer – que definimos como a capacidade de entregar resultados, apesar das barreiras, com as pessoas e de forma ética – é uma competência crítica para a vida profissional. Mas, apesar da sua importância, talvez seja uma das habilidades menos desenvolvidas. Segundo diversas pesquisas realizadas nas últimas duas décadas, entre 60% e 80% das empresas ficam abaixo dos resultados que elas mesmas projetaram (Kaplan e Norton 2008).




  Ademais, o que já se escreveu sobre o assunto não ajuda muito: é tema menos estudado em comparação com outros, como estratégia e operações. Além disso, o que existe é, de forma geral, muito técnico (voltado à área de produção), ou incompleto (apenas anedotas e casos dispersos, que não conseguimos trazer para nossa realidade), ou raso (que proclama a necessidade de uma atitude vencedora, mas não aponta as ações concretas necessárias para vencer), ou de difícil aplicação (faltam ferramentas práticas para utilizar no dia a dia).




  Este livro busca suprir essa lacuna, por meio de um método concreto para trazer mais resultados, em menos tempo e com mais satisfação: a pirâmide do fazer acontecer.




  ■ Para quem é destinado?




  Para você – executivo, empresário ou empreendedor – que quer aumentar na prática sua capacidade de trazer ainda mais resultados, em menos tempo e com mais satisfação.




  É válido dizer que, embora o foco da discussão esteja no lado profissional, o método é universal. Você vai achá-lo útil também em outras esferas da sua vida. De fato, várias pessoas que participaram de treinamentos nossos sobre o tema já nos disseram isso.




  ■ O que este livro vai fazer por você?




  Este livro traz um método de cinco passos para fazer acontecer – simples, completo e de fácil aplicação –, que já foi utilizado em dezenas de empresas e aprovado por milhares de pessoas das mais variadas indústrias, com diferentes tipos e tamanhos de desafios.




  Em suma, apontamos por meio de conceitos e ferramentas práticas o que precisa ser feito, por quê, como, em que ordem e que erros evitar. Após ler este livro, você será ainda mais capaz de fazer acontecer de forma estruturada e ao mesmo tempo pragmática.




  ■ Como este livro está organizado?




  Após uma breve introdução, o livro está dividido em cinco partes – os cinco passos da pirâmide do fazer acontecer, definidos por meio de perguntas:




  





  Passo 1: Onde estamos e aonde queremos chegar?




  Passo 2: Por que não estamos lá?




  Passo 3: O que fazer?




  Passo 4: Estamos fazendo?




  Passo 5: Chegamos? Ajustes são necessários?




  





  Para cada passo, os conceitos-chave são definidos, explica-se como aplicar tudo na prática e que erros são comuns e devem ser evitados. Para finalizar, cada capítulo traz ainda questões para você refletir e ideias para exercitar as ferramentas apresentadas.




  Após os cinco passos, o livro traz apêndices de grande valia, com 12 princípios para reuniões que fazem acontecer; cinco tipos de apresentação que fazem acontecer; uma autoavaliação para você testar suas forças e oportunidades para fazer acontecer; uma pesquisa sobre o tema com executivos brasileiros; uma sugestão para estruturar um plano em uma página.




  Para otimizar a leitura, você pode utilizar o mapa de orientação dos tópicos centrais do método que está no verso da segunda orelha. As páginas ímpares contêm indicadores que apontam o tópico da pirâmide em que você se encontra.




  Tenho certeza de que este livro vai ser muito útil para você, como tem sido para as milhares de pessoas que já treinamos.




  Boa leitura e faça acontecer!




  Ricardo Jucá


  São Paulo, janeiro de 2015.




  




   Introdução 




  ■ Mas o que é fazer acontecer?




  Você já parou e se perguntou isso?




  Escrever no Google “fazer acontecer” gera mais de 1.000.000 de resultados. Eu poderia apostar que você já ouviu várias vezes frases como “precisamos fazer isso acontecer”, ou “aquela pessoa faz acontecer”. Mas o que é fazer acontecer, afinal?




  Vamos ver… Fazer acontecer está relacionado, antes de mais nada, com resultados. É comumente a primeira coisa que vem à cabeça. Pense num atacante de futebol. O que é fazer acontecer para ele? Fazer gols. Esse é o resultado que se espera dele.




  Mas entregar resultados na nossa vida profissional e pessoal não é nada fácil. Barreiras dos mais variados tipos aparecem a toda hora, dificultando tudo. Saber administrar e resolver tais barreiras, portanto, é também fazer acontecer. Já aconteceram algumas vezes casos em que pilotos salvam vidas ao conseguir pousar um avião com sucesso, mesmo sem o trem de pouso. Está aí. Entregou resultado, apesar da barreira.




  Muito bem. Temos, então, até agora, que fazer acontecer é “entregar resultados apesar das barreiras”. Mas, na maior parte das vezes, fazemos as coisas sozinhos? Em geral, não. Fazemos com outras pessoas. Trabalhamos em equipes. Relacionamo-nos com várias áreas e fornecedores. Perguntamos, discutimos, ouvimos, trocamos pontos de vista, dividimos responsabilidades. Então, há um terceiro componente fundamental em fazer acontecer: pessoas. Quem faz acontecer entrega resultados, apesar das barreiras, com as pessoas, trabalhando da melhor forma com elas, buscando o melhor de cada uma em direção ao resultado esperado.




  Agora, queremos atingir resultados “a qualquer custo”? De qualquer maneira? Não deveríamos. São diversos os casos de empresas famosas que pareciam ir muito bem e depois... quebraram. Isso aconteceu muitas vezes porque estavam trabalhando de forma ilegal, porque esconderam informações importantes do governo e dos investidores, e assim por diante. Nunca mais me esqueci de uma coisa que me disseram sobre esse tema: “Jucá, se algum dia você estiver em dúvida se é certo ou não fazer algo, faça o teste do jornal”. “Hein?”, respondi. É simples. Imagine que o que você quer fazer hoje vá sair na capa do jornal de amanhã. Você estará tranquilo com isso? Caso positivo, então é mais provável que esteja tudo bem. Esse é o quarto e último ponto. Quem faz acontecer trabalha de forma ética. É verdadeiro consigo mesmo, com seu trabalho, com sua palavra e com as pessoas.




  Então, temos, afinal, uma definição: fazer acontecer é entregar resultados, apesar das barreiras, com as pessoas, de forma ética.
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  ■ Por que as pessoas e empresas não atingem o que querem?




  Definido o que é fazer acontecer, fica a pergunta: as pessoas e as empresas estão fazendo acontecer?




  Parece que não como gostariam... Como comentado anteriormente, segundo diversas pesquisas realizadas nas últimas duas décadas, entre 60% e 80% das empresas ficam abaixo dos resultados que elas mesmas projetaram. Isso é muita coisa!




  Por que isso acontece?




  Para investigar essa pergunta, revirei todos os projetos em que já trabalhei como executivo e consultor em diversas empresas nacionais e multinacionais, conversei sobre o assunto com dezenas de executivos das mais variadas posições e empresas e li tudo o que consegui achar que, de alguma forma, abordava esse tema. Cheguei a quatro grandes razões de não fazermos acontecer. Elas são bem simples. No entanto, é justamente uma delas, ou um conjunto delas, que sempre vai explicar por que não fazemos acontecer. Veja a seguir e compare com suas experiências.




  1.Falta bom planejamento


  Sim, o “bom e velho” planejamento! Levante a mão quem nunca saiu fazendo algum projeto sem planejá-lo direito antes. Ou quem nunca trabalhou numa área que tinha “10 prioridades”. Ou quem nunca se fez perguntas como “por que estamos trabalhando nessa iniciativa mesmo?” ou “quem ficou de fazer essa atividade?”. Ou ainda quem não anteviu um risco importante que se materializou e comprometeu os resultados. Isso são sinais de falta de bom planejamento.


  Fato: muitas vezes falta foco para definirmos o que fazer e quem vai fazer.




  2.Falta ação sobre o planejamento


  Tão, ou mais importante, esse segundo ponto é comumente “esquecido”. Legal é fazer um “superplanejamento estratégico”... como executá-lo a gente vê depois! E aí os resultados não vêm. O que fazemos? Outro “planejamento estratégico”! É como se o problema estivesse sempre no planejamento em si e não na execução dele! Nem sempre é verdade! Para o consultor e escritor de negócios Ram Charan, a execução é o maior obstáculo ao sucesso das empresas.


  Fato: muitas vezes falta disciplina para concluir o planejado.




  3.Faltam controle e ajuste do rumo


  Por melhores que sejam um planejamento e sua execução, não há como ter 100% de certeza de que os resultados virão como previsto. Apesar disso, já trabalhei em empresas nas quais simplesmente não se sabe com precisão quais resultados estão sendo entregues e quais não. Ou, o que também é lamentável, até se sabe o que vai mal, mas não se discute o que fazer para melhorar. Como fazer acontecer sem isso?


  Fato: muitas vezes falta transparência para avaliar o progresso e corrigir o necessário.




  4.Fatores externos, incontroláveis


  Por último, há o imponderável, aqueles acontecimentos que são muito difíceis de se levar em conta no planejamento. Um bom exemplo disso são os desastres naturais, como o caso do tsunami, no Japão, em 2011. Além de ter afetado a vida de muitas pessoas – o que é definitivamente a implicação mais importante e triste da história –, também resultou em sérios problemas para diversas empresas.
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  ■ Os cinco passos para fazer com excelência qualquer coisa




  Considerando o que está mais sob o nosso controle, as pessoas e empresas não fazem acontecer, então, porque (1) falta bom planejamento, (2) falta ação sobre o planejamento e (3) faltam controle e ajuste do rumo.




  Como resolver isso?




  É incrível, mas não há muito material interessante sobre isso. É bastante diferente, por exemplo, do tema “estratégia”. Aqui existe uma infinidade de teorias e ferramentas, como as cinco forças de Porter, as competências-chave de Prahalad, o Balance Scorecard de Kaplan, o Oceano Azul de Kim e Mauborgne e por aí vai. Mas como fazer acontecer? Hum... parece faltar uma boa resposta para essa pergunta. O que pude achar apresenta ao menos um dos seguintes quatro problemas:




  





  • É muito técnico


  São textos específicos, com um olhar mais voltado à área de produção de uma indústria.




  • É incompleto


  É comum vários autores tratarem o tema por meio de anedotas, exemplos ou casos dispersos. Isso pode até ser interessante, mas não ajuda o leitor na prática, por não trazer uma visão sólida e abrangente sobre o que significa fazer acontecer, que permita que adaptemos as ideias à nossa realidade.




  • É raso


  Um clássico. Há livros inteiros sobre como construir “uma atitude vencedora” e ter “garra”, por exemplo – sem a discussão de ações concretas para atingir resultados.




  • É de difícil aplicação


  Outros autores inventam métodos complexos que, no papel, parecem funcionar, mas que na prática é impossível trazer para o nosso dia a dia.




  





  Como fazer acontecer, então?




  À medida que eu ia pesquisando sobre o tema, conversando com executivos e clientes e revirando a minha experiência profissional, um método foi surgindo. Ele foi sendo desenvolvido aos poucos, até que foi finalizado e chamado de “a pirâmide do fazer acontecer”.




  O material se tornou um treinamento que já foi facilitado para dezenas de empresas e milhares de pessoas das mais variadas indústrias em meu trabalho como facilitador. Sua lógica foi aplicada e testada na prática nos mais variados tipos e tamanhos de desafios, aperfeiçoada a cada nova troca de experiências. A resposta que sempre recebemos das organizações é fantástica: “Finalmente, um método que define e explica como fazer acontecer de A a Z” é o tipo de feedback que mais recebemos! “Jucá, você não vai escrever um livro sobre isso?”




  Bom, aí está! É isso que eu gostaria de dividir com você. A pirâmide do fazer acontecer é um modelo simples, completo e de fácil aplicação para você fazer acontecer, ou seja, para entregar resultados, apesar das barreiras, com as pessoas, de forma ética.




  Em poucas palavras, como é esse modelo?




  Ele tem cinco passos, definidos por meio de perguntas, conforme a seguir:
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  Vamos aqui explicá-los de forma bem breve e simplificada, apenas para você ter uma visão geral – todo o restante do livro é dedicado a explicar, para cada passo, os conceitos-chave, o como fazer na prática e os erros comuns.




  Peço a você um favor: pense numa situação que você está enfrentando atualmente, que precise ser melhorada. Vá pensando nela à medida que analisa os passos a seguir. Veja se há sentido.




  O passo 1 para fazer acontecer é responder às seguintes perguntas: onde estamos e aonde queremos chegar? Veja, não é já sair “fazendo planos”, afobado. É, primeiramente, entender melhor a situação que você está enfrentando, a realidade atual. O que está acontecendo? Onde? Com que frequência? Há quanto tempo? Entendido isso, você pode agora pensar numa visão: muito bem, isso é o que está acontecendo hoje – o que eu desejaria que estivesse acontecendo? Em outras palavras, qual a sua intenção no tema em questão?




  O passo 2 é atacar a seguinte pergunta: por que não estamos lá? Mais uma vez, é comum termos a tendência de já querer fazer planos ou “pôr a mão na massa”. Mas a forma mais efetiva de trabalhar agora é descobrir os problemas e causas de você estar na situação atual, e não na sua visão. O que está causando isso?




  Veja que, com os passos 1 e 2, você já tem bem claro onde está, aonde quer chegar e os porquês de estar na situação e não na visão. Agora sim é hora de responder à pergunta do passo 3: o que fazer? Isso passa por definir quais são as metas, os planos e os incentivos necessários para resolver os problemas e caminhar em direção à visão.




  Note que os passos 1, 2 e 3 nada mais são do que os componentes de um bom planejamento! Trata-se de um planejamento que define de forma bem clara o que fazer e quem vai fazer.




  O passo 4 é uma pergunta bem simples, mas ao mesmo tempo poderosa: estamos fazendo? Como dito anteriormente, de nada adianta um excelente planejamento se ele só fica no papel, não é mesmo? Então, esse passo é crítico. Ele é sobre ação, sobre a disciplina necessária para concluir o planejado, para executar o que desenhamos.




  Finalmente, o passo 5: chegamos? Ajustes são necessários? Se o fazer acontecer envolve entregar resultados, temos que periodicamente controlar se estamos mesmo chegando aos resultados propostos. E, tão importante quanto isso, caso não estejamos chegando, é definir que ajustes devem ser feitos para que os resultados, de fato, venham. Como disse Einstein, não há nada que seja maior evidência de insanidade do que fazer a mesma coisa e esperar resultados diferentes. Essa é a essência do passo 5.




  Então, veja, o modelo é simples, e a ideia é que ele seja mesmo – do contrário, não vamos usar no nosso dia a dia.




  Você define onde está e aonde quer chegar (passo 1), entende que problemas/causas estão impedindo você de estar onde gostaria (passo 2), define o que fazer por meio de metas, planos e incentivos (passo 3), garante que o planejamento está sendo executado (passo 4) e checa se os resultados vieram, ajustando o rumo se necessário (passo 5).




  A dificuldade está em realizar esses passos de forma efetiva, evitando erros muito comuns que todos cometemos. Esse é o nosso foco daqui por diante.




  

    

      

    

  




  

    

      

    

  




  




  Situação:




  PRIMEIRO DEFINA BEM ONDE VOCÊ ESTÁ




  Flávio sempre foi um excelente supervisor de vendas. Trabalhava havia 22 anos na mesma empresa e, mais que isso, sempre no mesmo setor de vendas. Conhecia todos os clientes, as rotas, as lojas, os vendedores, tinha tudo na palma de sua mão. A concorrência ali não era tão forte, de forma que raramente tinha problemas para atingir as metas. As vendas do seu time cresciam ano a ano consistentemente.


  Agora era diferente.


  Enquanto tomava um café e olhava pela janela do seu novo escritório de vendas, lembrava-se do que tinha acontecido. Duas semanas atrás, seu superior o chamou para uma conversa. Estavam precisando da ajuda dele em outro setor de vendas. Foi tudo muito rápido. Tudo que ouviu foi que “lá as vendas estão caindo”. Ouviu também que isso precisava ser resolvido “para ontem”. Sentiu uma enorme pressão do chefe por resultados imediatos.


  Hoje era seu primeiro dia no novo setor. Simplesmente não sabia por onde começar. O que fazer primeiro? – ficou se perguntando, enquanto terminava seu café.
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  Talvez você já tenha enfrentado momentos como o descrito – você tem uma situação para resolver pela frente (no caso, “vendas estão caindo”) e não está bem certo do primeiro passo a ser dado. Uma boa forma de começar é, antes de tudo, entender melhor a situação que você está enfrentando.




  ■ Conceito e importância




  Qual é, exatamente, a realidade indesejada?




  Esse é o conceito de situação. Existem duas situações básicas:
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  Na situação para resolver, os resultados atuais estão insatisfatórios. Trata-se de uma realidade indesejada negativa, pois não estão sendo entregues os resultados esperados. Situações dessa natureza usualmente “aparecem”, e temos que buscar resolvê-las rapidamente. Devemos sempre buscar minimizar situações desse tipo. O nosso vendedor da história inicial do capítulo (“vendas caindo”) está enfrentando uma situação assim.




  Já numa situação para melhorar, os resultados estão satisfatórios, mas há oportunidades de torná-los ainda melhores. Trata-se de uma realidade indesejada positiva: busca-se elevar ainda mais o desempenho presente, que já é de acordo com as expectativas atuais. Esse tipo de situação é criada proativamente, e é nela que se deveria investir a maior parte do nosso tempo – o que usualmente não acontece. Aplicar os passos da pirâmide resolve isso.




  O entendimento da situação é crítico para conseguirmos entregar resultados, pelo menos por três razões:




  





  1.Conhecimento.




  2.Priorização.




  3.Diagnóstico.




  





  Vejamos os três pontos brevemente.




  





  1.Conhecimento


  Em primeiro lugar, pense em quando você quer chegar a algum endereço. Bem, como você vai chegar lá depende de onde você estiver, não é mesmo? A mesma coisa se aplica a situações que você esteja enfrentando: você quer resolvê-las, ou chegar a um novo patamar de resultados, mas para isso precisa primeiro entender onde você está. Não há como ir de A para B se você não sabe onde é A! Você primeiro precisa entender bem o que está acontecendo no momento. Não resolvemos nem melhoramos algo que não conheçamos!




  





  Não há como resolver ou melhorar algo que você não CONHEÇA!




  





  2.Priorização


  Em segundo lugar, entender bem a situação vai resultar em uma avaliação mais clara do tamanho e da urgência dessa situação. Talvez já tenha acontecido com você: alguém chega dizendo que tem “um problemão, urgente, gigante” e, ao conversar, você vê que não é nada disso, pelo contrário, é algo simples, pequeno. Há o inverso também: você começa a conversar com um colega sobre um projeto que têm em comum e que parecia ir bem, nada que merecesse grande atenção, e aí ambos começam a descobrir que não é bem assim, que “a coisa está preta” e várias atividades estão atrasadas (outro dia, em um treinamento, alguém disse sobre esse caso: “É quando você puxa um pelo e vem um urso!”).


  Note que, se você atua sabendo a real dimensão da questão enfrentada, então, consegue priorizar bem o seu trabalho. Se você não faz isso, trata todos os temas a serem resolvidos com igual importância – e sabemos que essa não é a realidade.




  3.Diagnóstico


  Finalmente, definir bem a situação ajuda muito quando você for diagnosticar os problemas/causas, no passo 2 da pirâmide. Retomaremos esse ponto quando discutirmos esse passo.




  ■ Como fazer na prática




  Etapa 1: Definir situação em uma frase




  Você pode enfrentar as mais variadas situações que precisam ser resolvidas ou melhoradas. Para entender bem a situação, primeiro tente defini-la de forma muito resumida, preferencialmente em uma frase. Vejamos alguns exemplos ilustrativos a seguir:




  





  •“Estou atrasando a entrega do meu relatório mensal” – Uma situação possível de um determinado executivo.




  •“Minha equipe não está conseguindo manter os custos dos projetos pelos quais somos responsáveis” – Outro exemplo, mas aqui a situação indesejada se aplica a uma equipe inteira.




  •“A área de inteligência de mercado está subutilizada” – Aqui, temos um exemplo de uma situação enfrentada por uma área de uma empresa cujos membros acham que sua capacidade está sendo subutilizada pelas demais áreas da empresa.




  •“Entregas feitas com atraso aos consumidores” – Essa é uma situação que se refere à cadeia de valor da empresa.




  •“Competidores estão inovando mais que nós” – Opa! Nesse caso, temos uma situação indesejada que se refere à capacidade da empresa de inovar. Várias áreas envolvidas aqui também.




  •“Nosso nível de turnover está muito alto” – Nesse exemplo, o tema enfrentado é a rotatividade de funcionários, que se julga muito alta. Novamente, várias áreas e pessoas podem estar envolvidas.




  •“Podemos tornar nosso portfólio de produtos ainda mais completo” – Aqui, julga-se que o portfólio atual já é forte, mas há oportunidades de complementá-lo, tornando-o ainda mais completo.




  •“Leva-se muito tempo para tomar decisões” – Um clássico, não? Quem nunca achou isso em nenhuma empresa que trabalhou que atire a primeira pedra!




  





  Note que a situação indesejada pode ser realmente qualquer coisa, podendo envolver desde apenas um indivíduo até várias pessoas, equipes, áreas ou mesmo a empresa toda.




  Essa definição da situação, curta e precisa, ajuda muito no dia a dia. Agora você pode conversar com qualquer pessoa e rapidamente dizer a ela o que quer resolver. É bem diferente do diálogo a seguir.




  





  – Chefe, precisamos resolver aquele tema dos consumidores.




  – Que tema?




  – Que eles estão reclamando.




  – Do quê?




  – Dos produtos.




  – O que eles estão reclamando dos produtos?




  – De atrasos na entrega.




  – Bom, então, temos uma situação de entregas feitas com atraso aos consumidores?




  – Isso, era isso que eu queria dizer.




  





  Etapa 2: Detalhar as quatro dimensões da situação




  Definida a situação, o próximo passo é detalhá-la por meio de quatros dimensões-chave:
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  Vejamos cada uma dessas dimensões mais em detalhe.




  





  1. Tamanho




  Veja que qualquer situação indesejada tem um tamanho e, portanto, uma certa relevância. No exemplo do atraso nas entregas aos consumidores, qual o atraso médio? E o atraso máximo? Estamos falando de um dia? Quinze dias? Um mês? Você concorda que, se o atraso é de um dia, embora ele esteja ali e precise ser resolvido, a situação é provavelmente menos problemática que um atraso de 30 dias? Então, comece entendendo o tamanho da situação. Como dito anteriormente, isso vai guiar você no nível de foco que você e a organização devem dar para resolvê-la.




  Ainda falando de tamanho: tão importante quanto dimensionar o tamanho da situação em si é tentar quantificar o seu impacto no negócio. Especialmente se você tem uma situação indesejada que quer resolver, mas precisa de alocação de recursos da empresa para isso (ou seja, pessoas para trabalhar na situação e/ou dinheiro para investir na solução), você precisa ser capaz de mostrar que o impacto da situação indesejada é relevante. No nosso exemplo, você poderia avaliar os eventuais custos decorrentes de multas pelos atrasos, estimar uma perda de imagem da empresa com base no número de reclamações recebidas etc.




  Por último, quando precisar enfatizar ainda mais a importância de se resolver a situação, trabalhe com o tamanho da situação em si e do impacto dela hoje e também no futuro. Em outras palavras, mostre para as pessoas que a situação atual é ruim e que pode potencialmente piorar se nada for feito. No nosso exemplo, hipoteticamente, você poderia mostrar que o atraso médio de hoje é de “X dias”, mas que, se nada for feito, ele poderá aumentar em Y% em épocas críticas para a empresa, como o Natal, impactando seriamente a receita da empresa.




  Esquematicamente, temos, então, de entender que o tamanho de uma situação indesejada envolve os seguintes aspectos:




  

    

      

        

          	

            Elemento


          



          	

            Hoje


          



          	

            No futuro


          

        




        

          	

            Tamanho da situação em si


          



          	

            Qual o tamanho atual da situação indesejada?


          



          	

            Se nada for feito, o que acontecerá com o tamanho da situação?


          

        




        

          	

            Tamanho do impacto do negócio


          



          	

            Qual o impacto dela no negócio?


          



          	

            Qual o potencial impacto futuro disso?


          

        


      

    


  




  





  Em suma, entender o tamanho da situação em si e seu impacto no negócio, tanto hoje como no futuro, vai ajudar você e a empresa a darem o foco e os recursos necessários para a solução da situação, ao fazer bem três coisas:




  

    

      

        

          	

            1) Criar relevância


            “Isso é importante.”


          



          	

            2) Criar necessidade de ação


            “Precisamos fazer algo.”


          



          	

            3) Criar urgência


            “E precisa ser agora!”


          

        




        

          	

            As pessoas precisam entender que a situação indesejada em questão é relevante.




            ---




            Exemplo: Estamos com três pessoas a menos no projeto X, o que está afetando nossa capacidade de entregá-lo.


          



          	

            Pode parecer estranho, mas ainda que as pessoas concordem que a situação é relevante, elas podem optar por não fazer nada a esse respeito. Ajude-as a entender que algo precisa ser feito, dimensionando o impacto da situação no negócio.




            ---




            Exemplo: Se não repusermos as três pessoas, o projeto vai atrasar em seis meses, e não conseguiremos bater as metas de negócio da empresa neste ano.


          



          	

            E, para piorar, as pessoas podem concordar que algo precisa ser feito, mas podem demorar para aprovar exatamente o quê. Sinalize que isso traz consequências negativas sérias.




            ---




            Exemplo: O processo de contratação usualmente leva algum tempo. Se não aprovarmos nos próximos três dias as novas vagas, não haverá mais tempo hábil para restabelecer os prazos iniciais do projeto.


          

        


      

    


  




  





  2. Localização




  Definido bem o tamanho, é hora de entender o segundo aspecto-chave: a localização. Aqui, a ideia é investigar se a situação atual está acontecendo somente, ou de forma mais evidente, em alguma localização específica. Atenção! Localização não se refere apenas à geografia – como a “situação acontece na região X, ou na cidade Y”. Seu objetivo aqui é entender onde a situação está ocorrendo de forma mais ampla. Isso pode envolver, é claro, questões geográficas, mas possivelmente outras também, a depender da situação. Exemplos: a situação pode estar ocorrendo em determinados produtos, áreas da empresa, clientes, equipes, canais de vendas, linhas de produção, e assim por diante.




  A localização de uma situação é aspecto importante, pois, na maioria dos casos, uma situação tem uma localização específica. Voltemos ao exemplo que estamos discutindo: os atrasos acontecem em regiões específicas? De repente, você pode descobrir que os atrasos estão concentrados nos envios para a região Sul, ou em algum tipo de produto específico. Se você tem esse entendimento logo no começo, fica mais fácil achar qual é o problema depois que explica os atrasos (passo 2). Em vez de analisar todos os envios, você pode concentrar sua análise nos envios feitos para a região Sul.




  Vejamos um outro exemplo anterior: “Nosso nível de turnover está muito alto”. Ao investigar a localização disso, alguém pode descobrir que o turnover está concentrado, por exemplo, na área fabril. Então, veja que agora o foco vai todo para essa área; você pode concentrar seus esforços nela. Agora, se a localização não estivesse bem-definida, a situação poderia ser vista até mesmo como um tema para “toda a empresa”, investindo-se recursos desnecessários para entendê-la e resolvê-la!




  Então, note que o primeiro aspecto-chave de uma situação (tamanho) é uma pergunta de “quanto” – qual a magnitude da situação em si e do seu impacto no negócio, hoje e no futuro? A resposta a essa pergunta indica a urgência da situação. Já o segundo aspecto (localização) é uma pergunta de “onde” – onde essa situação está acontecendo? A resposta aqui nos indica para onde olhar.




  





  3. Frequência




  E a frequência? Como o nome diz, aqui a ideia é entender com que frequência a situação aparece. No caso em discussão, buscaríamos saber com que frequência os atrasos estão ocorrendo – todo dia? Toda semana? Mensalmente? Em algum momento específico do mês? Ou seja, a frequência é uma pergunta de “quando” determinada situação ocorre.




  





  4. Duração




  Por último, temos a duração. Nesse ponto, seu objetivo é descobrir há quanto tempo a situação está presente. No caso dos atrasos: há quanto tempo estamos atrasando as entregas? Isso começou na semana passada, ou vem se arrastando faz meses? Novamente, se é uma situação recente ou antiga, o nível de foco que você vai dar é, provavelmente, diferente.




  Como conseguir todas essas informações? Usualmente, as respostas estão “dentro de casa”. Por meio de análises cuidadosas das informações disponíveis e das conversas com as pessoas envolvidas, conseguimos os números que respondem aos quatro pontos. Em alguns casos, pode ser necessária uma pesquisa externa. Exemplo: se quero entender minha situação de percepção de marca versus a concorrência, vou ter de, nesse caso, buscar por meio de uma pesquisa com consumidores.




  Vamos ver mais um exemplo? Trata-se de um caso real. Expliquei para um grupo de gerentes de uma grande empresa de consumo a pirâmide do fazer acontecer, e, meses depois, encontrei uma das gerentes de RH, que participara do treinamento, e que me contou esse caso.




  Um gerente de uma unidade fabril ligou para ela e disse, desesperado: “Nosso nível de turnover está muito alto. Precisamos fazer alguma coisa ontem!”. Ela, de forma interessada e calma, foi perguntando: “mas qual o tamanho da rotatividade? Você sabe se ela está mesmo mais alta que a de outras fábricas? Atingiu um patamar nunca visto? [perguntas de tamanho]. Está acontecendo em algum cargo específico? Ou em alguma linha de produção específica? Mais homens ou mais mulheres? [perguntas de localização]. As pessoas estão saindo com alguma frequência específica, como, por exemplo, depois da avaliação de performance trimestral? [pergunta de frequência]. Há quanto tempo a rotatividade tem sido ‘alta’? [pergunta de duração]”.




  Nem preciso dizer, a pessoa que estava alardeando que tinha um problemão não tinha a resposta para metade dessas perguntas. Concordaram, então, em buscar as respostas nos próximos dias, antes de qualquer coisa. Viu-se que, na verdade, o problema de rotatividade não era grave como se pensou, o que os fez trabalharem com o devido foco no tema. Ah, e, com o tempo, as pessoas passaram a estar mais preparadas para as discussões sobre situações indesejadas.




  * * *




  E o nosso supervisor de vendas do início do capítulo? O que ele deve, então, fazer primeiro? Agora você já sabe: antes de mais nada, definir a situação e seu tamanho, localização, frequência e duração. No caso dele, a situação foi dada pelo chefe: “As vendas estão caindo”. Ele precisa, então, em primeiro lugar, descobrir o quanto as vendas estão caindo e em comparação a que período: estamos falando de uma queda de quanto? 5% versus o mesmo período do ano passado? 10%? 50%? Qual o impacto disso para o negócio da empresa? Depois disso, ele pode ver a localização dessa queda, detectando as vendas por vendedor, por produto, por cliente, por canal, por geografia. Em seguida, pode ver a frequência, investigando, por exemplo, se as vendas caem em algum momento específico do mês. Finalmente, pode ver a duração: há quanto tempo as vendas vêm caindo? Quando esses pontos forem respondidos, ele vai ter bem mais clara em sua mente a situação enfrentada.




  Então, agora você já sabe: antes de qualquer coisa, defina a situação e seu tamanho, localização, frequência e duração.




  

    

      

        

          	

            Quadro-resumo: Situação


          

        




        

          	

            Definição


          



          	

            Situação é uma realidade indesejada. Pode ser de dois tipos:







            ■ Situação para resolver. Realidade indesejada negativa – não estão sendo entregues os resultados esperados.




            ■ Situação para melhorar. Realidade indesejada positiva – busca-se elevar ainda mais o desempenho atual.


          

        




        

          	

            Importância


          



          	

            ■ Conhecimento. Para resolver uma situação indesejada, você precisa primeiro conhecê-la bem.




            ■ Priorização. Para poder priorizar nosso trabalho.




            ■ Diagnóstico. Para iniciar o entendimento do porquê de a realidade indesejada existir.


          

        




        

          	

            Como fazer


          



          	

            ■ Definir a situação em uma frase.




            ■ Detalhar as quatro dimensões da situação:




            

              • Tamanho: Qual a magnitude da situação em si e do seu impacto no negócio, hoje e no futuro?


            




            

              • Localização: Onde essa situação está acontecendo?


            




            

              • Frequência: Quando essa situação ocorre?


            




            

              • Duração: Há quanto tempo a situação está ocorrendo?


            


          

        


      

    


  




  ■ Erros comuns




  Onde erramos na definição da situação? Existem três erros muito comuns:




  





  •Não definir a situação


  O erro mais comum na definição da situação é... não definir a situação! É isso mesmo. O mais usual é “pularmos” essa etapa e já começarmos a discutir pontos que vêm depois, como problemas/causas ou planos. Cuidado para não fazer isso! Não ache que é “perda de tempo”. Uma boa definição da situação em geral não requer tanto esforço e determina um bom início para fazer acontecer.




  •Não dimensionar corretamente o tamanho da situação


  Dissemos anteriormente: o tamanho da situação guia o esforço necessário para resolvê-la. Então, não basta simplesmente definir a situação – “estamos com problemas de qualidade nos dados pesquisados” –, devemos também estimar o tamanho da situação – “essa situação se aplica a 30% dos dados coletados”.




  •Não explorar a localização da situação


  Isso pode dar um pouco mais de trabalho, mas ajuda demais. Especialmente quando estamos tratando de situações em âmbito nacional, quase sempre é certíssima a famosa expressão “a média é burra”. Um exemplo simples e muito comum: você tem uma situação em que sua participação de mercado é 5 pontos porcentuais menor que a do principal competidor no Brasil. Quase sempre (para não dizer sempre!) essa diferença vai ser bem diferente por região do Brasil. Você pode ter até regiões em que você é líder, e outras em que a diferença é bem maior que 5 pontos. Analise onde estão as diferenças e vai conseguir mais facilmente entender o que está por trás delas e, depois, resolvê-las!




  ■ Para você refletir




  Como fazer que as pessoas com quem trabalhamos entendam a importância de definir bem a situação?




  Por que o entendimento da localização de uma situação pode ajudar você a resolvê-la? Procure exemplos seus do passado que ilustrem a sua resposta.




  ■ Para você exercitar




  Pense em dois temas em que você esteja trabalhando hoje e que precisam ser melhorados. Defina a situação de cada um e os respectivos quatro aspectos-chave.




  Imagine que você seja o gerente de marketing de uma marca de alimentos. O gerente nacional de vendas diz que está enfrentando a seguinte situação: os preços da concorrência estão mais competitivos. O que você buscaria investigar para entender melhor essa situação? Como você faria isso?




  




   Visão: 




  PENSANDO GRANDE – O PODER DE DEFINIR BEM O QUE É SUCESSO




  No começo da década de 1980, a Apple estava procurando um novo CEO. Steve Jobs, um dos fundadores, era jovem, e também acreditava que poderia fazer sentido trazer para o barco uma pessoa do mercado, com bastante experiência.


  Identificaram um candidato em quem ficaram muito interessados, chamado John Sculley, então presidente da Pepsi.


  Foram diversas conversas com Sculley para atraí-lo para a Apple, mas nada parecia de fato convencê-lo. Ele tinha uma posição consolidada e atrativa na Pepsi – então, para que arriscar?


  Foi somente quando Jobs disse o seguinte que, segundo o próprio Sculley, ele pensou melhor e aceitou a proposta: “Você quer passar o resto da vida vendendo água adoçada, ou quer uma chance de mudar o mundo?”.
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