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Abram mão do poder 
 

Peter Senge, Fabíola Nobre e Tácito Nobre 

Atenção, CEOs: essa é a regra número 1 para quem quer liderar processos de mudança bem-
sucedidos. 

 

CEOs enfrentam um dilema comum. Muitos conselhos de administração e acionistas, quando 
deparam com realidades empresariais profundamente diferentes -- demandas sem precedentes 
geradas pela competição global, novas tecnologias, mercados emergentes, fusões e alianças, bem 
como a crescente pressão ambiental --, buscam o CEO-herói: aquela pessoa (leia-se "homem") 
capaz de satisfazer os acionistas, energizar os funcionários que resistem à mudança e tomar 
"decisões difíceis".  

Mas muitos CEOs também sabem, a partir de sua própria experiência, que precisam (e algumas 
vezes são até cobrados pelo próprio conselho de administração por isso) distribuir autoridade e 
responsabilidade pelo negócio mais amplamente, tornando a empresa apta para identificar e 
responder aos desafios de mercados cada vez mais dinâmicos.  

Daí surge o dilema: a demanda por mudanças rápidas leva à necessidade de uma liderança mais 
agressiva, de cima para baixo, mas a realidade das dinâmicas empresariais recomenda que a 
liderança seja exercida em muitos níveis. Não é possível criar organizações menos hierarquizadas 
somente por meio de melhores líderes hierárquicos. Os CEOs logo percebem que, na verdade, o 
mito do líder-herói cria um círculo vicioso, no qual as mudanças dramáticas impostas pelo topo 
levam ao aumento do medo e à diminuição da capacidade de liderança dentro da organização. No 
momento seguinte, esse processo abre caminho para novas crises, que acabam demandando mais 
liderança heróica.  

Os CEOs sabem que as organizações de sucesso necessitam do comprometimento genuíno de todos 
os seus membros e que, quando esse comprometimento é necessário, a liderança hierárquica, 
autoritária e agressiva torna-se problemática. O comando de cima para baixo reforça um ambiente 
de medo, desconfiança e competição interna que reduz a colaboração e a cooperação. Essa 
verticalização gera envolvimento em vez de comprometimento. E apenas o comprometimento 
genuíno gera coragem, imaginação, paciência e perseverança -- elementos necessários ao sucesso. 

 

MUDAR AS PESSOAS  

O jeito de funcionar das organizações é determinado pela maneira de trabalhar de seus integrantes. 
Isso significa que os tipos de mudança que a maioria delas precisa estão tanto no nível "externo" 
quanto no "interno". Eles envolvem alterações nos sistemas, nos processos e nas práticas que 
definem como a organização funciona, mas também envolvem mudanças em crenças, pressupostos 
e hábitos que são sociais e, em última instância, pessoais.  

De maneira geral, reorganizações, downsizings, programas corporativos de redução de custos ou 
reengenharias podem ser implementados a partir do topo. Mas, se você quer alterações 
organizacionais profundas, é preciso que haja mudança dentro das pessoas. Redesenhar as linhas e 
as "caixinhas" do organograma sem lidar com a forma com a qual as pessoas interagem na 
organização pode ter tanta eficácia quanto rearranjar as cadeiras do deck do Titanic.  

Tais mudanças não são capazes de transformar culturas corporativas baseadas em medo e em 
reações defensivas. Elas não liberam a imaginação e a paixão nem modificam a qualidade do 
pensamento da organização e a habilidade de as pessoas melhor compreender as complexidades da 
realidade empresarial. Elas não aumentam a inteligência da linha de frente da empresa. E não 
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contribuem em nada para gerar a confiança e as habilidades necessárias nas equipes para que 
reflitam sobre seus pressupostos tácitos e questionem as falhas dos raciocínios que estão por trás de 
suas ações. É esse o paradoxo da liderança de nosso tempo. As empresas têm de se tornar mais 
flexíveis e adaptáveis, o que requer forte liderança. Mas "chefes" poderosos podem impedir o 
florescimento de uma maior criatividade, a tomada de risco e a inovação necessárias. 

 

SISTEMA VIVO  

Uma forma de começar a dissolver esse dilema é entender que o que você está procurando mudar é 
algo vivo -- embora normalmente enxerguemos nossas organizações como máquinas. Como Arie de 
Geus argumenta em seu livro A Empresa Viva (editora Campus), a sociedade vê a corporação como 
uma máquina de fazer dinheiro. Ela tem donos. Em contraposição, um sistema humano e vivo teria 
proprietários? A corporação conta com projetistas e construtores, aqueles que criam os sistemas e os 
procedimentos formais. Um sistema vivo, ao contrário, constrói a si mesmo. A saúde da corporação 
é medida por quanto resultado (dinheiro) produz para seus donos, novamente um critério 
perfeitamente razoável para julgar uma máquina, mas não um sistema vivo. Finalmente, como uma 
máquina, a corporação não pode mudar a si própria -- o que faz com que precise de líderes que 
possam dirigir a mudança. Mas, se é impossível "dirigir" uma filha adolescente, o que nos faz crer 
que possamos "dirigir" mudanças na organização como um todo?  

Se os CEOs acreditassem que as organizações são sistemas vivos, eles poderiam atuar mais como 
jardineiros do que como operadores de equipamento pesado. Jardineiros não mandam suas sementes 
crescer. Você imagina um jardineiro debruçando sobre suas mudas, gritando "Cresçam!"? 
Jardineiros entendem que as sementes têm potencial para crescer e que não foram eles que 
colocaram esse potencial nelas. Jardineiros também entendem que, em todos os processos de 
crescimento da natureza, o que está crescendo começa pequeno. E que, por algum tempo, a maior 
parte da mudança ocorre embaixo da terra, invisível aos olhos. 

 

PODER LIMITADO  

CEOs não são tão poderosos quanto todo mundo pensa que são -- e eles sabem disso. "Qualquer um 
que pense que você pode dirigir esse tipo de mudança a partir do topo está errado", diz Rich 
Teerlink, ex-CEO da Harley-Davidson. "Quando me tornei CEO pela primeira vez, todo mundo 
pensava: Phil nos dirá o que fazer ", diz o CEO da Shell nos Estados Unidos, Phil Carroll, recém-
apontado pelo governo americano para dirigir interinamente a empresa de petróleo do Iraque. "Mas 
eu não tinha a resposta, graças a Deus. Se tivesse, teria sido um desastre."  

Muitas pessoas que alcançam o topo de uma organização logo descobrem que têm pouco poder para 
controlar toda a sua complexidade. Essa realidade levou o principal executivo de uma empresa de 
energia internacional a definir a palavra "dirigir" -- como em "dirigir a mudança" -- como a mais 
inútil do vocabulário. "Você dirige um automóvel, mas não dirige um sistema humano", diz ele. "Se 
você tentar, pode acabar fazendo mais mal do que bem."  

Se você duvida do poder limitado dos CEOs, considere suas maneiras usuais de produzir mudanças. 
Eles articulam novas estratégias. Eles bolam novas campanhas de redução de custos. Compram e 
vendem empresas. E, a mais popular de todas, eles reestruturam suas organizações -- 
freqüentemente mais de uma vez. Agem assim porque não há muito mais a fazer. Eles não 
projetam, não produzem nem entregam produtos ou serviços. Raramente vendem diretamente ao 
consumidor. E normalmente estão distantes demais para demonstrar a conexão entre as estratégias 
que concebem e o trabalho das pessoas na linha de frente.  

Não há dúvida de que um CEO que se oponha a mudanças fundamentais pode tornar a vida dos 
inovadores internos muito difícil. Mas isso não prova de maneira nenhuma que CEOs, sozinhos, 
possam produzir inovações sustentáveis. 
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AJUDA AO CHEFE  

Se esses desafios não podem ser alcançados por líderes-heróis isolados, CEOs precisam de uma 
mistura singular de diferentes pessoas, em diferentes posições, e que exerçam liderança de formas 
diferentes. Nossa pesquisa dentro da rede global da Society for Organizational Learning (SOL) -- 
Sociedade para Aprendizagem Organizacional -- tem mostrado que pelo menos dois outros tipos de 
líderes são necessários para complementar o trabalho dos executivos em iniciar e sustentar 
processos de mudança: líderes de linha locais e networkers internos.  

Temos visto vários exemplos de esforços de mudança significativos que duraram dez anos ou mais 
sem o apoio ou o conhecimento do alto escalão. Curiosamente, não encontramos nenhum exemplo 
de esforços de mudança sustentáveis sem líderes de linha locais comprometidos. A razão pela qual 
líderes de linha locais (gerentes de filial, líderes de equipes de projeto, gerentes de venda e outros 
gerentes na linha de frente) são tão essenciais é simples: toda inovação gerencial ou organizacional 
genuína se preocupa em melhorar os processos onde o valor é criado. Se uma empresa não aumenta 
sua capacidade de criar valor -- seja através de maior eficiência ou eficácia nas atividades correntes, 
seja aprendendo como gerar fontes de valor totalmente novas --, não há conseqüências para aqueles 
que a organização serve, seus clientes e consumidores. Líderes de linha locais são essenciais para a 
inovação porque trabalham perto de onde o valor é de fato criado, na "linha de frente", onde 
produtos são projetados, desenvolvidos, produzidos e vendidos, onde serviços são gerados e 
relacionamentos com os clientes são construídos.  

Mas as forças dos líderes de linha locais talentosos são também suas limitações. Eles estão 
freqüentemente tão focalizados em seu próprio negócio ou esfera de responsabilidade e na sua 
melhoria que ficam isolados de outros colegas com interesses similares. Essa é a razão pela qual 
networkers internos (trabalhadores da linha de frente, consultores internos, treinadores ou equipes 
de apoio), pessoas que espalham novas idéias e se movem livremente entre fronteiras funcionais, 
são também líderes importantes. Networkers internos servem de guias, conselheiros, ajudantes e 
assessores, conectando pessoas e idéias. 

 

PAPÉIS SINGULARES  

Sem a iniciativa dos líderes de linha locais, nenhum esforço de mudança vai muito longe. Sem os 
networkers internos, práticas inovadoras raramente se espalham. Mas nenhum desses tipos de líder 
pode influenciar um clima organizacional geral que conduza à inovação tanto quanto um CEO. Isso 
começa com o estilo pessoal e o comprometimento dos executivos, que podem ser muito influentes 
como figuras simbólicas de uma cultura orientada para a aprendizagem. E inclui assumir 
responsabilidade pessoal para continuamente tratar as barreiras inevitáveis para a inovação 
existentes em todas as organizações e que dificultam a vida dos líderes locais, bem como sistemas 
de medição e recompensa contraproducentes, níveis hierárquicos excessivos e politicagem entre a 
alta gerência e os diretores.  

Esse tipo de liderança é muito mais sutil, contextual e de longo prazo do que o modelo tradicional 
do uso do poder que a liderança hierárquica sugere. CEOs têm de prover liderança conceitual: para 
onde estamos tentando ir e por quê? (O porquê é tão importante quanto o onde.) De onde nós 
estamos partindo? Quais são a essência sobre nosso negócio, o mercado e as competências 
essenciais que nos tornam singulares? Tão importante quanto tudo isso é desenhar um processo de 
definição de estratégia baseado em valores que engaje líderes em diferentes níveis. Esses líderes 
devem continuamente refletir sobre questões como "Quem nós somos e qual nossa contribuição no 
mundo?" Líderes não conseguirão criar culturas organizacionais mais abertas e adaptáveis se eles 
basicamente buscam poder e controle. A primeira questão deve ser sempre: "O que melhor servirá à 
saúde do todo na busca de nosso propósito comum?" Dessa forma, líderes executivos podem 
contribuir significativamente com a qualidade do pensamento em toda a organização.  
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Em resumo, o problema não é a hierarquia em si, mas a hierarquia ineficaz. Como o pesquisador 
canadense Elliott Jaques sugere, líderes executivos têm uma responsabilidade singular ainda pouco 
compreendida. Em qualquer organização, diferentes pessoas precisam ter em mente diferentes 
horizontes de tempo. Pessoas na linha de frente, que lidam com clientes ou produzem bens, podem 
ter uma perspectiva que dure meses ou anos. Porém é mais freqüente que ela seja de semanas, dias 
ou mesmo horas. A natureza do trabalho requer essa perspectiva de curto prazo. No outro extremo, 
os líderes mais seniores de uma organização deveriam olhar 20 anos para a frente ou mais. Esse é o 
coração da responsabilidade do CEO. 

 

TRABALHO EM EQUIPE  

Desenvolver a capacidade para liderar dessa forma envolve um comprometimento para a vida toda. 
Mas a jornada começa com questões simples e primeiros passos. "O que quero que seja meu legado 
para essa comunidade?" "Que tipo de organização procuro construir?" "Estou disposto a mudar e 
ser o modelo que mostrará o caminho pelo exemplo?" "Estou disposto a descobrir como algumas 
das habilidades que me fizeram ter sucesso no passado podem inibir o novo tipo de organização que 
está tentando emergir?"  

Uma das mais significativas demonstrações do comprometimento -- gerando credibilidade -- é a 
forma como os CEOs trabalham com suas equipes. Uma equipe saudável é aquela na qual uma 
pessoa de fora sairia de uma reunião pensando: "Essas pessoas realmente sabem conversar sobre 
assuntos difíceis. Há muito respeito e muita vontade de desafiar as próprias idéias, de colocar os 
pontos difíceis sobre a mesa e dizer: Isto aqui eu não entendo ". Infelizmente, a capacidade de 
aprendizagem das equipes tende a deteriorar-se continuamente à medida que se sobe na escada 
corporativa. A equipe do topo é freqüentemente a mais disfuncional entre todas.  

Por quê? A precondição para construir uma equipe é que as pessoas se convençam de que precisam 
umas das outras. Mas muitos executivos seniores não enxergam isso. Eles focalizam em suas 
próprias funções, suas próprias áreas, suas próprias agendas. Além disso, o fato de muitas das 
pessoas mais seniores ser aquelas que estão na organização há mais tempo normalmente acarreta 
maior dificuldade de mudar. Essas pessoas foram selecionadas pelo -- antigo -- sistema como 
exemplares dos valores do passado. Em última instância, toda mudança organizacional séria é 
também uma mudança pessoal. Quando os executivos pensam que a mudança é para os outros e não 
para eles, desqualificam-se para servir como modelos que possam ajudar os outros a achar coragem 
para mudar. Esse é o motivo pelo qual algumas das escolhas mais cruciais na criação de um 
ambiente para a inovação envolvem remover pessoas em posições seniores que de fato não 
conseguem liderar a mudança -- mesmo que elas ainda sejam produtivas na entrega dos resultados. 
Como disse, recentemente, um CEO de grande sucesso: "Algumas vezes, tirar alguém que está 
bloqueando a mudança cultural de uma posição-chave é mais importante que contratar 100 novas 
pessoas". 

 

NOVA LIDERANÇA  

A definição de liderança expressa a seguir tem se provado muito útil em projetos de mudança ao 
longo dos anos: trata-se da capacidade de uma comunidade humana -- pessoas vivendo e 
trabalhando juntas -- de criar novas realidades. Liderança é, em sua essência, um fenômeno 
coletivo.  

Liderar é aproveitar a energia da criação -- especialmente criar algo que realmente importa. Onde 
existe essa energia, somos mais engajados, plenos e produtivos. Somos mais vivos.  

Quão radicais são essas idéias sobre a liderança executiva? Acreditamos que elas, em algum 
momento, levarão a uma mentalidade muito diferente e, em última instância, a um conjunto de 
habilidades muito diferentes entre executivos. "Gradualmente, passei a enxergar um modelo 
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completamente diferente do meu papel tradicional como CEO", diz Phil Carroll, ex-presidente da 
Shell. "Talvez meu verdadeiro trabalho seja o de ecologista da organização. Temos de aprender a 
enxergar a empresa como um sistema vivo e a vê-la como um sistema dentro do contexto de 
sistemas maiores dos quais faz parte. Só assim nossa visão incluirá com segurança o retorno aos 
acionistas, um ambiente produtivo para as pessoas e uma visão social para a empresa como um 
todo."  

Alcançar tais mudanças na forma de pensar, nos valores e no comportamento de executivos não é 
fácil. "A regra do jogo é abrir mão do poder", diz Carroll. Entretanto, mesmo entre executivos 
"iluminados", abrir mão do poder é difícil. "Não posso dizer que não sinta, algumas vezes, saudade 
do sistema antigo", afirma Carroll. "Ser o comandante-em-chefe até que era divertido."  

 

Peter Senge é autor do livro A Quinta Disciplina e diretor da Society for Organizational Learning 
(www.solonline.org). Fabíola Nobre e Tácito Nobre são sócios da consultoria Essentia (www.essentia.com.br.)  
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 Faça simples 
 

Nelson Blecher 

Seis empresas mostram como tirar vantagem da simplicidade em tempos cada vez mais complexos. 

 

A recente ascensão da Wal-Mart ao topo da lista das empresas mais 
admiradas dos Estados Unidos da revista Fortune teve o efeito de um 
choque de realidade para o mundo dos negócios. Mais do que nunca, 
furada a bolha ponto-com e exorcizada a ganância corporativa que fez 
tombar nomes cintilantes como Enron e WorldCom, a velha e boa 
economia está viva. Vivíssima. Não há nada mais tradicional do que 
vender secos e molhados. E nada é mais sólido do que a Wal-Mart, a 
maior empresa do mundo. Dona de um faturamento anual de 240 bilhões 
de dólares, a empresa fundada por Sam Walton emprega 1,3 milhão de 
funcionários, um contingente superior ao alistado nas Forças Armadas 
americanas. Os números e as cifras envolvidos são grandiosos. Mas não é 

apenas por isso que a Wal-Mart é admirada. Ela é o símbolo mais acabado de um valor que andou 
meio esquecido no passado recente de crescimento e prosperidade e que volta a ser reverenciado 
nestes tempos difíceis e complexos: a simplicidade.  

A simplicidade está no DNA de empresas como a Wal-Mart. Quando começou a construí-la, 
Walton era visto como um caipira simplório que dirigia a própria caminhonete, despachava com 
freqüência num escritório minúsculo nos fundos de um shopping de descontos, entrava em lojas de 
concorrentes para espionar preços e gastava sua lábia com vendedores e clientes. O que ninguém 
conseguia ver, então, é que ele estava tentando se tornar o melhor operador. Walton era, sim, um 
animador, capaz de irromper numa loja e, com o microfone na mão, dirigir uma mensagem de 
estímulo ao seu pessoal. Mas tinha alma de arquiteto. "Desde os 20 e poucos anos ele já havia 
definido seu estilo", afirma o escritor americano Jim Collins, em seu best-seller ‘Feitas para Durar’. 
Nada mais apropriado, por sinal, do que o título da obra de Collins para fazer justiça ao gênio 
empreendedor de Walton: a empresa fundada por ele já quintuplicara de tamanho dez anos depois 
de sua morte, em 1992. É uma evidência gritante da eficiência das práticas que ele instituiu na rede 
e legou a seus sucessores.  

A Wal-Mart foi esculpida de maneira empírica desde o começo, por Walton, com erros, correções e 
acertos. Faça. Corrija. Tente. Eis os verbos que Walton mais conjugou desde que, em 1945, abriu 
sua primeira loja. "Sempre nos divertimos com autores que viam em papai um estrategista que 
desenvolvia intuitivamente planos complexos, implementados com precisão", declarou, tempos 
atrás, Jim Walton, um de seus quatro filhos. Nenhuma decisão de Walton era sagrada ou pairava 
acima de qualquer crítica. O sistema Wal-Mart, portanto, não é fruto de nenhum plano estratégico 
grandioso. Resultou de um processo darwinista, no qual sobrevivem somente as experiências e os 
conceitos mais fortes. O que as comunicações via satélite, a logística e os computadores modernos 
fizeram foi amplificar, numa escala inédita na história dos negócios, os dividendos das idéias 
simples e poderosas do fundador. A Wal-Mart opera em Bentoville, no interior do Arkansas, um 
dos menores estados americanos, o maior banco de dados privado do planeta, capaz de processar, 
em tempo real, as informações de logística de vendas de todas as lojas da rede. É uma máquina de 
marketing infernal. Pense, por exemplo, nas premiações que Walton estabeleceu para os 
funcionários que contribuíssem com cortes de custos ou com a simplificação dos serviços. 
Multiplique cada sugestão por mais de 4.000 lojas e os resultados inevitavelmente aparecerão sob a 
forma de enormes aumentos de vendas e redução de custos.  

Michael Klein, da Casas Bahia: foco 
no popular e aposta na tecnologia 
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O evangelho da simplicidade de Walton tem seus seguidores também entre as empresas brasileiras. 
Enxutas e flexíveis, com o mínimo de hierarquia necessária para tocar o empreendimento, nelas não 
há lugar para estruturas corporativas pesadas, pompa e formalidade, sedes luxuosas, séqüitos de 
assessores e batalhões de secretárias, mordomias para um punhado de diretores e executivos ou 
modismos gerenciais. Empresas desse naipe são o terror dos MBAs, dos consultores e dos gurus de 
gestão -- simplesmente porque não dão a mínima para eles. Ao contrário. Caminham com as 
próprias pernas e são focadas na operação. É dela que extraem vantagens comparativas: velocidade 
nas decisões, flexibilidade para se adaptar às condições ciclotímicas do mercado e, não menos 
importante, convivência com os clientes.  

Você certamente já ouviu falar da Casas Bahia ou dos hábitos despojados de seu fundador, o 
imigrante polonês Samuel Klein. Aos 79 anos, Samuel continua no batente, circulando de sandálias 
pelo escritório da rede, em São Caetano do Sul, no ABC paulista. É o velho Samuel, até hoje, quem 
assina os cheques da empresa. Sobrevivente dos campos nazistas, ele ergueu, ao lado da mulher, 
Hanna, e dos filhos Michael e Saul, um império de varejo de eletrodomésticos e móveis. Suas 325 
lojas venderam 4,2 bilhões de reais no ano passado para consumidores de baixa renda. É quase o 
dobro do faturamento de 1999. Desde o Plano Real, o número de lojas mais do que sextuplicou. Os 
Klein são simples, mas não simplistas.  

Em qualquer lugar que estejam basta ter um laptop para acessar on-line todas as informações 
relevantes a respeito de seus negócios: quanto determinada loja faturou até aquele momento ou 
quantos carnês foram pagos, o número vendido de aparelhos de TV e geladeiras. Embora ainda não 
dispute o comércio eletrônico, pois a maioria de seus clientes nem sequer tem computador ou cartão 
de crédito, a Casas Bahia conjuga suas práticas simples com um aliado poderoso: a tecnologia da 
informação. A empresa investe nessa área perto de 1% do faturamento a cada ano. Acompanhados 
por uma escolta de segurança, os caminhões da frota própria de 1 100 veículos por vezes cruzam 
locais perigosos da periferia para que funcionários uniformizados entreguem as mercadorias, 
desembalem e instalem os equipamentos na casa do freguês.  

Não seria menos oneroso confiar a remessa a transportadoras, a exemplo do que fazem alguns 
concorrentes? "O caminhão é uma extensão da loja", diz Michael, o primogênito e virtual sucessor 
do pai. "Não quero correr o risco de perder um cliente na hora da entrega." Como seria improvável 
demitir um funcionário de uma empresa terceirizada que deixasse a mercadoria na casa do vizinho 
ou não testasse a geladeira ou televisor a fim de satisfazer o cliente, a rede prefere arcar com custos 
mais elevados. "Lembra-se de nosso slogan? Dedicação total a você", diz Michael. Foi por seguir 
estritamente seu foco estratégico que a ‘Casas Bahia’ investiu, tempos atrás, numa fábrica de 
móveis, a Bartira. O princípio é produzir móveis de tamanho adequado para quem mora em 
apartamentos minúsculos de conjuntos habitacionais. Também comercializa dormitórios por 
módulos ou "picotados", não produzidos pelos fornecedores. Dos 10 milhões de fregueses 
cadastrados, 7 milhões estão ativos, ou seja, nunca deixaram de pagar seus carnês, emendando uma 
compra à outra. Uma das práticas rotineiras nas lojas é o ‘boca do caixa’. Os vendedores, em 
rodízio, ocupam a posição junto ao setor de pagamento de carnês, à espera de que a moça do caixa 
lhes informe que o cliente já saldou 70% das prestações. É nesse momento, após o pagamento, que 
o vendedor deve abordá-lo, na tentativa de vender mais algum item a prazo.  

O trio de ferro da Casas Bahia -- Samuel, Michael e Saul -- é secundado por uma equipe de apoio, 
formada por sete executivos, dois deles com mais de 20 anos de casa. Abaixo dessa turma estão 21 
supervisores regionais, a quem os gerentes de lojas se reportam. Entre eles só um é chamado de 
doutor: o médico Valter Hamachi, gerente da área médica da Casas Bahia. "MBAs? Não combinam 
por aqui, é uma questão de genes", diz o executivo de marketing Durval Rosano. "Mas nos cursos 
que eles freqüentam há sempre um caso em discussão: a Casas Bahia." (A propósito: está para 
chegar a São Paulo uma equipe de pesquisadores da Universidade de Michigan interessada em 
estudar o relacionamento que a empresa estabeleceu com seus clientes de baixa renda.)  
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A frugalidade e a informalidade são traços característicos da gestão da simplicidade na Casas Bahia. 
Seus executivos não recebem benefícios indiretos, como carros, viagens, bônus, pagamento de 
escola para filhos ou de contas de supermercado. Se os negócios correm bem, os Klein concedem 
um salário extra. "Quantas empresas pagaram 14o salário para 18 500 funcionários no ano 
passado?", indaga Samuel. "Nós pagamos." As principais responsabilidades estão dividas entre os 
filhos. Michael zela pelas finanças, pela administração e pela expansão da rede. Saul é responsável 
pela área comercial. Há apenas duas reuniões mensais com os supervisores. As questões que 
realmente contam seguem para a mesa de um almoço diário entre Samuel, os filhos e os sete 
executivos. Em novembro do ano passado, numa extensa reportagem de primeira página, The Wall 
Street Journal, o mais importante diário americano de negócios, qualificou Samuel de "versão 
brasileira de Sam Walton" por ter ajudado a ampliar o poder de compra dos pobres no maior país da 
América Latina. O que Samuel Klein pensa de Walton? "Li um livro sobre Walton", diz. "Ele 
trabalhou igual a mim."  

 

OBSESSÃO COM OS CUSTOS  

Algumas das empresas que adotam o modelo de simplicidade, por serem novatas em setores 
tradicionais, contam com vantagens em relação aos concorrentes. É o caso da Gol Transportes 
Aéreos. A mais jovem companhia aérea do país, a Gol decolou em janeiro de 2001, inspirada nos 
conceitos do modelo de baixo custo que transformaram a Southwest Airlines na mais lucrativa 
empresa aérea dos Estados Unidos. A Gol opera com uma frota padronizada de Boeings 737-700. 
São 19 aparelhos. A refeição a bordo resume-se a barras de cereais, amendoins, sucos e 
refrigerantes. Por trás de cada quesito de simplificação na frota e nos serviços, há um oceano de 
poupanças. "A obsessão em cortar custos é o que nos possibilita oferecer preços de 15% a 20% 
inferiores, em média, aos da concorrência", afirma Tarcisio Gargioni, vice-presidente de marketing 
da Gol.  

Os passageiros deparam com a opção preferencial da Gol pela simplicidade antes mesmo de colocar 
os pés a bordo de seus aviões, na hora de adquirir a passagem. Há duas maneiras de fazer isso. Uma 
é fazer a compra pela internet, que responde pela metade das vendas de passagens da Gol. A outra é 
dirigir-se a um balcão da companhia ou a um agente de viagens. Em vez do bilhete convencional, 
emitido em cinco vias após um processamento demorado, como acontece na Varig, na TAM ou na 
Vasp, o cliente da Gol recebe um pedaço de papel, semelhante a um tíquete de supermercado, 
impresso em computador. "Se fizéssemos a bilhetagem tradicional, precisaríamos contratar mais 
300 funcionários", diz Gargioni. Há uma vantagem de peso no sistema: como os controles são 
inteiramente digitalizados, a empresa consegue saber quanto faturou determinado vôo enquanto o 
avião ainda manobra na pista.  

Do telemarketing aos arquivos da administração, tudo que fugir do coração do negócio é 
terceirizado na Gol, que treina e supervisiona os funcionários dos fornecedores. Outra simplificação 
foi juntar, nos aeroportos, as áreas comercial e operacional sob uma única direção. São 800 
funcionários na linha de frente, além de 500 comissários que mantêm contato com o público. "Para 
trabalhar dessa maneira é preciso delegar e confiar nas pessoas", diz Gargioni. Para evitar que 
vícios e hábitos de outras companhias influenciassem a cultura da Gol, ficou estabelecido que 
metade do quadro de comissários seria de novatos na profissão.  

O serviço de bordo frio possibilita à Gol abastecer seus aparelhos apenas uma vez ao dia. Cada 
parada dessas não sai por menos de 100 dólares. A limpeza do aparelho nas escalas pode ser feita 
por dois empregados, em vez de seis. "Temos um recorde de 7 minutos de tempo de solo", afirma 
David Barioni, vice-presidente técnico da Gol. Apenas esses quesitos proporcionam uma redução de 
8% no custo fixo. Com cozinhas diminutas, foi possível acrescentar 12 assentos aos 132 existentes 
em cada aparelho. Com isso, a cada onze vôos, a Gol "ganha" um avião em relação à concorrência. 
Outra preocupação é monitorar com lupa as despesas de manutenção da frota, que representam 65% 
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dos custos da companhia. Como o preço do combustível pode variar de aeroporto para aeroporto, a 
Gol desenvolveu internamente um software que estabelece, para os pilotos, uma logística de 
abastecimento. Eles não recebem relatórios impressos de escala, rotas, instruções impressas. 
Baixam todas as informações de que necessitam por e-mail -- não há manuseio de papel.  

Agora, compare com a Varig, mergulhada numa dívida de 760 milhões de dólares, que tem na 
escala das tripulações uma das principais fontes de desperdício. Para organizar e executar as 
escalas, a Varig mantém um departamento com 300 funcionários. Sete anos atrás, a empresa 
implantou um sistema capaz de formular a escala eletronicamente. Os funcionários reagiram. "A 
maioria prefere a escala manual porque pode escolher o vôo", afirma um diretor da Varig. Não por 
acaso, uma das recomendações de um relatório da Bain & Company, consultoria contratada para 
promover a reestruturação da empresa, é a substituição da escala manual pela digital.  

O projeto da Gol não saiu da prancheta de nenhuma consultoria de gestão. "Detesto consultorias", 
afirma o vice-presidente Wilson Maciel Ramos. "Só trazem complexidade para a empresa. É muita 
palavra e pouca ação." Uma das fontes de inspiração para a Gol foi outra novata, a americana Jet 
Blue, criada no início de 2000, uma espécie de seguidora do modelo de simplicidade e baixo custo 
da Southwest. Ramos e seu colega Barioni passaram várias semanas em Nova York, no QG da Jet 
Blue, a mando dos controladores, os empresários Nenê Constantino e seu filho, Constantino Júnior, 
presidente da Gol. "Começar do zero é uma grande vantagem", diz Ramos. "Você pode imprimir 
sua marca ao negócio." Isso faz toda a diferença. A diretoria, formada por Constantino e por três 
vice-presidentes, trabalha de portas abertas e são raríssimas as reuniões formais. "Estamos em 
assembléia permanente", diz Barioni. A exceção é um workshop mensal, em que os responsáveis de 
cada uma das 30 áreas e departamentos têm 5 minutos para relatar os resultados de desempenho. 
Uma vez por semana, Barioni, um piloto veterano com passagem pela Vasp, veste o uniforme e 
assume seu posto na cabine de comando de um dos aviões. "As viagens permitem estreitar o 
relacionamento com o pessoal da linha de frente e observar as eventuais falhas nos serviços dos 
aeroportos", afirma Barioni.  

Embora tenha utilizado como benchmark a Southwest e a Jet Blue para desenhar a Gol, Constantino 
Júnior não precisaria recorrer a elas para aprender as virtudes da simplicidade. Esse é um valor 
cultivado desde sempre por seu pai, Nenê Constantino, em suas empresas de ônibus. "É o tipo de 
negócio que trabalha com os centavos, focado em indicadores de custos, eficiência e qualidade", diz 
Constantino Júnior. Uma das práticas instituídas por ele são as pesquisas instantâneas, conduzidas 
pelo pessoal do call center. Embora não tenham o rigor de um levantamento científico, essas 
pesquisas permitem à direção da Gol monitorar, com boa margem de segurança, o humor dos 
clientes. "Uma atitude mal interpretada da empresa ou a insatisfação do usuário que a gente demore 
a perceber pode ser a diferença entre o sucesso e o fracasso", afirma Constantino Júnior.  

 

O PREÇO DA COMPLEXIDADE  

Intuitivamente, Constantino Júnior aponta para um problema que começa a preocupar os estudiosos 
do mundo dos negócios: o custo da complexidade -- a antítese da simplicidade -- para as 
corporações. O excesso de níveis hierárquicos, a centralização rígida, o inchaço do centro de 
comando e o afastamento da linha de frente costumam traduzir-se em falhas de comunicação, 
decisões equivocadas e escorregões estratégicos. Assim, quanto mais complicada for uma empresa, 
maiores serão os prejuízos. Os americanos, com a mania de transformar tudo em cifras, calcularam 
em 1,3 trilhão de dólares as perdas anuais provocadas pela entropia no mundo corporativo. Desse 
total, a maior parte -- 926 bilhões -- é atribuída ao desperdício de tempo gerado pela complexidade 
corporativa, que consome 2 horas diárias de cada funcionário. O restante é formado de custos 
provocados por estresse, treinamento suplementar e despesas com consultorias de gestão.  

Essas estimativas foram contabilizadas pelo Jensen Group, uma consultoria dos Estados Unidos que 
há mais de uma década se dedica a estudar maneiras de simplificar o trabalho nas organizações. 
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Entre seus clientes figuram o laboratório Merck, a Duracell e a DisneyWorld. Nesse período, foram 
entrevistados pela consultoria cerca de 350.000 funcionários de centenas de empresas localizadas 
em 17 países. Qual é hoje o maior foco de dispersão nas empresas? "A batalha diária das pessoas 
para distinguir o que é urgente do que é realmente importante. E, na maior parte dos casos, a 
urgência está vencendo", disse a EXAME Bill Jensen, presidente do Jensen Group e autor do livro 
Simplicidade (Ed. Campus). Prova disso é que apenas 10% dos entrevistados concordam que sua 
empresa respeita e vê o tempo do funcionário como um patrimônio que merece investimento e 
atenção. É o pior índice apurado numa recente pesquisa conduzida pela consultoria.  

Esse diagnóstico remete para uma das mais graves entre as 17 síndromes da patologia corporativa 
catalogadas pelo americano Karl Albrecht, tido como o guru dos serviços: o déficit de atenção. São 
vítimas dessa moléstia empresas com diretorias que não conseguem se fixar num objetivo. Saltam 
de uma nova preocupação para outra, reagindo a uma tendência "quente" ou a um movimento da 
concorrência. "A falta de foco é um dos principais e mais óbvios desafios", reforça Jensen. "A 
sobrecarga causa imensa complexidade." Uma das empresas analisadas pela consultoria, por 
exemplo, tentava em vão unir os funcionários em torno de 136 prioridades estratégicas. Pura perda 
de tempo e dinheiro. "Um líder que diz ter dez prioridades não sabe do que está falando", afirma 
Larry Bossidy, presidente do conselho de administração da americana Honeywell International. 
Segundo Bossidy, três ou qua tro delas produzirão os melhores resultados com os recursos 
disponíveis e tornarão as metas claras para os funcionários. Escolher esses pontos-chave e alcançar 
a simplicidade, porém, requer algo essencial: familiaridade com o negócio. "O líder precisa 
entender profundamente as operações", afirma Heinz-Peter Elstrodt, sócio-diretor do escritório 
brasileiro da consultoria McKinsey. Segundo Elstrodt, isso costuma ser mais comum nas empresas 
familiares, nas quais o olho do dono é capaz de gerenciar detalhes. E é menos freqüente nas 
empresas profissionalizadas, em que os presidentes se sucedem cada vez mais velozmente, 
circulando entre empresas de diferentes setores. "Por vezes, a complexidade surge porque o líder 
está muito afastado das operações e tenta gerenciar por resultados", diz Elstrodt. "Quem está no 
topo não pode viver apenas da informação que vem de baixo para cima. É preciso contar com a 
autoconfiança que só o conhecimento proporciona."  

Por tudo isso, antes de se debruçar no buraco negro da complexidade em sua empresa, é 
recomendável olhar para cima. É no epicentro corporativo que a dispersão se instaura, desandando 
inexoravelmente pelos andares abaixo. No Brasil, um dos casos mais ilustrativos de grupo 
empresarial que conseguiu dar a volta por cima com as ferramentas da simplificação é o do Pão de 
Açúcar. Cindido por disputas familiares, paralisado por uma estrutura pesada e ineficiente e 
marcado por uma incômoda imagem de careiro, o Pão de Açúcar mergulhara, no final dos anos 80, 
numa crise que parecia irreversível. A história de como o grupo conseguiu resgatar suas vendas e 
sua imagem, retomando a liderança do setor de supermercados, é bem conhecida: a estrutura de 
pessoal e gerencial foi enxugada, dezenas de lojas fechadas, o desperdício combatido. Sob o lema 
"corte, concentre, simplifique" -- em vigor até hoje --, conduzido por seu controlador, o empresário 
Abilio Diniz, o Pão de Açúcar sofreu uma enorme transformação cultural. Mas é didático rever 
alguns sintomas da época. Lojas velhas e malcuidadas contrastavam com um edifício-sede luxuoso, 
com paredes de vidro e fonte de água, apelidado de Palácio de Vidro pelos funcionários. Não é 
necessário ser um gênio para concluir que tal aberração não condiz com a realidade dos negócios 
nos dias de hoje, em que as empresas, desafiadas a todo momento por pressões dos clientes e da 
concorrência, se vêem compelidas a reduzir custos.  

De lá para cá muita coisa mudou no mundo dos negócios. Os centros corporativos que se destacam 
pela excelência são enxutos. Em seus tempos de GE, o executivo Jack Welch costumava repetir que 
a sede de uma empresa pode ser a maldição da América corporativa. "Se quiser ter simplicidade no 
campo, você não pode ter um quadro grande de funcionários em casa", dizia ele. Welch instalou 
uma nova mentalidade na GE quando o pessoal administrativo passou a se reportar às equipes 
operacionais. Seu dever era apoiar a linha de frente para torná-la mais eficaz e competitiva. Com a 
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redução do staff, a equipe responsável pelo planejamento estratégico foi eliminada, bem como 
diversas funções de controle administrativo. Quem apenas controlava dançou.  

 

HIERARQUIA ACHATADA  

A combinação de níveis hierárquicos reduzidos com uma estrutura administrativa dedicada a 
trabalhar em favor do negócio, e não contra, é o esteio das companhias devotas da simplicidade. 
Com esse pano de fundo, o espírito de equipe se desenvolve com naturalidade. A linha divisória 
entre as funções se torna débil, despertando o comprometimento e a cooperação no trabalho. É o 
que se vê na Assolan, fabricante de lã de aço e esponjas, o novo desafio do empresário João Alves 
de Queiroz Filho, de 49 anos. Fundador da Arisco, Júnior, como Queiroz Filho é mais conhecido, 
exercita na Assolan o que melhor aprendeu em três décadas nos negócios: comer pela borda fatias 
de líderes das prateleiras. Atualmente, seu alvo é a Bombril, do grupo italiano Cragnotti. A Assolan 
fora da Arisco e voltou para as mãos de Júnior por causa dos ziguezagues das multinacionais. 
Vendida por 500 milhões de dólares à americana Bestfoods, a Arisco foi posteriormente 
incorporada pela anglo-holandesa Unilever. No ano passado, a Unilever passou a marca e a fábrica 
à Monte Cristalina, holding de Júnior.  

À frente da Assolan, ele colocou o economista Nelson Mello, seu escudeiro na época da Arisco. 
Ainda é cedo para saber se a dupla conseguirá repetir no setor de limpeza as proezas da antiga 
Arisco nas prateleiras de alimentos. O fato é que a participação da Assolan no mercado de lã de aço, 
um setor que a cada ano movimenta 300 milhões de reais, avançou de 9,3% para atuais 16,5%. Não 
é pouco, considerando que a marca adversária é praticamente sinônimo do produto, detendo acima 
de 80% das vendas. Habituado aos embates com os grandalhões, Júnior coloca em prática a 
conhecida estratégia de seus tempos de Arisco. De um lado, apresentar-se como uma opção para os 
supermercadistas, que detestam depender de uma só marca. De outro, fazer barulho com campanhas 
publicitárias. A estratégia é a mesma da Arisco: conquistar primeiro a mente e só então o bolso do 
consumidor com uma gama de produtos (há 23 itens de limpeza no portfólio da Assolan). Só neste 
ano estão sendo investidos 22 milhões de reais em marketing.  

A Assolan emprega 670 funcionários, a maior parte na fábrica, em Goiânia. O pessoal do escritório 
central mal daria para formar um time de futebol. Além de Mello, o presidente, há apenas dois 
diretores e três funcionários abaixo deles. Nem mesmo Mello tem secretária. "O trabalho aqui é 
desafiante", diz Sergio Augusto Guzzo, diretor de marketing. "Você tem autonomia para botar a 
mão na massa." Guzzo não se limita a supervisionar a comunicação. Suas atividades se desdobram 
na área de planejamento, custos de embalagem e, quando necessário, ele até intervém na linha de 
produção para apressar um lote encomendado com urgência por um cliente. "Aprendemos com os 
erros da época da Arisco e agora estamos implementando os acertos", diz Mello.  

Um dos acertos, segundo ele, é a contratação de Kombi para fazer um levantamento dos pontos-de-
venda mais interessantes. Há apenas seis funcionários próprios na área de vendas para coordenar 40 
representantes comerciais. Também os promotores de vendas e a logística de transporte e de 
armazenamento são terceirizados. "Somos uma empresa focada no cliente, não em processos 
mirabolantes e reuniões nas quais só se perde tempo e em relatórios que vão para a gaveta", diz 
Francisco Campos, diretor de trade marketing da Assolan, responsável pelas relações com o varejo.  

 

SIMPLIFICAÇÃO PERMANENTE  

Algumas empresas, como a Assolan, a Casas Bahia e a Gol, nascem simples. Outras encontram na 
simplicidade sua redenção. Um exemplo acabado desta última vertente é a São Paulo Alpargatas, 
uma das maiores empresas nacionais do setor de confecções, do grupo Camargo Correa. Na 
Alpargatas, a simplicidade foi tão decisiva para sua sobrevivência que se tornou um processo 
permanente. O princípio é que sempre há processos a melhorar e custos a serem eliminados. "Só 
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devem restar na empresa coisas que gerem valor", afirma o executivo Fernando Tigre, presidente da 
Alpargatas. "Numa linha de produção, só se mexe num produto se for para acrescentar algo. 
Extrapole o raciocínio para marketing, vendas, recursos humanos: quantas coisas ainda são feitas 
nessas áreas sem criar riqueza!" No fim do ano passado, por determinação de Tigre, a Alpargatas 
entregou aos proprietários do edifício-sede, no Itaim, na zona sul de São Paulo, mais um andar dos 
seis que haviam restado na reviravolta promovida na Alpargatas a partir de 1997. Na época, quando 
ele assumiu a presidência, todos os 12 andares do prédio eram ocupados pela Alpargatas. Afundada 
em dívidas, embora fosse dona de marcas tradicionais, como as sandálias Havaianas e os tênis 
Rainha, a Alpargatas era uma empresa esclerosada, de futuro duvidoso. Convivia com o balanço 
avermelhado um restaurante com três garçons envergando luvas impecavelmente brancas, para 
servir o presidente, dois superintendentes e eventuais convidados. Ao assumir, uma das primeiras 
providências de Tigre foi transformar o restaurante em showroom e demitir os garçons. Ao mesmo 
tempo em que cortava pela metade os níveis hierárquicos e reagrupava as atividades em unidades de 
negócios por linhas de produtos, Tigre tratou de livrar a empresa das amarras da hierarquia.  

Do período anterior, restou a sala do conselho de administração, que também preside. As paredes de 
madeira nobre da sala, cobertas com retratos de ex-presidentes e diretores da Alpargatas, causam a 
sensação de uma passagem pelo túnel do tempo. Mas Tigre não gosta de falar nem sequer do 
passado recente. Prefere discorrer sobre outra sala, a do futuro. Nela, de acordo com seus planos, os 
diretores trabalharão juntos com seus laptops ao menos um período do expediente. O objetivo é 
estimular a convivência e agilizar os processos de decisão. Com o propósito de desenvolver as 
habilidades multidisciplinares e impedir a formação de feudos -- verdadeiros túmulos para as 
empresas que perseguem a simplicidade --, foi instituída a prática de rodízio entre os diretores. "A 
cada quatro ou cinco anos é preciso dar uma mexida na empresa", afirma Tigre. "Estou me 
preparando para isso."  

 

EMPREENDEDORISMO INTERNO  

Mudanças costumam ser vistas com desconfiança e temidas no mundo corporativo -- afinal, pouca 
gente quer correr o risco de ver sua zona de conforto afetada. A empresária Luiza Helena Trajano 
Inácio Rodrigues, superintendente do Magazine Luiza, uma pregadora incansável das idéias de 
simplicidade em suas palestras pelo Brasil, acha que essa postura deve ser combatida. "A grande 
dificuldade das empresas é achar que as mudanças são muito complexas", diz Luiza Helena. "A 
mudança é simples, é das pessoas." Há 11 anos, Luiza Helena deu início a uma bem-sucedida virada 
de mesa no Magazine Luiza, uma tradicional rede de varejo com sede em Franca, no interior 
paulista. O que ela fez, em resumo, foi rasgar o organograma convencional, repleto de "caixinhas" 
da hierarquia, colocar o cliente no centro e, em torno dele, concentrar a energia de seus 3 600 
funcionários, espalhados por 157 lojas nos estados de São Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul 
e Paraná. Paralelamente, foi estimulado o empreendedorismo interno. Com isso, os gerentes 
passaram a tomar conta das lojas como se fossem seus donos, com autonomia para oferecer 
descontos nos limites do orçamento e das metas por eles geridas, bem como criar as próprias 
campanhas regionais. Cada vendedor tem sua carteira de clientes e é também responsável pela 
aprovação do crédito. Tudo é amarrado a um esquema de participação nos resultados semestrais. 
"Nosso pessoal é movido a objetivos", afirma Luiza Helena.  

Não há no Magazine Luiza algo que se assemelhe a manuais de normas, típicos de grandes 
corporações burocratizadas. Quem deparar com um problema, não importa a função que ocupe, 
deve buscar a solução na hora e só depois apurar quais são os eventuais responsáveis. Se não 
conseguir resolvê-lo sozinho, o funcionário pode recorrer à linha direta com a superintendência. O 
estímulo à criatividade dos funcionários instaurou uma dinâmica de inovações. "Se alguém tiver 
uma idéia, que faça acontecer", diz Luiza Helena. Os empregados também são convocados na hora 
de elaborar o planejamento estratégico, que nasce nas lojas. Cada gerente, depois de deliberar com 
sua equipe, remete à matriz as metas que propõe para a sua unidade e para a empresa. "São cinco 
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metas que cabem numa mão, não mais que cinco", diz Luiza Helena. "Toda vez que tentamos somar 
um número maior, não funcionou." Uma métrica para avaliar os resultados da escola de 
simplicidade de Luiza Helena é a do crescimento nas vendas, que atingiram 700 milhões de reais no 
ano passado -- sete vezes mais que as obtidas em 1992.  

 

TRANSPARÊNCIA NAS INFORMAÇÕES  

Luiza Helena não sabia, e talvez você não saiba, que as empresas da nova economia, como Cisco, 
Yahoo! e eBay, são igualmente movidas por regras simples -- de duas a sete -- em cada área de 
atividade. É o que revela um estudo de Kathleen Eisenhardt, professora de estratégia na 
Universidade Stanford. Uma das empresas analisadas por Kathleen é a Dell Computers, a maior 
fabricante de computadores dos Estados Unidos. A Dell desembarcou no Brasil no final de 1999, 
com a instalação de uma fábrica em Eldorado do Sul, na Grande Porto Alegre. Aqui, como na 
matriz, as instalações são espartanas. Não há luxo, não há salas privativas, tampouco portas. A livre 
circulação do pessoal é estimulada. Eles trabalham em baias demarcadas apenas por divisórias -- 
inclusive o presidente da Dell para o Brasil, o americano Terry Kahler. "Nosso modelo e as práticas 
de gestão são os mesmos aqui, na Irlanda, na Malásia ou nos Estados Unidos", afirma Fernando 
Loureiro, diretor de assuntos corporativos da Dell.  

A estrutura de comando montada no Rio Grande do Sul, que atende todo o Mercosul, conta com 
sete diretores. Cada um deles trabalha junto de seu time, composto de funcionários de vendas, do 
call center e de relações com o mercado. Entre as atribuições desses diretores, talvez a mais 
importante seja estimular os subordinados a assumir responsabilidades. "Se alguém acha que algum 
processo é burocrático, tem a obrigação de sugerir uma alteração", diz Loureiro. Segundo ele, na 
Dell todos os diretores, gerentes e funcionários recebem de forma transparente as mesmas 
informações em todo o mundo. As melhores práticas de cada unidade são compartilhadas com as 
demais. Periodicamente, cada diretor ou gerente se reúne com seus pares dos outros países por meio 
de tele ou videoconferência, ou mesmo por e-mail, para trocar experiências. "Tudo o que um 
funcionário da Dell necessita para fazer seu trabalho está na intranet, que disponibiliza todos os 
programas e informações necessários", diz Loureiro.  

Os casos relatados até aqui provam que o valor ancestral da simplicidade é algo que não deve ser 
esquecido pelo mundo corporativo. Mas valem alguns alertas. O primeiro -- e mais importante deles 
-- é jamais confundir simplicidade com simploriedade ou com simplismo. Esses são defeitos típicos 
dos medíocres, daqueles que estão fadados a não crescer (e, por conseqüência, a viver uma 
existência curta e irrelevante) por falta de visão estratégica e da indispensável capacidade de 
assumir riscos. "O perigo é grande quando uma empresa restringe seu foco de atuação e passa a 
perseguir objetivos muito estreitos e simples", diz Thomaz Wood Jr., professor da Fundação 
Getulio Vargas, de São Paulo. Com processos simples e lógicos, sem derrapar no desperdício nem 
nas economias mesquinhas, Sam Walton construiu aquela que viria a se transformar na maior 
empresa do mundo. Simplicidade também não significa estabilidade. A mudança contínua é um 
atributo das empresas genuinamente simples. Foi assim que a General Electric se transformou numa 
das maiores potências já vistas no mundo dos negócios. Fazer simples – aqui vale o trocadilho – não 
é nada fácil. Mas, nos dias que correm, talvez seja o mais seguro e imutável caminho para o 
sucesso.  
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