BENCHMARKING
REVERSO

Analise das Piores Praticas
de Gestao Empresarial



Benchmarking Reverso
Analise das piores praticas de gestao empresarial

Na minha vida profissional, sempre
me deparei com muitos cases de sucesso,
de multinacionais de alta performance,
apresentando aos acionistas resultados
excelentes, decorrentes de férmulas
magicas e de receitas estandardizadas.
De repente, sobrevém a faléncia ou a
recuperacao judicial dessas maravilhosas
empresas. E, surpreso, me pergunto: por
qué? Os reais motivos do fracasso e as
préticas gerenciais que acarretaram o
insucesso sdao sempre velados ou mesmo
desconhecidos. Pouco se fala sobre tao
importante assunto. Ndo se encontra na
literatura material apropriado para estudo
e aprendizado dos empresarios, necessario
para que ndo venham a repetir praticas
equivocadas de gestao.

Nesse contexto, fico agradecido ao
nosso Conselheiro Agostinho Dalla Valle,
que teve a coragem de escrever sobre 0
lado mais sombrio da gestdo — o lado
menos glamouroso. Aquilo que ndo deve
ser feito e ndo deve ser utilizado como
referéncia, ou seja, o reverso do benchma-
rking. Acredito que esta obra, reflexo de
cinquenta anos de atividade profissional
do autor, servira de reflexdo e aprendizado
de técnicas empresariais saudaveis, além
de contraponto aos modismos de gestdo.

Desejo a todos uma boa leitura!

Milton Killing
Presidente da Killing S.A. —
Tintas e Adesivos

Por um periodo de oito anos (2012
a 2020) atuando como Conselheiro de
Administracao na Companhia, Agostinho
Dalla Valle colaborou intensamente no
aprimoramento do sistema de gestdo, atra-

vés de sua vasta experiéncia tedrica e pra-
tica, trazendo importantes contribuicdes
com suas referéncias — benchmarkings.

Neste livro, diferente do convencio-
nal, Agostinho compartilha as praticas
gerenciais ndo recomendadas, sem deixar
de indicar as respectivas solugdes. Sao
sugestOes e recomendagoes sobre o que
NAO deve ser feito na gestio empresarial,
que certamente servirdo de guia aos gesto-
res que desejam aprimorar o seu processo
de tomada de decisdes

Maria Aparecida Rotta Wagner
Presidente do Conselho de
Administracao do Grupo Imec —
Supermercados e Atacados

Por muitos anos, convivemos profis-
sionalmente com o Agostinho Dalla Valle
em nosso Conselho de Administragdo e
testemunhamos o seu espirito pesquisa-
dor e incentivador das melhores praticas
de gestdo. Vemos agora, neste livro, o
Agostinho discorrer com desenvoltura
sobre as piores praticas de gestdo — o que
nao deve ser feito em gestdo empresarial.
E um excelente material para consulta e
para reflexdo no processo de melhoria
gerencial.

Com sua experiéncia de ex-execu-
tivo e hoje atuando em consultoria e em
conselhos de administragdo, este livro nos
proporciona um contetido rico de apren-
dizados, efetivamente aplicaveis ao dia a
dia das empresas.

Recomendo a leitura.

Alexandre Heineck
Presidente do Conselho de
Administracao da Docile S.A.
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PREFACIO

“Adoramos a perfeicdo porque ndo a podemos ter; repugnd-
-la-iamos se a tivéssemos. O perfeito é o desumano porque o
humano é imperfeito.”

Fernando Pessoa, Livro do desassossego

O que move um ex-executivo, hoje atuando como conselheiro de
administracdao e consultor de resultados, a investir todos os finais de
semana, feriados, noites a fio, durante mais de dois anos, para escrever
sobre um tema tdo diverso do convencional?

Confesso que ndo tenho uma resposta pronta, mas se tivesse que
apresentar apenas um argumento, eu diria que foi pela compulsao de
extravasar uma infinidade de dicas acumuladas ao longo de anos e anos
de trabalho. Colaborar com o meio empresarial ndo apenas na condicdo de
consultor ou de conselheiro de administracdo, mas como um profissional
que deseja deixar um legado de sugestoes e recomendagdes sobre o que
ndo deve ser feito na gestdo empresarial. Estudar o fracasso nao da ibope,
mas é uma das maneiras mais apropriadas de compartilhar aprendizados.

O que diferencia esta obra de outras, mesmo nao conhecendo abor-
dagens similares, é a proposta de apontar as praticas gerenciais nao re-
comendadas, sem deixar de indicar solucdes. O leitor encontrara cases,
dicas e referéncias mais pragmaticas do que tedricas.

O termo benchmarking pode ser traduzido como comparacao a
uma referéncia. Segundo o dicionario Cambridge, é “o ato de medir
a qualidade de alguma coisa por sua comparacao a algo de um padrao
aceito”, ou seja, analisar um produto, servico ou processo, confrontando-
-0 com o melhor da categoria. E uma pratica que traz bons resultados
para qualquer empresa.
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E por que Benchmarking Reverso? Esse titulo apresenta uma propos-
ta diferente de benchmarking: as avessas, ao contrario do recomendado,
uma ma referéncia. O termo badmarking caracteriza com mais énfase esse
conceito. Apontar as falhas é facil, dificil é indicar as solugdes, por isso
ndo me omiti em, paralelamente, recomendar as boas praticas caso a caso.

A introdugdo fala da proposta do autor e é um preambulo de tudo o
que se discute na obra.

No primeiro capitulo — A vida moldando um executivo — raizes e
trajetdria —, procurei estabelecer uma forte relagao entre minha histéria
de vida, minhas raizes e minha trajetoria profissional, ndo por vaidade
pessoal, mas para correlacionar meus modelos mentais e meus valores,
minhas crencas, meus traumas e minha personalidade, adquiridos na
infancia e na adolescéncia, que moldaram meu perfil profissional e me
direcionaram a uma carreira focada em auxiliar empresas em suas diver-
sas fases, desde as em dificuldades, ou em crise, até as em excelente nivel
de performance. Nesta parte do livro, dediquei abundante espaco para
abordar como a falta de valores pessoais redunda em comportamentos
empresariais eticamente equivocados.

Ao longo do livro, coloquei-me no lugar do empresario, do executivo
e do conselheiro e, buscando ser empatico e solidario, pensei em como
poderia ser util e fazé-los pensar diferente. Na maior parte das vezes,
escrevi com os olhos e a mente de quem deixa conselhos e nao criticas.

No segundo capitulo — A teoria do erro em gestdo empresarial
—, procurei usar a criatividade ao desenvolver uma base teorica sobre
o erro em gestdo. Estressar a discussao sobre se ha ou ndo aprendizado
com os erros que cometemos. Errado é errado, mesmo que todo mundo
esteja praticando — aqui esta a esséncia do benchmarking reverso. O
medo de errar paralisa as organizacdes que ndo toleram uma dose razo-
avel de erros e, assim, procrastinam ou abortam decisoes, especialmente
as mais criticas. O problema esta na repeticao dos erros. O importante
€ ndo cometer 0s mesmos erros e ter muita agilidade em conserta-los.
Enquanto executivos, somos mais suscetiveis a colocarmos a culpa dos
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nossos erros em fatores externos, tentando justificar nosso comporta-
mento equivocado. Apesar de gerarem altos custos as organizagoes, 0s
erros nao sao quantificados, muito menos contabilizados.

Dediquei o terceiro e o mais longo capitulo — Principais erros
de um executivo — para retratar a dura missao dos executivos e suas
piores praticas gerenciais. Percebo diariamente um enorme despreparo
profissional para lidar com os fracassos ou reveses e, especialmente,
para entender as suas causas. Alguns gestores contestam o aprendizado
e apostam nas suas expertises para mitigar os riscos. Discorremos aqui
sobre erros de estratégia e de planejamento estratégico; erros na toma-
da de decisoes; gestao comercial equivocada; erros basicos de gestdo;
executivos mal posicionados; erros na gestao de pessoas; ineficiéncia na
gestdo dos resultados; controladoria ineficiente ou “descontroladoria”;
gestdo financeira fragil; desinteligéncia na TI; falhas no Supply Chain;
imprevisibilidades; gerenciamento inadequado dos tributos do negécio;
erros de gestdo industrial e outras praticas incorretas.

Na mesma linha, ndo poderia deixar de discorrer sobre os erros no
gerenciamento de empresas em crise. No quarto capitulo — Erros no
gerenciamento de crises —, abordo as falhas gerenciais cometidas nas
empresas em crise. Negar ou subestimar a crise; ndo exercitar a previsibi-
lidade; falta de lideranca para tratar a crise; tratar a crise sem um correto
diagnostico; falta de um plano — de uma estratégia; ndo dimensionar a
severidade da crise; terceirizar a responsabilidade pelo fracasso; procurar
culpados em vez de solug0es; pregar o catastrofismo; falta de transparén-
cia corporativa; procrastinar decisoes criticas; ndao mudar atitudes; nao
implementar o downsizing; buscar apenas soluc¢oes ortodoxas; erros na
renegociacao de passivos; ndo fazer a operacao rescaldo na fase pés-crise
e, para finalizar, a crise da Covid-19.

Na condicdo de conselheiro de administracdo, eu senti a necessi-
dade de falar sobre equivocos da governanca corporativa. No quinto
capitulo — Onde erramos com a governanca corporativa —, discorro
sobre alguns conselhos que ndao aconselham, pois existem apenas como

19



BENCHMARKING REVERSO - Andlise das Piores Préticas de Gestdo Empresarial

modismo ou para acomodar situagdes societdrias; diversos erros de
estruturacdao do conselho; desequilibrios na relacao do conselho com o
CEO e com a diretoria; 0s papéis da governanca nem sempre sao claros e
ela é mistificada; afora muitas disfuncionalidades, os conselhos em geral
sao pouco estratégicos e atuam como se fossem uma diretoria superior,
aceitando a delegacao inversa; erros na contratagao e na avaliacao dos
principais executivos; a ndo prestacao de contas entre os diversos niveis
hierarquicos; baixa governanca dos resultados e ineficacia na avaliagcao
de riscos; pouca preocupacdo com a sucessdo familiar e empresarial;
falhas na administracdao dos conflitos societérios e conflitos de interes-
se; descuidos com o balango social da empresa; conselhos que nao se
autoavaliam e que ndo agregam valor a empresa.

No sexto e ultimo capitulo — Conclusées e aprendizados —, faco
um desfecho com a convic¢do de que, para mim, valeu a pena. Gosto
muito de falar em legado, ou seja, o que vamos deixar para as préximas
geracoes de profissionais. E aqui ressalto que o meu legado, o meu ikigai,
¢ ajudar o maior numero possivel de empresas, empresarios e executivos
a compreenderem como as piores praticas de gestao afetam os resultados
e 0s negocios, e como impactam nas suas carreiras e nas suas vidas.

Utilizei repetidamente um linguajar do que é errado — do que nao
deve ser feito — ndo como uma ordem, uma imposi¢do, nem como criti-
ca, mas como um aconselhamento do tipo “ndo faga isso e vocé obtera
melhores resultados”. Ndo priorizei os topicos abordados em ordem de
importancia, pois acredito que o insucesso de uma empresa nao é fruto
de um ou de varios motivos isolados, mas da soma dos pequenos erros.

Foi um turbilhdo de sentimentos, ideias e elementos que procurei
fundir num cadinho e chamar de Benchmarking Reverso. Nao sei se tec-
nicamente este livro pode ser considerado um romance de negdcios, mas
sei que procurei colocar nele muito de mim mesmo, de minhas crencas
e das minhas passagens pela vida — um toque pessoal para amainar a
aspereza técnica propria do contetido. Também ndo sei se comecei e se
terminei bem este livro — vocé, leitor, ird julgar —, sei apenas que no meio
dele inseri cinquenta anos de minha vida profissional.
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Desde os primérdios da civilizagdo, o ser humano precisa ser vigiado
para que siga o caminho do bem, para que faca as coisas certas, ja que a
tendéncia é fazer errado. Moisés, ao transmitir os Dez Mandamentos em
duas “tabuas de pedra” — que enunciam deveres fundamentais do homem
para com Deus, para com o préximo e para com a Igreja —, enfatiza o
que ndo deve ser feito, muito mais do que o que deve ou pode ser feito.
Apenas trés orientacoes proativas e sete reativas. Bastava ter dito “amar a
Deus sobre todas as coisas e ao proximo como a ti mesmo”, tudo o mais
estaria compreendido neste tinico mandamento. Todos os demais man-
damentos falam em “ndo” matar, “nao” pecar contra a castidade, “nao”
furtar, “ndo” cobigar coisas alheias etc. Por detras de cada mandamento,
existe uma ameaca — ou se cumpre, ou se é punido — e a pena maxima é
o inferno. De outro lado, é justo que se contextualize etimologicamente
o sentido de “mandamento”, que tinha, em sua origem, uma conotagao
de “dar a mao” (manus + dare) e que Deus, com seus mandamentos,
viria dar as maos na busca do caminho do amor.

Assim também funciona o regramento das escolas, das comunidades,
dos condominios etc. Nao pise na grama em vez de cuide da grama; nao
jogue lixo na rodovia em vez de jogue o lixo na lixeira.

No ambiente empresarial, ndao é diferente. O “codigo de conduta”
das empresas, que regra o que nao deve ser feito pelos funcionarios
desde sua admissdo, ndo impede, por si sO, que se cometam irregulari-
dades e até fraudes. Pratica-se na empresa o que se aprende em casa ou
na sociedade. Os estatutos, as politicas e as normas, as recomendacoes
internas, falam muito mais sobre o que nao deve ser feito do que sobre
o que deve ser feito. Aqui também ha ameacas, explicitas ou veladas, de
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punicao pelo descumprimento. Ou seguem-se as regras, ou se € advertido
e até demitido, ou pior, demitido por justa causa.

Reforcando a tese, os diversos tipos de contratos formais entre as
partes em uma empresa sao ineficazes se nao contiverem clausulas de
multas pecuniarias pelo descumprimento. Assim, vivemos numa cultura
do “é proibido... sob pena de...”. O ser humano parece nao aceitar pacifi-
camente o ndo, sem entender o porqué da negativa, e, mesmo aceitando,
tem dificuldade de seguir o que é correto.

Seria mais cognitivo e pedagdgico ensinar, explicar, de forma proa-
tiva, o que deve ser feito para evitar o erro, do que simplesmente proibir.
Entender que a vida, em todos seus contextos, deve ser um equilibrio
entre erros e acertos e entre deveres e direitos.

Ao que parece, vivemos num mundo pleno de direitos e com alguns
deveres. E, nesse sentido, ndo podemos nos omitir de analisar o nosso
decélogo maior — a Carta Magna brasileira de 1988 —, que, de forma de-
sequilibrada e ao arrepio do bom senso, utiliza a palavra direito 76 vezes,
enquanto a palavra dever aparece apenas quatro vezes. Talvez resida aqui
a explicagdo de por que no Brasil temos milhares de leis, decretos, regu-
lamentos e, mesmo assim, milhares de processos e de prisioneiros — no
final de 2018, havia 78,7 milhdes de processos aguardando julgamento
e, pasmem, 812 mil brasileiros encarcerados.

Roberto de Oliveira Campos foi brilhante em sua obra A Constitui-
¢do contra o Brasil: ensaios de Roberto Campos sobre a Constituinte
e a Constitui¢do de 1988.! Ele analisa:

“Elencam-se 34 ‘direitos’ para o trabalhador e nenhum ‘de-
ver’. Nem sequer o ‘dever’ de trabalhar, pois é irrestrito o
direito de greve. Obviamente, ninguém teve a coragem para
incluir, entre ‘os direitos fundamentais’, o direito do empre-
sario de administrar livremente a sua empresa.”

! Roberto Campos, A Constituigdo contra o Brasil: ensaios de Roberto Campos sobre a Consti-
tuinte e a Constitui¢do de 1988, Sao Paulo, LVM Editora, 2018.
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Roberto Campos lembra ainda que:

“A palavra produtividade s6 aparece uma vez no texto consti-
tucional; as palavras usudrio e eficiéncia figuram duas vezes;
fala-se em garantias 44 vezes, em direitos 76 vezes, enquanto
a palavra deveres é mencionada apenas quatro vezes.”

Sempre houve e sempre havera insurgéncias contra o nao e as proi-
bicdes. Lembro uma cancao de Caetano Veloso de 1968 que falava sobre
a insurgéncia contra as proibi¢des. Chamava-se “E proibido proibir”:

“...E eu digo ndo, eu digo ndo ao ndo, eu digo é proibido proi-
bir...”

Talvez, para aquele contexto de cerceamento de liberdades indivi-
duais, fosse valida essa cancao.

A ciéncia também nos ajuda a entender o comportamento humano
e empresarial. A fisica e a medicina evoluiram no conceito de entropia
como sendo a lei mais forte do universo.

“Todo sistema natural, quando deixado livre, evolui para um
estado de mdxima desordem, correspondente a uma entropia
mdxima.”?

E a tendéncia que apresentam os organismos, quaisquer que sejam,
no sentido da desagregacao. Os sistemas fisicos, fechados, estdo sujeitos
a forca da entropia, que aumenta gradativamente até que, em determi-
nado momento, o sistema inteiro para. Nos sistemas abertos, a entropia
pode ser interrompida, transformando-se no que se chama de entropia
negativa ou homeostase.

2 Entropia Administrativa, Mundo Sebrae, 26 mar. 2010. Disponivel em: https://mundosebrae.
wordpress.com/2010/03/26/entropia-administrativa/
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A homeostase é o oposto da entropia. No organismo humano, o
processo homeostatico faz-se presente automaticamente toda vez que
ha um disturbio no sistema. Assim, sempre que um fator ofensor, como
uma doenga, atinge o sistema, o organismo tende a gerar anticorpos, de
forma a reequilibrar o sistema.

Nas organizagoes, entretanto, o processo homeostatico nao apresenta
0 mesmo carter, pois ele ndo é automatico. E preciso que a organizacio
crie dispositivos corretivos para o equilibrio. Isso significa que deve
haver, quando necessaria, uma acdo direta e consciente da parte dos
executivos sempre que algo ndo esta de acordo com o previsto.

A entropia nos ajuda a entender por que a maior parte das empresas
passa por ciclos de crise — recuperacdo — crise — recuperacao. Se, de um
lado, as crises sdo inevitaveis e ciclicas, exatamente pelo principio da
entropia, de outro lado, as crises e seus efeitos podem ser previsiveis
com boas praticas gerenciais. Se as habilidades analiticas dos gestores
se aliam a um processo de previsibilidade do ambiente externo, isso
possibilita que a crise seja temporaria e ndo prolongada.

Quando a equipe interna de uma empresa é dissonante em termos
de estratégia, de cultura, de posicionamento competitivo, certamente
levaréa a empresa a um processo de entropia. Neste livro, minha proposta
é tratar da entropia e ndo da homeostase, embora haja uma forte relagao
de causa e efeito entre as duas.

O maniqueismo, como doutrina religiosa do século III, divide o
mundo dualistamente entre o bem e o mal, o certo e o errado. Esse con-
ceito bastante popular a época sobrevive até hoje, em lado oposto a um
mundo atual mais relativista e com diversidade de ideias.

A politica ndo é uma boa referéncia para a gestao. No Brasil de hoje,
as pessoas defendem partidos e suas ideias de forma maniqueista, quase
sectaria, como se o seu partido fosse do bem e o partido adversério fosse
do mal. Esse maniqueismo politico desencadeia uma forte desunido que
coloca em risco até a democracia no pais e afeta os negocios.

24



INTRODUCAO

Ao final do meu mestrado em Gestdao Empresarial, me perguntaram
o que efetivamente sobrou de aprendizado. Eu afirmei que a minha
principal licao foi admitir que em gestao empresarial ndo existe apenas
o certo e o errado, o que existe sdo referéncias.

De forma alguma quero dualizar a gestdo em apenas dois campos, 0
certo e o errado. Sei da importancia de relativizar e utilizar as referéncias
do que deu certo e do que deu errado.

Recentemente, ouvi que foram cinco judeus que mudaram as pers-
pectivas do mundo.

“Para Moisés, a Lei é tudo; para Jesus, o amor é tudo; para
Freud, o sexo é tudo; para Max, o capital é tudo; e, finalmente,
para Einstein, tudo é muito relativo.”

Tratarei neste livro da gestao empresarial que pratica acdes caracteri-
zadas como erradas — referéncias de erros — e, por consequéncia, que nao
devem ser adotadas, muito embora o mundo empresarial de hoje aceite
pacificamente essa ambiguidade de que nem tudo é certo e nem tudo é
errado. E aqui mora o perigo em termos de performance gerencial, pois,
como veremos adiante, na teoria do erro:

Errado é errado, mesmo que todos estejam fazendo ou tolerando, e
certo é certo, mesmo que ninguém esteja fazendo.

O que ndo deve ser feito em questdes éticas ndo sera abordado
neste livro, pois esse é um terreno eivado de controvérsias. A discussao
é simplificada em niveis de “se é legal — direitos — é moral”. Sabemos,
entretanto, que nem tudo que é moral € ético.

Minha proposta para esta obra é discorrer sobre aquilo que vivenciei
em relacdo ao que nao deve ser feito nas empresas — referéncias do que
ndo deve ser feito em gestao, ndo para criar “ameacas” do tipo faca ou
sera punido, mas para evitar a baixa performance, a estagnagao profis-
sional e para que as empresas previnam o declinio e a quebra, o0 que,
convenhamos, ja é uma “punicao”.
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BENCHMARKING REVERSO - Andlise das Piores Préticas de Gestdo Empresarial

Em vez de falar sobre “the best practice in the world” ou bench-
marking convencional, falarei neste livro sobre “the worst practice in
the world”, ou seja, o reverso do benchmarking. Vamos discorrer sobre
o lado contrario, o lado do errado, como forma de incentivar o certo.

Seria menos trabalhoso para mim tratar do benchmarking con-
vencional, pois, como descrevi em alguma parte deste livro, 70% das
empresas brasileiras apresentam baixas performances em relacdo a
médias mundiais, e, seguindo o principio de Pareto — 80% dos efeitos
sao frutos de somente 20% das causas —, discutir o errado implica um
trabalho mais arduo.

A teoria do benchmarking reverso tenta explicar que a prevengao
do declinio passa pelo conhecimento e dominio dos fatores criticos de
fracasso que sdo aquelas ac¢oes, iguais em todas as empresas, que com-
provadamente nao deram certo e que levam a deterioracdo dos resulta-
dos. E aquilo que ndo deve ser feito. Sdo causas comuns do insucesso
empresarial que, uma vez dominadas, auxiliam na prevencao do declinio.
Sao os badmarkings ou referéncias do incorreto.

A pretexto de tudo saber, fazemos quase nada do que deve ser feito
e, arevelia da realidade concreta que escancara a crise na grande maio-
ria de nossas empresas, nao valorizamos o aprendizado sobre o que nao
deve ser feito.

Nao posso furtar-me de convidar e instigar os leitores a uma reflexao:
é possivel a um executivo saber ao mesmo tempo tudo o que deve e o
que nao deve ser feito?

Saber sim, mas o dificil é praticar. Eu, enquanto executivo e agora
como consultor e conselheiro, procuro mais utilizar referéncias do que
deu certo e principalmente do que deu errado, e ndo apenas me fixar
em conceitos e formulas de gestdao. O mundo corporativo esta repleto
de opinides, conceitos, dogmas, com argumentacao favoravel ou desfa-
voravel, mas o que de fato funciona sao as referéncias, os exemplos e,
especialmente, coloca-los em pratica.
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INTRODUCAO

Escrevo neste livro aquilo que penso e o que acredito. Mas o que
escrevo ndo corresponde com exatiddo a quem eu sou enquanto pro-
fissional. Se eu praticasse ou tivesse praticado tudo o que recomendo
nestas paginas, provavelmente eu seria o profissional mais requisitado
do planeta. Talvez eu seja uma copia melhorada da projecao de quem eu
gostaria de ser. O escritor Rubem Alves diz que “escreve o que ele nao
€” e sugere que é melhor ndo conhecer pessoalmente o autor, ficando
apenas com o texto.

Isso ndo significa que este livro seja uma viagem imaginaria e utopi-
ca, significa que o que escrevo é melhor do que eu fui ou do que eu sou.
Acredito que estou dando meu melhor no sentido de deixar um legado
de aprendizagem. Em economia, “take home value” é uma expressao
que possui uma conotagao de “o valor que levamos para casa”. Esse é o
meu maior desejo, que o leitor, em seu processo cognitivo, leve algum
aprendizado.

Outro motivador para eu escrever este livro é a constatagao pratica de
que as empresas convivem com um custo invisivel decorrente de muitas
acoes e decisoes erradas e que, apesar de mensuravel, ndo é quantificado.
Quanto custa a ndo qualidade, quanto custa a mediocridade de desempe-
nho de uma equipe gerencial, quanto custa a ndo decisao etc. Esses custos
nao quantificados e, portanto, ndo administrados é que levam as empresas
ao insucesso. Se eu conseguir no minimo sensibilizar os leitores sobre a
importancia de quantificar esses custos para que sejam administraveis,
me considero satisfeito em meu proposito com esta obra.

Particularmente, ndao gosto de falar, escrever ou citar coisas nega-
tivas, mesmo como forma de comparagoes. Acredito na lei da atracao,
por isso procuro me concentrar com leituras e textos no que é certo, no
que é bom, no que deve ser feito. Mas decidi escrever este livro como
forma de colaborar com o ambiente de trabalho das empresas e ajuda-las
a prevenir dificuldades. Isso significa que meu desejo é colaborar para
que as empresas prosperem, evitando praticar o que ndo é recomendavel
em termos de gestao.
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BENCHMARKING REVERSO - Andlise das Piores Préticas de Gestdo Empresarial

Posso ser criticado pelos que acham que é mais facil falar dos erros
do que ensinar a evita-los, mas, fiel a minha proposta com este trabalho,
acentuo o que nao deve ser feito — o erro — sem deixar de mencionar
ao menos o caminho que sinaliza o acerto. Como profissional, sempre
tive o privilégio de enxergar a empresa “de helicoptero” — de cima —,
desde quando atuei como auditor interno até o presente momento como
consultor e principalmente como conselheiro independente. Sem duavida,
esse olhar mais holistico me credencia a enxergar melhor os erros e os
acertos de gestao.

Este livro é um chamado para que vocé faca a diferenca de forma
positiva, conhecendo o lado negativo das praticas gerenciais, do que nao
deve ser feito. Nestes meus cinquenta anos de trabalho, vi e vivi muitas
praticas boas e outras nem tanto. O que mais me impacta é o declinio
continuo na qualidade da gestdo das organizacoes, suas causas e suas
consequeéncias.

Seguir as dicas deste livro pode até ndo garantir o sucesso da lideran-
¢a, mas ignora-las certamente se aproximara do insucesso. Benchmarking
Reverso retrata o que nao deve ser feito na gestao empresarial, com certa
dose cientifica, mas também com muito de minhas observagdes sobre
tudo o que vivenciei atuando profissionalmente. Eu me aproprio, com
reveréncia, do que disse Pablo Neruda quando escreveu seu best-seller
Confesso que vivi. Sinto-me confortavel em também confessar que vivi
— e vivo — de forma pulsante o que estou escrevendo neste livro, portanto
nao é uma obra de ficcdo. Ao contrario da obra do poeta, este livro ndo
é uma autobiografia e, como ele mesmo afirmou, “...a histéria é escrita
pelos vencedores ou pelos que desfrutaram da vitoria”.
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