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    Sensações e razões que provocaram este livro




    Escrever é sempre um ato muito solitário — ou ao menos é o que diz a maioria dos escritores com amplo reconhecimento do público. Devo confessar que concordo com esta afirmativa. Porém, escrever é também um gesto que envolve inúmeros riscos para quem deve se sujeitar a avaliações. E isto tanto acerca da forma como do conteúdo. Pode-se até mesmo afirmar que é uma tremenda ousadia de quem se julga na condição de ter algo para contribuir e compartilhar.




    Por outro lado, quem escreve deve, inevitavelmente, se renovar. Não poderá mais repetir em palestras, consultorias e declarações aquilo que já foi registrado em sua obra. Devo confessar que esta foi uma das lições que aprendi ao ouvir palestras de autores renomados. Era muito comum o público se queixar de o autor não trazer nada além do que já estava descrito no livro.




    No meu caso, este grau de exigência se amplia ainda mais, pois me aproximo da “maioridade editorial”. Afinal, este é o 16º livro de uma série que tratou de vários temas ligados ao comportamento humano, à qualidade de vida e a empresas familiares, sempre tomando como base a experiência e a cultura brasileira.




    Mas, da mesma forma como o fiz ao longo do tempo, também estimulei outros profissionais a colocarem em livros ou artigos suas experiências. Considero que essa é uma das formas de registrar, divulgar e renovar a prática e o conhecimento desenvolvidos nos mais diferentes segmentos da sociedade brasileira, especialmente porque ainda somos muito carentes de registros, e até de valorização, do que é nosso.




    Entretanto, quero destacar que este livro em particular tem várias motivações, objetivos e — por que não? — até pretensões.




    A principal motivação é eu assumir o compromisso de me reinventar para esta nova fase da vida. Razão pela qual este livro representa minha última contribuição, de forma mais efetiva, ao tema da empresa familiar no Brasil. E o faço na qualidade de fundador da höft Consultoria Societária, criada em 1975 e considerada, segundo a edição 60 do “Journal of Business Research” de outubro de 2007, a primeira empresa no mundo com foco específico no tema das organizações familiares.




    Esta motivação é também produto da nossa coerência, ao demonstrar que aquilo que pregamos e propomos aos nossos clientes é exatamente o que fazemos. Ou seja, de forma muito prática e consistente, também estamos preparando nosso próprio processo sucessório, o qual deve assegurar a continuidade do empreendimento independentemente de seu criador.




    Assim sendo, e da mesma forma como por anos orientei fundadores, também chegou a hora de me reinventar para novos desafios, empreendimentos e projetos. Pois, como bem aprendemos, uma das formas de viabilizar a continuidade da empresa, agora sob responsabilidade dos sucessores, é iniciando e realizando todo este processo ainda em vida.




    Do ponto de vista afetivo, não há aqui nada muito diferente dos sentimentos, dilemas e emoções que todos vivemos no papel de pais. Pois resta saber se preparamos nossos filhos para a vida e para o mundo ou apenas para satisfazer nossos desejos, frustrações e vazios existenciais.




    Para uma família empresária este dilema é ainda mais amplo, pois envolve dupla figura daquele que é ao mesmo tempo pai e fundador. Em ambos os casos existe o desafio da continuidade, mas, é evidente, cada um representa diferentes papéis e contextos.




    Neste livro, analisamos com exclusividade a perspectiva do empresário, razão pela qual as empresas centenárias oferecem uma valiosa contribuição.




    A forma como um fundador pode continuar agregando valor ao que criou envolve novas atribuições nos níveis da governança da própria empresa. Simultaneamente, abrange a descoberta de diferentes papéis e responsabilidades que lhe possibilitem preservar a autoestima, o reconhecimento e um novo sentido para uma vida de contribuições associadas ao prazer.




    A concretização deste livro, que trata das empresas familiares centenárias ainda sob o controle da família de origem, era um dos inúmeros projetos que durante muito tempo amadureci. Afinal, todas estas histórias de sucesso corroboram a própria razão de ser da höft, bem como reforçam sua metodologia e abordagem.




    Outros livros, pesquisas e artigos já estão surgindo em decorrência da capacidade e do legado assumido pelos novos sócios e continuadores. Aliás, esta contribuição ao estudo da empresa familiar no Brasil sempre foi — e continuará sendo — um dos diferenciadores da atuação da höft nos seus 36 anos de existência.




    Dos objetivos que levaram a pesquisa e elaboração desta obra, merecem destaque:




    • valorizar a experiência e o sucesso das empresas familiares brasileiras;




    • criar fontes de pesquisa sobre o tema da família empresária brasileira, servindo como alternativa para um universo editorial que tem publicado, cada vez mais, livros de autores com origem e conhecimentos de outras realidades culturais;




    • consolidar uma referência bibliográfica para o universo acadêmico que ainda não incorporou o tema da empresa familiar como matéria curricular;




    • estimular outros interessados ou estudiosos do tema da empresa familiar para que se sintam provocados a ampliar, aprofundar, criticar e pesquisar abordagens inovadoras do assunto. E que, dessa maneira, o estudo contribua para a melhor compreensão do fenômeno e das peculiaridades da empresa familiar brasileira;




    • divulgar histórias empresariais — e seus protagonistas — para o devido reconhecimento de suas contribuições ao desenvolvimento do país;




    • permitir que “executivos não familiares” possam compreender e se interessar pelas oportunidades de trabalho oferecidas por empresas de controle familiar;




    • subsidiar profissionais que lidam com a empresa familiar brasileira — consultores, selecionadores, investidores, avaliadores, auditores, jornalistas etc. — com algumas informações que permitam ampliar sua visão sobre este universo;




    • reduzir o preconceito que ainda cerca a empresa familiar em vários segmentos da sociedade brasileira.




    • Acerca de nossas pretensões — e é sempre saudável ter algumas, até como forma de instigar a si mesmo e aos demais no processo da busca permanente —, elas podem ser condensadas da seguinte forma: tornar-se, de maneira provocativa e pioneira, uma referência para tudo aquilo que venha a ser produzido com o intuito de compreender a importância da empresa familiar no desenvolvimento de um modelo empresarial brasileiro.




     




    Falando agora um pouco sobre a obra em si, vale registrar que, embora esteja dividida em vários capítulos, sua estrutura central se apoia em três pontos principais, a saber:




    • as histórias de cada uma das empresas centenárias;




    • o conjunto de indicadores — baseado em pesquisa realizada com as mesmas — dos fatores de sucesso e de dificuldades que se mostraram comuns a cada uma delas;




    • suas experiências práticas e suas estruturas de gestão patrimonial, como forma de assegurar o processo de capitalização das empresas e a respectiva liquidez pretendida pelos sócios. Em particular, considerando-se a necessidade de tornar a família empresária — em linguagem financeira — num “ativo”, em vez de um mero agente “passivo”.




     




    O objetivo deste livro é, portanto, analisar, registrar e identificar as razões que levam uma companhia a atravessar um século ou mais de vida. Escolhemos cinco empresas. Para chegar a elas, fizemos uma pesquisa prévia sobre muitas que já ultrapassaram os cem anos. Embora não sejam as únicas, é necessário registrar que o Brasil não possui um número muito significativo delas, em especial quando nos referimos a empresas que ainda se mantêm sob o controle da família que a originou. Vários grupos empresariais ultrapassaram esta marca, mas o seu controle mudou de mãos ao longo deste percurso. Portanto, não se enquadravam na premissa do trabalho. Da mesma forma, outros grupos convidados declinaram, alegando razões plenamente compreensíveis.




    A amostragem procurou se pautar por três elementos que consideramos importantes:




    • os diferentes segmentos de atuação;




    • as diferentes regiões de atuação no país (para evitar destacar o eixo Rio-São Paulo);




    • os diferentes tamanhos dos grupos (que englobam uma pequena empresa, para mostrar que a sobrevivência não depende do porte do negócio).




     




    Vale registrar a disposição e a boa vontade das famílias controladoras em compartilhar seus percursos, desafios e conquistas ao longo de uma história secular. É ainda agradável e surpreendente ver neste trabalho a empresa familiar que talvez seja a mais antiga do Brasil: a Ypióca, localizada no Ceará, que já ultrapassou 164 anos de existência, mas continua se reinventando e rejuvenescendo de forma permanente.




    A primeira parte desta obra é composta pelo prefácio escrito por Jorge Gerdau Johannpeter, presidente do Conselho de Administração do Grupo Gerdau. Além da sua importância, ele serve também como um testemunho do pensamento, dos valores e do percurso do próprio grupo, escrito em sua linguagem objetiva e direta. Seguem-se a história e a saga dos outros quatro grupos familiares que também participam deste livro. Elas foram escritas com base nas emoções, na determinação, nos tropeços e nas conquistas de cada um de seus fundadores e descendentes. Exatamente por isso, sugerimos que você, leitor, as desfrute com sensibilidade, de forma tranquila e desprendida. E procure evitar qualquer juízo de valor. Descritas com muita sensibilidade e num tom jornalístico e coloquial, por minha parceira de obra, a jornalista Chris Martinez, que dedica sua carreira à cobertura de empresas na mídia especializada, este livro relaciona o momento em que cada companhia foi criada e sua evolução. Retratando sua origem étnica e cultural, estabelece ainda uma interessante correlação com o contexto histórico do mundo e do Brasil.




    Estão aqui testemunhos de pioneirismo que mostram o perfil empreendedor dos seus fundadores: figuras patriarcais, incansáveis e visionárias, que souberam criar obras que foram muito além das suas existências. São produtos de entrevistas, pesquisas e leitura de livros. Em muitos deles, é possível perceber um misto de determinação e sorte, típica característica dos empreendedores. São pessoas que se diferenciam dos demais porque foram capazes de vislumbrar oportunidades onde, para a grande maioria, só havia problemas.




    Um dos pontos vitais a ser observado nas empresas descritas aqui é a importância do preparo da família para seu papel como família empresária. Ou seja, não basta “profissionalizar” a empresa; é indispensável também preparar os herdeiros para uma atuação consciente e profissional no papel de acionistas.




    Isto exige tanto o processo educativo da família como também a criação de estruturas e eventos que viabilizem a transmissão do legado. Não basta herdar; é necessário um forte processo de comprometimento dos familiares para o seu novo papel, criado pelo vínculo do patrimônio com o legado e a sua história. A gestão patrimonial, onde se busca um equilíbrio entre a capitalização da empresa e a liquidez para os acionistas, é igualmente fundamental para o processo de continuidade.




    Empresas de vida longa, como são as centenárias — em que o controle acionário se pulveriza de forma acentuada a cada nova geração —, devem reduzir o grau de dependência financeira dos herdeiros em relação aos resultados que serão distribuídos.




    Existem também as chamadas “experiências de poda”, nas quais são permitidas transações acionárias entre os sócios familiares usando instrumentos como acordos ou protocolos. Desta maneira, é possível reconcentrar o controle para facilitar o processo decisório. Porém, mesmo os que deixam de ser sócios da empresa continuam sendo membros da família, e, por isso, devem sentir orgulho de a ela pertencer. No entanto, só o farão se conseguirem criar fontes alternativas de realização profissional e, principalmente, de autonomia financeira.




    Como se poderá verificar, as ações preventivas tomadas por alguns dos grupos e famílias aqui apresentadas se revestem de um alto grau de complexidade e delicadeza. Afinal, a família é um dos sistemas mais densos e sensíveis da nossa estrutura social, e não apenas pelos significados e implicações provenientes de seus envolvimentos afetivos, mas até mesmo pelos ressentimentos que a marcam. Exige-se ainda mais cuidado quando, somado a tudo isto, todos os descendentes se vinculam pela herança do patrimônio e de estruturas de poder.




    Para que herança, patrimônio e poder não se destruam, é preciso construir um alinhamento claramente compartilhado. Além disso, para o seu efetivo funcionamento, torna-se indispensável criar estruturas de poder, bem como diferentes instâncias de governança onde os assuntos possam ser devidamente tratados. Todo esse sistema só funcionará se houver um constante processo de legitimação das respectivas lideranças.




    Portanto, fica suficientemente claro que não basta ter uma boa gestão dos negócios. Como mostra uma pesquisa realizada pela höft na América Latina, 70% das empresas familiares que desaparecem ou são adquiridas têm como causa principal conflitos familiares ou societários não resolvidos.




    Dessa forma, fica aqui nosso convite para que desfrutem desta leitura da melhor forma possível. Como todo livro, seu conteúdo não é definitivo. Ele deverá funcionar mais como uma provocação para o debate sobre o complexo e delicado tema da sucessão e da continuidade da empresa familiar brasileira.




    Julgamos importante também registrar nossos mais afetuosos agradecimentos ao desprendimento e à colaboração das famílias controladoras da Casa da Bóia, Cedro Cachoeira, Gerdau, SulAmérica e Ypióca. Sem estes testemunhos esta obra não seria possível.




    Gratidão também a Jorge Gerdau Johannpeter pelo seu aval e por nos dedicar seu tempo e prestígio ao prefaciar este livro.




    Por último, agradeço aos meus sócios — e continuadores da höft — Wagner Teixeira e Renata Bernhoeft pela mensagem colocada, simbolicamente, no posfácio. Ela representa a “passagem da tocha”.




    A todos, nossa infinita gratidão.




    Renato Bernhoeft


  




  

    




    Prefácio




    O trabalho do professor Bernhoeft é da maior importância para o desenvolvimento da cultura das empresas familiares no Brasil. No mundo todo, companhias desse gênero têm comprovado uma rentabilidade de 10% a 15% superior à de empresas que não possuem essa modalidade de controle acionário. A explicação é que normalmente as empresas de controle familiar que sobrevivem no ambiente empresarial conjugam dois fatores de sucesso. Sua gestão é feita com estruturas profissionais — caso contrário, não seriam perpétuas como são — e, geralmente, possuem uma visão estratégica de longo prazo, sendo este seu diferencial mais notável. O grande dilema que existe nas estruturas sem controle definido dá-se pela pressão de resultados no curto prazo, pela busca de resultados trimestrais imediatistas nos contratos de stock option, que acabam resultando na perda de oportunidades estratégicas de longo prazo para a empresa.




    Analisar este fenômeno e conscientizar a sociedade brasileira sobre a importância da célula familiar nas estruturas econômicas é extremamente importante. Outro fato que auxilia a organização familiar é a aplicação dos conceitos plenos de sustentabilidade. Sabemos que a sustentabilidade baseia-se nos pilares econômico, ambiental e social. Os grupos empresariais de maior sucesso criam um conceito de responsabilidade social e ambiental amplo — novamente dentro do conceito de visão de longo prazo —, estabelecendo comunicação nas comunidades onde atuam a respeito de temas de interesse do próprio País. Este conjunto todo é que constitui o grande diferencial e que faz com que as empresas de controle familiar se integrem de forma humana dentro de suas comunidades. É importante debater essas questões, pois muitas vezes aparecem comentários sobre a avaliação da profissionalização da gestão e sobre o cuidado que esse processo demanda.




    Gestão eficiente tem um capítulo decisivo: a competência de governança. Governança é o processo pelo qual se estabelecem as políticas de valores, as políticas de integridade, os valores e objetivos econômicos, sociais e ambientais de longo prazo. Uma governança bem-estruturada é outro diferencial importante que traz vantagens às empresas de controle familiar.




    Por vezes surgem polêmicas sobre as empresas ditas puramente profissionais. Discute-se sobre os impactos que a profissionalização excessiva poderia trazer à empresa familiar, entendendo-se essa profissionalização como uma gestão não familiar. Entretanto, hoje o consenso vai na direção de que a profissionalização é uma atitude imprescindível a uma empresa, seja ela familiar ou não, e de que uma gestão familiar não se opõe à profissionalização. Empresas de controle e gestão familiar, nas quais os executivos familiares são profissionais competentes, têm mais vantagem competitiva no mercado em que atuam do que qualquer outra empresa. O problema que vejo hoje como mais grave é a falta de profissionalização, e este fenômeno pode ocorrer tanto nas companhias familiares de gestão não familiar como nas de gestão familiar, assim como nas que possuem outra modalidade de controle. E este, sim, é um fato que deveria ser muito discutido e estudado.




    Esses são alguns pontos que devem ser profundamente analisados ao se fazer uma avaliação das empresas familiares e das histórias que aqui veremos.




    Jorge Gerdau Johannpeter




    Presidente do Conselho de




    Administração do Grupo Gerdau
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