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  Prezado leitor,


  Queremos saber a sua opinião sobre nossos livros.

  Após sua leitura, acesse nosso site (www.editoragente.com.br), cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.


  Boa leitura!


  AGRADECIMENTOS


  Agradecemos a todos os que – voluntária ou involuntariamente – nos ajudaram a compor o material deste livro.


  A todos os membros familiares angustiados, em sofrimento, esperançosos, confiantes, que abriram seus corações, chorando, se debatendo, nos procurando e confiando em nós para ajudá-los.


  A todas as famílias com as quais interagimos de alguma maneira e que permitiram que entrássemos em suas casas, conhecêssemos sua história e comêssemos em suas mesas, partilhando o pão e muitas vezes o vinho...


  A todos aqueles que nos ensinaram, permitindo que ouvíssemos suas histórias e conhecêssemos suas raízes – fortes, fracas, secas ou ricamente adubadas.


  À nossa fonte de águas vivas, o Senhor, que saciou nossa sede do saber e do conhecimento com relação ao próximo, que derramou em nós o amor pelas famílias e o genuíno desejo de ajudá-las, sempre com tolerância, respeito, humildade e compaixão.


  Aos que antes de nós aqui estiveram e plantaram sementes das quais colhemos os frutos – eis a nossa contribuição.


  Àqueles que, como nós, trabalham para ajudar as famílias que precisam, buscando soluções para seus problemas; que possam aqui beber um pouco mais da fonte que nos alimenta e nos permite cuidar e tratar dos seus relacionamentos corporativos familiares.


  APRESENTAÇÃO


  Com curiosidade adentrei o escritório da Mesa Corporate Governance.


  Fui em busca de aprendizado.


  Afinal de contas, o que significa essa tal de “governança corporativa”?


  Uma doutrina?


  Uma escola?


  Uma ciência?


  Tantos falavam nela!


  Nova visão.


  Uma prática ética de gerir, administrar bens, valores, patrimônio.


  Foram as aulas provocantes de mestre Herbert que ao longo do tempo fui assimilando.


  Ter em vista o futuro. Preparar a sucessão.


  Para uma entidade religiosa com valores estabelecidos há séculos, uma ponta de desconfiança. Isso existe em nossos modernos tempos? Em nosso Brasil?


  Uma pergunta do interlocutor: “Ganhar dinheiro é pecado? Claro que não! Depende de onde você aplica esse dinheiro!”.


  Se aplicado em saúde, educação e serviço social – finalidade nossa –, ok.


  Ganhar dinheiro não é “pecado” nenhum.


  Os dias se passaram.


  Exercício feito, lição aprendida, curiosidade saciada.


  Hoje, cinco anos depois, a Associação Congregação Santa Catarina está em vias de admitir dois conselheiros externos. Um mais experiente em gestão, outro em finanças.


  Acredito que os valores pregados na governança são possíveis em nossa terra.


  É possível gerir e ganhar dinheiro tendo em vista um trabalho profícuo e sério, e com garantias de perpetuidade da obra, assim como em empresas familiares geridas pelos mesmos princípios.


  Que Deus, dono de histórias e de vidas, abençoe a todos no curto peregrinar dos momentos chamados “vida”.


  IRMÃ LIA GREGORINE

  Agosto de 2011


  PREFÁCIO


  Empresa familiar é o tipo de organização preponderante no mundo empresarial. Empresas familiares existem há 2 mil anos; podemos encontrar empresas familiares que há mais de quarenta gerações são comandadas pelos descendentes diretos das famílias que as fundaram. Empresas familiares são pequenas ou grandes, locais ou globalizadas, tradicionais ou inovadoras. Apesar da amplitude desse fenômeno, não há, ainda hoje, uma compreensão abrangente e bem fundamentada sobre quais são os fatores-chave do sucesso para uma existência sustentável e contínua.


  As empresas familiares são potencialmente vulneráveis em decorrência da sobreposição de dois subsistemas distintos: a família e os negócios. Famílias tendem a ser emocionais; negócios tendem a ser racionais. Pesquisas indicam que, especialmente nas primeiras gerações, a grande maioria das empresas familiares fracassa por causa da falta de alinhamento entre os interesses da família e os interesses dos negócios. Muito frequentemente, há uma tendência a fazer escolhas: colocando em primeiro lugar a família ou os negócios. No entanto, uma análise mais profunda sobre boas práticas mostra que o verdadeiro desafio reside em encontrar um caminho que permita posicionar em primeiro lugar tanto a família quanto os negócios.


  É nesse ponto que este novo livro de Herbert Steinberg e Josenice Blumenthal preenche uma importante lacuna na literatura sobre empresas familiares. Os autores usam uma abordagem inovadora, analisando a sobreposição de família e negócios, por meio do afeto, do poder e do dinheiro. São essas, geralmente, as dimensões em que se conduzem o fracasso e a destruição. Em vez disso, este livro mostra como essas dimensões podem – e devem – levar ao sucesso e à sustentabilidade. A rica experiência dos autores valida a densa e significativa análise dos problemas a partir de histórias reais. As vivências a partir dessas histórias levaram os autores a pontuar de forma pragmática e leve os principais pontos críticos que envolvem as relações das famílias empresárias. O modelo tridimensional, vinculado às boas práticas da governança corporativa, representa um importante passo adiante para se lidar eficazmente com os desafios únicos das empresas familiares.


  Esta obra apresenta novas e importantes percepções no âmbito dos negócios em família, campo ainda incipiente no mundo acadêmico. É importante ressaltar que este livro oferece orientações práticas, concretas e relevantes aos leitores e a todas as famílias empresárias.


  PROF. DR. JOACHIM SCHWASS

  IMD

  Lausanne, Suíça

  Setembro de 2011


  FOREWORD


  Family businesses are the most prevalent form of business organization. They are in existence for well over two thousand years. We find family businesses which are run today by direct descendants of the founding families for well over 40 generations. Family businesses are small and large, they are local and global, they are traditional and innovative. Despite this widespread phenomenon there is still today a lack of comprehensive and well founded understanding of which are the key success factors for sustainable continuity.


  Family businesses are potentially vulnerable due to the overlap of two different subsystems: family and business. Families tend to be emotional, businesses tend to be rational. Research indicates that particularly in early generations the vast majority of family businesses fail due to the lack of alignment of interests between family and the business. Too often, they tend to make choices. What comes first – family or business? The deeper insights into best practices show, however, that the real challenge is to find a way forward for both family and business to be first!


  This is where this new book by Herbert Steinberg and Josenice Blumenthal fills an important void in the global family business literature. The authors take an innovative approach by deeply analyzing the overlap of family and business through love, power and money. These are the dimensions typically leading to failure and destruction. Instead, we are shown how they can – and should – lead to success and sustainability. The authors’ rich experience and backgrounds stand for a deep and meaningful analysis of the issues. Furthermore they lead the readers through anecdotes towards pragmatic solutions. Their tridimensional model linked to proven techniques of corporate governance represents an important step forward for family businesses in dealing effectively with these unique challenges.


  This book adds new and important insights to the still emerging academic field of family business. Most importantly, it provides concrete, relevant and practical guidelines to all families in business.


  PROF. DR. JOACHIM SCHWASS

  IMD

  Lausanne, Switzerland

  September, 2011


  ASPECTOS ÉTICOS


  Todas as histórias relatadas neste livro são baseadas em fatos reais. Nós as vivenciamos, presenciamos ou participamos de cada uma.


  Não relatamos casos ouvidos de terceiros. Também não contamos os já conhecidos cases de domínio público. Decidimos expor nossa experiência, mostrando conjuntamente a nossa participação. Os relatos possuem o tom emocional que nos tocou.


  Para preservar os protagonistas das histórias, modificamos todos os nomes e também o contexto das situações apresentadas.


  Nós nos preocupamos em alterar todo tipo de detalhe que pudesse comprometer o sigilo e o respeito pessoal e profissional que temos com todas as pessoas e famílias com as quais trabalhamos.


  Se você porventura se identificar com algum relato ou identificar em algum deles uma história conhecida sua, atingimos nosso propósito. Não é mera coincidência.


  Queremos exatamente mostrar o quanto as histórias de famílias empresárias e suas empresas têm em comum entre si. Acontece em todas as famílias. E certamente pode ter acontecido na sua também.


  Visita à casa paterna


  Como a ave que volta ao ninho antigo,

  depois de um longo e tenebroso inverno,

  eu quis também rever o lar paterno,

  o meu primeiro e virginal abrigo.


  Entrei. Um gênio carinhoso e amigo,

  o fantasma talvez do amor materno,

  tomou-me as mãos, – olhou-me grave e terno,

  e, passo a passo, caminhou comigo.


  Era esta sala... (Oh! se me lembro! e quanto!)

  em que da luz noturna à claridade,

  minhas irmãs e minha mãe... O pranto


  jorrou-me em ondas... Resistir quem há-de?

  Uma ilusão gemia em cada canto,

  chorava em cada canto uma saudade.


  LUÍS GUIMARÃEs JR.
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  A voz da família
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  Herança


  “Herdei uma dívida de 200 milhões e não quero deixar isso para meus filhos.” A frase é dita em tom grave, pausado e solene. E faz efeito. Provoca em todos exatamente o que se propõe: a exposição de uma constatação real, grave e que exige solenidade.


  Com a morte do pai, presidente da empresa, em decorrência de um câncer que o deixou doente por um ano, os números e os documentos da empresa que ele mantinha sob total controle e centralização vieram à tona, à luz, e o que se viu foi um quadro preocupante do qual muito pouco se vislumbrava, antes desconhecido por seus descendentes.


  De maneira geral, o doutor Antônio era uma pessoa fechada, calada, de poucas palavras. Quando o tema eram os negócios, então, ele emudecia. Não considerava que aquele era um assunto para se discutir em família. Nem para os filhos homens, muito menos para as mulheres. Ele não era dono sozinho de seu próprio negócio. Tinha irmãos e sócios com os quais também não gostava de discutir suas decisões nem seu “jeito” de conduzir as coisas.


  Era respeitado pelos resultados que acumulou durante a vida. A empresa cresceu mais do que se podia imaginar e todos usufruíam das benesses do capital, sendo que até alguns anos atrás faziam uso de avião particular, barcos, viagens e de todas as mordomias advindas do fato de se ter prosperidade.


  Talvez por isso mesmo nunca tivesse vindo à luz uma cobrança de “como vão os negócios” de uma maneira mais incisiva. Muito menos existiam questionamentos acerca das operações realizadas e de seus riscos.


  Sem contar o fato inegável de que o doutor Antônio vivia para a empresa, o que era uma grande e conhecida queixa de sua esposa – que em seguida, na mesma reunião, se levantou para dizer: “Meu marido morreu por esta empresa e por esta família!”.


  Ninguém contestou.


  Houve um silêncio eloquente na sala.


  E a expressão de todos como uma voz uníssona bramia: “E agora? O que faremos com isso?”.


  “É uma sina!”


  André está sentado diante de nós. Ele nos olha com um olhar de expectativa e angústia. Sabe do que vamos tratar. Pelo menos o assunto. E no seu olhar vê-se claramente quanto sofrimento o assunto provoca nele.


  Nós o convocamos para aquela reunião. Nossa missão também não é nada fácil. Precisamos contar a ele a decisão tomada pelo conselho de família da empresa da qual ele será um futuro acionista.


  Também estamos apreensivos. André começa a falar:


  – Eu não queria vir... porque sei o que vocês vão me dizer e porque não acredito mais. Não acredito mais nessa família e não acredito que eles queiram entender minha situação... aliás, nem acho que querem.


  – André, podemos entender como você se sente, depois de inúmeras tentativas de participar da empresa de sua família, depois de ter seguido o seu próprio caminho e depois, finalmente, de trilhar um projeto pessoal de sucesso. De repente surge esse convite, essa proposta, para que você volte à empresa de sua família e contribua com todo o potencial que tem demonstrado e com todo o talento empresarial do qual hoje ninguém mais tem dúvida.


  André mostra-se cético.


  – E o que eles têm para me oferecer?


  – Veja, não há ainda nada tão concreto como você gostaria que houvesse; o que há é um interesse e um reconhecimento quanto à sua competência. Seus irmãos e tios querem saber do seu interesse. Querem saber se você teria interesse em ouvir e talvez aceitar uma possível proposta, mais concreta.


  Nesse momento, toda a raiva e a dor de André vêm à tona e ele explode:


  – Que direito eles têm de vir a mim agora, justo agora que eu estou indo bem, que consegui conduzir minha carreira e situá-la numa perspectiva de alcançar o que sempre busquei, e dizer o que dizem? Falar que esta é minha empresa – que nem sei se é ou se um dia será – e querer que eu deixe de lado o que conquistei e vá lá para nem sei o quê?


  Ponderamos que todas as atitudes que ele assumir hoje poderão, amanhã, ser atitudes contra ele próprio. Ponderamos que há um fato inexorável: ele é um futuro herdeiro da empresa e por melhor que consiga se sair individualmente, todo o seu futuro está ligado, por bem ou por mal, à sua empresa familiar.


  Não se escolhe ser herdeiro. A herança é fruto do seu nascimento e pertencimento a uma determinada família.


  Não se pode negar o que se herda.


  – É uma sina! – explode André, com os olhos vermelhos, prestes a cair num choro, numa explosão emocional. Ele se controla, respira fundo, olha para cima...


  – Vou pensar – ele diz –, vou pensar...


  Apenas uma menina


  Bruna chega para a nossa primeira entrevista sem saber o que contar e sem muita ideia do que se trata. É uma menina de 21 anos, com aparência de 17, de cara limpa, usando calças jeans e uma camiseta branca solta. Despreocupada em relação a qualquer outra coisa que não seja seu objetivo mais próximo: viajar para fazer um intercâmbio cultural em outro país.


  Ela conta que a família toda se dá bem, que não há problemas. Gosta da família, se dá bem com todos, gosta da empresa. Quando começamos a perguntar das relações da família com a empresa, ela conta que o pai não queria trabalhar na empresa, mas que a avó pediu insistentemente e ele acabou cedendo. E continua:


  – Acho que hoje ele até gosta de trabalhar na empresa da família. E é por isso que meu pai hoje me deixa à vontade para escolher minha profissão. Ele não quer que eu seja forçada a fazer o que não gosto.


  Ela conta também que duas tias decidiram sair da sociedade da empresa familiar e foram muito criticadas por isso. E que, desde então, não participam mais das reuniões da família, ficando de certa maneira isoladas.


  Bruna diz que não sabe se isso é certo: sair da empresa e ter de sair da família também. Conta ainda que há uma tia que não saiu da empresa, mas não trabalha lá e recebe dividendos; por isso também é criticada por toda a família, pois não trabalha na empresa e recebe dela. Bruna não se vê trabalhando na empresa, mas tem medo de que aconteça com ela o que aconteceu com as tias. E que não sabe se é certo não trabalhar e receber...


  Bruna percebe que se não trabalhar na empresa corre o risco de ser excluída da família. E não quer nem uma coisa nem outra...


  Ela ainda não percebe, por causa da idade, o potencial de conflito e dor que essa situação pode gerar em sua vida.


  Amadurecimento precoce


  Taís tem 31 anos e uma história de 50... de uma pessoa de 50 anos. Quando ela tinha 15 anos, a mãe faleceu de câncer precocemente. O processo da doença começou quando ela tinha 12 anos. Foram três anos de sofrimento intenso, com tratamentos e internações. Ela vivenciou a perda progressiva da mãe em meio ao sofrimento do pai e dos quatro irmãos. Embora a mãe fosse a mais velha de quatro irmãos, o apoio recebido da família, no coração e na visão de Taís, deixou a desejar. Ela ainda fala, com um fundo de dor, na ausência das tias, na falta de apoio ao pai, naquele momento difícil, por parte dos tios e avós.


  É nesse cenário que Taís e seus irmãos tornam-se os mais jovens acionistas da empresa da família, tendo recebido essa herança da mãe.


  Taís decide mudar de cidade para cursar a universidade; no período em que está fora, distancia-se da família materna e monitora de longe seus negócios por meio do pai, que é seu tutor. Ao se formar, já casada, mais amadurecida, recebe o convite de um tio para dirigir uma unidade de negócio da família. Ela aceita e começa a participar ativamente das reuniões de sócios do seu braço de família, das reuniões do conselho de família da empresa, colocando mãos à obra para a reestruturação da unidade de negócio que dirige.


  Taís luta para ser respeitada em sua posição de dirigente e de acionista – o que ela relata não ser fácil! Principalmente pela diferença de idade dos sócios: os tios, as tias, os primos da mãe, seus primos em segundo grau – são todos da mesma faixa etária de seus pais.


  Mas ela não abre mão de seu voto, de sua voz e, aos poucos, se faz ouvir, às vezes de forma agressiva, contundente, em conflito mesmo. Com o auxílio da consultoria de governança, vai tomando rumo por meio de fóruns adequados e diálogos construtivos.


  Em dois anos de trabalho, ela consegue reerguer a unidade de negócio que lhe foi confiada. Está visivelmente orgulhosa de seu trabalho e de sua contribuição nos processos de boas práticas de governança, pontuando aos tios os assuntos pertinentes de cada fórum e relembrando conceitos que eles ainda não tinham interiorizado em seus hábitos.


  Muitas vezes ela é vista como a herdeira desagradável e chata. Taís tem consciência de que ela também incomoda ao pegar no pé dos sócios por questões que são consideradas de menor importância para eles. Porém, o relacionamento no geral é bom e satisfatório como família e como sociedade.


  Então por que ela estaria aqui, sentada diante de nós?


  Voltemos algumas horas, quando, hoje pela manhã, o telefone tocou e, do outro lado da linha, identificamos Taís aos prantos, soluçando e quase não conseguindo falar. Custamos a entender o que acontecera. Com esforço conseguimos compreender e só conseguimos dizer: “Meu Deus!... Meu Deus!”.


  Pela primeira vez em quase três anos de trabalho contínuo, Taís saiu em férias. Férias bem merecidas. Voltou ontem. Logo que chegou ficou sabendo que na sua ausência os tios, seus sócios, venderam a unidade de negócio que ela dirigia. Sem perguntar a ela. Sem avisá-la.


  A dor do desrespeito, da traição, o sentimento de desamor que ela demonstra sentir são indescritíveis.


  Todas essas histórias e quantas mais nós pudéssemos contar, ou precisássemos contar, são histórias de famílias em torno de seus negócios. Negócios em família.


  A mistura explosiva, poderosa, fortíssima, que ora tende para o bem, ora tende para o mal. Tudo depende de como as relações entre os membros familiares que tomam parte desse cenário, desse verdadeiro drama, se dão... Depende de como se iniciou o negócio da família e de como a família se organizou em torno dele.


  Empresas familiares, famílias empresárias


  O que vemos nas notícias publicadas nos jornais, nos balanços anunciados nas assembleias, nos encontros de família comentados é a ponta do iceberg, apenas a ponta.


  Com este livro, nosso objetivo é mergulhar no tema, aprofundar, fazer a você um convite para vir junto, para talvez se ver espelhado nessa descida, nesse mergulho.


  Somos um grupo que se interessa por essas famílias, por essas pessoas, por essas empresas, pela conjunção de família e de negócio. Aprofundamo-nos nesse desafio instigante de tentar compreender mais e melhor a complexidade dessa união de afeto, poder e sobrevivência entre pessoas que se veem de repente dividindo, além do mesmo sangue e do mesmo sobrenome, um mesmo empreendimento.


  Queremos contribuir, somar e compartilhar com os leitores a experiência e o conhecimento que adquirimos por meio da vivência e do trabalho realizado com famílias donas de negócios médios, grandes ou enormes (o tamanho muda, mas as questões são as mesmas).
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