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    APRESENTAÇÃO, POR CHAIRMAN LI




    Relação de respeito e admiração pessoal e profissional




    Sinto-me profundamente honrado e feliz com o convite feito pelo presidente do Conselho de Administração da SEMP TCL, o Sr. Affonso Brandão Hennel, para que eu escrevesse algumas palavras em seu novo livro.




    Eu e o presidente Hennel não somos apenas meros parceiros de negócios, pois possuímos uma amizade que vai além da nossa relação comercial. O primeiro encontro que tivemos aconteceu na China. O presidente Hennel, já um senhor octogenário, voou meio planeta para nos visitar na sede da TCL, comovendo-me intensamente.




    Ele foi espirituoso e apresentou clareza em seus pensamentos, demonstrando alta confiança sobre a parceria da SEMP com a TCL e em relação aos negócios futuros da marca TCL no mercado brasileiro. Deixou-me assim impressionado e impulsionou-me com relação à decisão de criar nossa joint venture.




    Nas diversas conversas subsequentes, descobrimos uma grande sinergia quanto à forma de gerir os negócios. Dentre os diversos pontos de alinhamento, os principais são o Respeito, a Transparência e a Honestidade. O presidente Hennel ainda comparou vividamente a nossa cooperação e comunicação franca com uma água pura e límpida, regando esses três valores.




    A trilha de internacionalização da TCL iniciou-se com a instalação da filial da TCL no Vietnã, em 1999. Passados mais de vinte anos, apesar de inúmeras reviravoltas, a missão de transformar a TCL em um líder global sempre foi minha busca inabalável. A SEMP é de longa data uma gigante dos eletroeletrônicos de consumo no Brasil. Com larga experiência de mercado, o presidente Hennel dedicou toda a sua vida a essa causa, me comovendo profundamente.




    Trabalhamos com um titã dos negócios para levar a marca TCL ao Brasil, a fim de que milhões de consumidores brasileiros possam usufruir dos excelentes produtos da TCL. Este é um destaque na jornada de internacionalização não apenas da TCL, mas de todas as empresas chinesas.




    Em 2020, a chegada da pandemia do novo coronavírus trouxe consigo um enorme impacto social e econômico à China, ao Brasil e ao restante do mundo. Temos então que ser fortes, resilientes e otimistas. As crises normalmente são acompanhadas de oportunidades de crescimento. Trata-se de um ambiente difícil, no qual as empresas de excelência têm a possibilidade de alcançar a posição de liderança. Sob a orientação destemida e corajosa do presidente Hennel, os negócios da SEMP TCL resistiram à tendência de baixa, alcançando um crescimento conquistado com o trabalho árduo de todos os nossos colaboradores.




    O presidente Hennel escreveu este novo livro contendo suas décadas de sabedoria em negócios e rica experiência de vida. Eu sinceramente espero que as pessoas possam ler com atenção, extraindo da obra um poder espiritual positivo. Desejo mais ainda que este livro possa ser passado de geração em geração, iluminando a alma e guiando o rumo a seguir das gerações jovens quando estas se encontrarem desnorteadas pelos caminhos da vida.




    TOMSON LI (CHARMAIN LI)
Fundador e presidente da TCL 


  




  

    PREFÁCIO




    Não sei quais méritos possuo para merecer a missão tão prestigiosa de escrever o prefácio do novo livro do doutor Affonso Brandão Hennel. Ao receber o seu convite, manifestei a minha dúvida se estaria à altura, porém não vacilei um instante sequer em aceitá-lo, confesso que motivado por razões egoísticas. Afinal, esse é um daqueles privilégios que se tem poucas vezes na vida, e eu não poderia deixar passar.




    Como gratificação, ainda recebi o bônus de poder ler o livro em seu estado bruto, em sua versão Beta, com todas as marcações, indicações e orientações para os editores, uma experiência única, a sensação de estar olhando pelo buraco da fechadura.




    Este livro é mais um ato de generosidade do doutor Affonso, em um país em que não se cultiva a cultura de registrar vivências, experiências e aprendizados que possam servir para que as novas gerações de gestores se qualifiquem. O livro Ensina-me a aprender é fruto da consciência do doutor Affonso de que, talvez, sua principal vocação seja a de ajudar pessoas a crescerem, desenvolverem suas competências e realizarem de forma plena o seu talento. Existe um capital de maior valor do que esse?




    Conheço o doutor Affonso há muito tempo, desde o início dos anos 1980, e posso afirmar com convicção que, ao se dedicar mais uma vez a registrar sua trajetória, desta feita compreendendo os anos de 2009 a 2019, não o faz movido pela vaidade.




    Avesso à exposição pessoal na mídia e aos holofotes, mesmo tendo podido assumir posições institucionais de grande relevância, sempre optou pela discrição, o que podemos chamar de estilo low profile e high performance.




    É consenso que o doutor Affonso é um empresário que prima pela retidão, pela correção moral, pelo respeito e confiança nos relacionamentos, pela fidelidade àqueles que combateram suas batalhas e uma capacidade de realização fora do comum. No entanto, não se enganem aqueles que esperam uma atitude complacente de sua parte: seus padrões de exigência, expectativas e de dedicação à empresa são os mais elevados, a começar por ele mesmo.




    Essa natureza, resultado da soma do respeito pelas pessoas e a busca constante da performance de alto impacto, está expressa em uma das máximas que sempre usou: “Mente implacável, coração generoso e mãos limpas”.




    No mundo corporativo existem muitos empresários, gestores que se mostram de grande capacidade em épocas de mar calmo, mas podemos contar nos dedos de uma mão aqueles que sabem atravessar uma tempestade. Se você estiver em um barco em meio ao mar revolto, torça para que o capitão seja o doutor Affonso. De fato, parece ser nos momentos de maior dificuldade que o melhor da sua capacidade de liderar se mostra.




    Ao longo de quase oito décadas da existência da SEMP, não foram poucos os momentos críticos em que a empresa foi posta à prova e, em cada um desses momentos, a determinação, a dedicação, a energia, a capacidade de decidir e executar e o profundo senso de dever do doutor Affonso fizeram a diferença.




    Acredito que tenham sido justamente essa determinação inquebrantável e o senso de dever que o levaram, aos 83 anos, já em fase de desacelerar, a retornar para a empresa e reassumir a sua presidência (era o ano de 2013).




    Esse é o cenário do qual trata Ensina-me a aprender em sua primeira parte, um recorte de 2009 a 2019 na história da SEMP e dos hoje 90 anos do doutor Affonso, que, na verdade, são indissociáveis.




    Nessa primeira parte do livro, poderemos acompanhar, pelo ponto de vista e depoimentos de diversos protagonistas, executivos da empresa, parceiros e por registros na imprensa especializada no mundo dos negócios, como a SEMP foi da posição de um dos maiores sucessos entre as empresas brasileiras para a situação de quase fechar as suas portas.




    A narrativa, que obedece a linha do tempo e tem o caráter de um verdadeiro thriller empresarial, certamente seria uma excelente base para o roteiro de uma série.




    Pontuada por momentos em que decisões de vida ou morte tiveram que ser tomadas, progressos e retrocessos se alternavam de uma semana para outra, jornadas de trabalho de muitas horas eram a rotina, negociações com japoneses e chineses precisavam ser fechadas em poucos meses, a leitura dessa primeira parte do livro Ensina-me a aprender mantém o leitor em estado de permanente suspense.




    Nesse ambiente, em que cada dia se mostrava um teste de sobrevivência, é que a liderança serena, firme, inspiradora e convicta do doutor Affonso se mostrou mais uma vez insubstituível.




    Não espere por fórmulas exotéricas de gestão, modelos complexos e estratégias mirabolantes. O princípio, como o doutor Affonso o batizou, foi “back to the basics”. Voltar à essência, ao que se sabe fazer melhor, buscar a simplificação, decidir rápido, montar o time certo e executar com excelência, sem perder o foco.




    Em tempos como o de hoje, em que as novas empresas professam o ganho de escala, o crescer exponencialmente, a qualquer custo, mesmo que o preço a ser pago seja colecionar prejuízos obscenos, o doutor Affonso teve a coragem e a lucidez de determinar que é melhor ser uma empresa menor e saudável do que um gigante doente.




    Vou controlar o meu entusiasmo e encerrar aqui minhas considerações sobre a primeira parte deste novo livro, Ensina-me a aprender. Reservo a você a emoção da leitura em seus detalhes.




    Em sua segunda parte, temos a narrativa na voz do próprio doutor Affonso e aí a tensão da primeira parte dá lugar ao prazer de desfrutar de uma conversa coloquial, fluida, em alguns momentos até mesmo confessional. A sensação é de estar na sala de sua casa, sentado em uma poltrona, aprendendo quase sem se dar conta com cada tema que ele vai abordando.




    Se no relato da primeira parte do livro prevalecem a racionalidade, o sangue frio do empresário, do dono, na condução da empresa, na segunda parte o que vemos é o homem, o filho, o marido, o pai, o avô.




    Aos 90 anos, o doutor Affonso fala do seu prazer pela vida, sobre o amor, sobre ter aprendido a ser mais tolerante, sobre a alegria de estar mais próximo da família, e a paixão pelos projetos de hoje e os que têm para os próximos anos.




    Sua inteligência aguda está sempre estabelecendo paralelos, criando analogias e nos surpreendendo com lições em que o mix entre emoção e razão produz frases como: “Quanto mais contente eu estiver, melhores decisões irei tomar”.




    Homem eclético, praticante de caça submarina, piloto de avião, navegador, competidor de rally, visionário, à frente do seu tempo, admirador da inovação e da tecnologia, hábil construtor de alianças (Toshiba e TCL), defensor da meritocracia e da justiça como melhores práticas para avaliar alguém, o doutor Affonso é uma liderança atemporal: não importam quantos anos possam passar, seus ensinamentos e conceitos de gestão não têm prazo de validade.




    Novamente vou me conter e deixar que você mesmo descubra o homem, o empresário, o líder e amigo fascinante que ele é. No decorrer dos meus 40 anos de atividade profissional, tive a oportunidade de conhecer muitas pessoas interessantes. Mas, se alguém tem tido uma vida rica, em seu mais amplo significado, com certeza esse alguém é o doutor Affonso.




    Aproveite, beba desta fonte.




    JOSÉ EUSTACHIO




    Chairman da Talent Marcel


  




  

    ALGO IMPORTANTE A REGISTRAR




    Caro leitor,




    Estamos de volta! Depois do livro Ensina-me a ensinar, lançado em 2009, quando foi registrada a trajetória dos meus oitenta anos de vida, entendo ser importante um novo apontamento: agora, Ensina-me a aprender apresenta um caminho mais curto, resgatando os últimos anos, de 2009 em diante, mas bastante intenso; talvez tanto quanto os outros oitenta anos.




    Um trajeto durante o qual me propus a absorver ainda mais o conhecimento das pessoas e adaptar esse conteúdo a minha forma de buscar direcionamentos para situações diversas. O mundo mudou, e tive de acompanhar essas transformações! A SEMP (Sociedade Eletromercantil Paulista), empresa especializada em eletroeletrônicos, fundada por meu pai em 1942 e presidida por mim a partir de 1972, passou por grandes transições; precisou se atualizar, e eu busquei, ao lado da minha equipe, acompanhar esse movimento.




    Sim… Você já fez as contas e percebeu que completei 91 anos em 11 de julho de 2020!




    O principal fato que pretendo compartilhar é: em 2013, aos 83 anos, tive de tomar uma dura e necessária decisão, a de reassumir a presidência da SEMP Toshiba, fundada por mim em 1977, a qual estava sob o comando de um de meus filhos.




    Quero deixar bem claro que não compactuo com nepotismo e que meu filho conquistou o direito de ser presidente da companhia por meritocracia! Ele se manteve no posto por volta de quinze anos.




    Acompanhei e aplaudi enquanto a gestão dele apresentou resultados satisfatórios, e também soube dar crédito e tempo para que uma situação difícil, agravada pela crise econômica, política e de confiança que o Brasil viveu na década de 2010, pudesse ser revertida.




    Mas chegou a hora de agir, intervir! Reassumi a presidência executiva da companhia! Nada de “caça às bruxas”… Agi, sim, visando buscar a solução de um grave problema revelado nos resultados alcançados pela empresa!




    Uma decisão acarreta uma sequência de outras decisões, mudanças e transformações necessárias no processo, as quais devem e precisam ser tomadas!




    Uma decisão extrema vem também acompanhada de muitas consequências…




    Portanto, convido você, leitor, a conhecer os detalhes da meta projetada para cumprir o objetivo: trazer o rio de volta ao leito! Conseguimos atingi-lo! Eu me envolvi no problema a ser resolvido e, ao lado de pessoas competentes, cumprimos a missão!




    A SEMP retornou à época de resultados positivos. A associação de quase quarenta anos com a Toshiba se encerrou, e uma nova parceria foi iniciada com a multinacional chinesa TCL Corporation.




    Neste livro, você conhecerá em detalhes não apenas o processo todo, mas também algumas projeções futuras e favoráveis para a joint venture (JV) SEMP TCL, firmada em 2016.




    Quero transferir a você, leitor, a experiência de situações que revivi e que podem servir de base para outras trajetórias, inclusive a sua.




    O que tem provocado a evolução do mundo são as boas experiências transmitidas, o desenvolvimento das pesquisas, os aperfeiçoamentos dos processos, a evolução humana com seus aspectos transformadores da inteligência emocional, as inovações…




    Defina esse meu retorno ao “jogo” como melhor lhe parecer: pense em ousadia, coragem, talvez insensatez… mas posso lhe garantir que foi uma das situações mais difíceis que vivi em minha trajetória profissional.




    A minha vida está resolvida! Sou um empresário bem-sucedido e reassumi a empresa disposto a colocar meu patrimônio a serviço dela! Nada mais justo do que, caso necessário, devolver à SEMP parte de tudo que me proporcionou.




    Com disposição e garra, consegui, junto de minha equipe, reverter a situação sem dispor de grandes recursos!




    Mas nada vem de graça! Dediquei à SEMP e aos seus parceiros praticamente 70 dos meus 91 anos! E continuarei a dedicar-me à SEMP TCL durante os anos que Deus me permitir viver.




    Amo a minha família e as gerações futuras, mas ainda tenho muito a realizar. Estamos num início de parceria com a TCL e há um longo e rico caminho a percorrer. Um caminho que, para confirmar a perspectiva de ser promissor, depende da nossa dedicação e do comprometimento de todos os envolvidos.




    Mesmo aos 91 anos, ainda não chegou minha hora de estar numa cadeira de balanço rodeado por bisnetos.




    O meu entusiasmo com o livro Ensina-me a ensinar estende-se agora ao Ensina-me a aprender. Vivi novas experiências de 2009 a 2019 e pretendo registrá-las e refletir sobre elas com você.




    Compartilhar conhecimentos e resultados faz parte da minha essência. Submeter-me e entregar-me às entrevistas para este livro representou um esforço agradável, cujo objetivo é ajudar a inspirar e a motivar as formas de ser, pensar e agir das pessoas.




    Boa leitura! Voltamos a conversar na segunda parte do livro!




    AFFONSO BRANDÃO HENNEL




    Fundador da SEMP Toshiba e da SEMP TCL


  




  

    ABERTURA




    Em dezembro de 2009, tive a honra de lançar ao lado do meu biografado, o dr. Affonso Brandão Hennel, o livro Ensina-me a ensinar.




    Confesso que foi motivo de muito orgulho ter sido escolhido por um dos homens mais bem preparados do Brasil para escrever sua biografia.




    Depois do lançamento, continuamos a manter contatos constantes, falando sobre o livro e outros assuntos, profissionais, pessoais, envolvendo a vida e a realidade de todos nós.




    Assim aconteceu em 2010, 2011, 2012… quando percebi que o dr. Affonso estava mais participativo na empresa e que, em vez da função de consultor, a que se autoincumbira a partir de 2008, havia também incorporado o posto de principal acionista atento aos rumos da companhia.




    Paralelamente a isso, eu acompanhava as manchetes midiáticas sobre a empresa, relativas às dificuldades vividas pela joint venture SEMP Toshiba:




    “Está difícil competir para a SEMP Toshiba”




    “A ex-líder SEMP Toshiba encara um duro processo de reestruturação para voltar a dar lucro”




    Até que, em 2013, as manchetes divulgaram um ato esperado de um empreendedor como Affonso Brandão Hennel, na época com 83 anos:




    “Affonso Brandão volta à SEMP Toshiba”




    “Aos 83 anos, fundador da SEMP Toshiba reassume a presidência”




    “A SEMP encontra uma saída”




    “Mais uma chance para a SEMP Toshiba”




    “SEMP Toshiba fecha fábrica de informática na Bahia”




    Continuei a acompanhar o desempenho da empresa pela mídia e a conversar periodicamente com o dr. Affonso. Em 2015, tornou-se pública a crise da parceira internacional Toshiba:




    “Diretor-presidente da Toshiba renuncia após fraude contábil” 




    “Crise da Toshiba se intensifica com notícias de perda de US$ 6 bilhões”




    “Em crise: Toshiba anuncia demissão de quase 7 mil funcionários”




    No entanto, em 2016 surgiu a solução que o dr. Affonso e seu grupo de trabalho buscavam desde que ele retomara o comando da empresa:




    “SEMP desfaz parceria com a Toshiba e se associa ao grupo chinês TCL”




    “Parceria com chineses leva SEMP TCL para um novo rumo”




    “SEMP Toshiba dá lugar à SEMP TCL”




    Daí em diante, as manchetes voltaram a ser otimistas e a registrar os passos largos da empresa no mercado:




    “SEMP TCL substituirá a marca Alcatel no Brasil”




    “Depois de Neymar Jr., SEMP TCL fecha acordo de patrocínio com Gabriel Medina”




    “SEMP TCL é a nova patrocinadora da Seleção Brasileira de Futebol”




    “SEMP TCL inova em mais um segmento (ar-condicionado)”




    “SEMP TCL cogita fabricar dispositivo dobrável no Brasil”




    Assim, em uma das conversas que tivemos em 2018, a semente do livro, que já havia sido plantada, regada e adubada, virou uma árvore e… frutificou!




    Reviver o processo de entrevistas com o dr. Affonso foi especial. Um homem que mantinha inalterados os conceitos e os valores éticos e morais, mas que continuava bastante atualizado com o mundo onde vivemos; alguém que, certamente, vivenciou inúmeras transformações em dez anos. E foram dez anos nos quais ele se dedicou a praticar aquilo em que acredita, a ajudar pessoas e a se devotar a uma importante parte de sua vida, a SEMP, e a aprender.




    Percebi realmente uma grande transformação conceitual no dr. Affonso, e acredito que ele também a percebeu em relação a mim.




    Esse foi um período de conversas reservadas, e desde já aproveito para agradecer a confiança à família Hennel, ao dr. Affonso e à sua esposa Geneci Daronco Hennel, à Mana, aos seus filhos Cristina, George e Afonso Antonio, ao genro Fernando Fay e aos netos Marina Hennel Fay e Felipe Hennel Fay.




    Como biógrafo, sei bem que confiança não se compra ou se ganha, mas se conquista! E mais uma vez pude desfrutar da confiança do dr. Affonso durante as nossas conversas, ao ouvir dele confidências que eu soube guardar comigo e externar no momento certo, o de escrever e lançar este livro.




    Ensina-me a aprender representa o desejo do empresário Affonso Brandão Hennel de transmitir e compartilhar a reciclagem de ideias e de aprendizados entre os seus oitenta e noventa anos de vida.




    Uma década que registra a coragem, a capacidade, a generosidade, as crenças e o Ikigai – propósito de vida – de um homem que veio a este mundo para empreender, inspirar, motivar, ajudar e, mesmo que o próprio dr. Affonso discorde, transformar pessoas!




    Eu mesmo, em virtude dos nossos contatos, do processo de entrevistas e da redação deste livro, me incluo entre aqueles que saem bastante transformados com o legado transmitido pelo empresário Affonso Brandão Hennel, parte dele na biografia Ensina-me a ensinar, e agora em Ensina-me a aprender!




    Boa leitura!




    ELIAS AWAD
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    PRÓLOGO




    “Dr. Affonso Hennel… Escrevo esta carta com o peso ou a importância de um funcionário que está há mais de dezessete anos na empresa…




    A SEMP Toshiba atravessou bravamente crises que deixaram muitas empresas para trás…




    […] continua achando que por meio da aplicação dos seus conceitos de administração completamente ultrapassados conseguirá mudar a empresa… 




    É fácil ver a desmotivação nos rostos das pessoas… 




    […] a SEMP Toshiba de hoje é um poço de desânimo, um reflexo do seu acionista que, no alto da sua idade, achou que tinha condições de virar o jogo, mas já se deu conta de que fracassou…




    Parabéns, você criou um atoleiro e não tem como sair dele, nem mesmo com seu super Jeep.” 




    Estávamos em 2015! Affonso Brandão Hennel lia em uma carta anônima palavra por palavra dos trechos transcritos.




    Como aquela carta aparecera ali? O envelope a ele destinado fora encontrado no chão da sala de Affonso Brandão Hennel, provavelmente colocado por debaixo da porta.




    A tal carta, sem dúvida, havia sido escrita por alguém da própria empresa, incomodado com o retorno de Hennel, em 2013 e aos 83 anos, à presidência da companhia por ele fundada e controlada, a SEMP Toshiba. Aliás, Affonso Brandão Hennel é também conhecido como ABH, justamente para diferenciar o nome dele do de seu pai, Afonso Hennel, fundador da SEMP, e do de seu filho, Afonso Antonio Hennel, o AAH, que presidiu a SEMP Toshiba por cerca de quinze anos até o retorno de ABH.




    Quem estava ao lado e acompanhava a leitura da carta não conseguiu definir, apenas imaginar, que tipo de emoção o empresário sentia. Certamente, perplexidade e tristeza… desagrado com aquilo…




    No entanto, esconder as emoções é uma característica peculiar dos grandes empresários, a qual Affonso Brandão Hennel domina com a perfeição de poucos. Ele externa com moderação seus sentimentos e guarda para si os casos extremos.




    Mas, como ABH mesmo declarou, não havia tempo a ser desperdiçado com lástimas ou desejo de “investigar” de onde partira tal atitude descabida. Existia quem precisasse de cada segundo do precioso tempo dele e da equipe de trabalho para sair do estado grave de “saúde” na “Unidade de Terapia Intensiva” (UTI): a SEMP Toshiba!




    Como quem supera a “dor e o mal-estar estomacal” de um alimento “digerido”, ABH abriu um leve sorriso, olhou para cada um dos que assistiam à cena e disse, enquanto dobrava e guardava no envelope o papel que terminara de ler:




    – Há alguém que não confia em mim e nas minhas potencialidades como gestor da companhia que criei. Estou aqui para elevar a empresa ao mesmo patamar ou a um nível ainda melhor do que a deixei. E temos que começar consertando o que não tem funcionado! Certamente vou, com o comprometimento e a ajuda de vocês, desapontar a pessoa que escreveu a carta anônima. Vamos ao trabalho!




    Trabalho! Aí estava a base da “virada de mesa”, ou seja, tirar a empresa de uma sequência de balanços anuais negativos e recolocá-la em condições de competitividade no mercado.




    Na verdade, precisava-se da definição de duas situações importantes: uma envolvia a recuperação da SEMP Toshiba, e a outra, a própria continuidade da joint venture SEMP Toshiba!




    Seguindo o estilo de gestão de Affonso Brandão Hennel, que era priorizar as ações, o primeiro passo implicava mudar o que estava em “vermelho” para “azul”. Ou seja, acertar as finanças da empresa, para depois definir com a Toshiba o fim da parceria, algo que parecia mesmo inevitável; a empresa japonesa passava por uma crise histórica e demonstrava já havia tempos desinteresse em atuar no core business da SEMP, o segmento de televisores!




    Trabalho… Trabalho… Trabalho! Às 4h30, Affonso estava de pé e, por volta das 5h30, o neto Felipe Hennel Fay passava na casa do avô para lhe dar carona até a empresa. Antes mesmo das 7h, o empresário já se encontrava em sua sala de trabalho, lendo relatórios, despachando com colaboradores e tomando decisões que definiriam o futuro da SEMP e da SEMP Toshiba.




    Muitos acreditavam que o “futuro” se aproximava do fim: “O dr. Affonso vai fechar a empresa”, diziam alguns. No entanto, havia quem desafiasse tal prognóstico pessimista: o próprio Affonso Brandão Hennel!




    E a melhor forma de levar confiança aos colaboradores, credores, clientes, fornecedores e consumidores era contar ao mercado que inicialmente na cadeira de presidente executivo, e depois na de presidente do Conselho de Administração, estava mais uma vez o homem que fundara a companhia, considerado reserva ética e moral:




    “O dono, Affonso Brandão Hennel, o dr. Affonso, voltou!”, comentavam esperançosos os otimistas!


  




  PARTE I




  Coragem para reassumir, agir e vencer




  

    CAPÍTULO 1




    UMA VIDA MAIS SOSSEGADA




    Os oitenta anos de ABH




    Um Affonso Brandão Hennel que avaliava a empresa, a SEMP Toshiba, com olhar de acionista controlador e que se permitia ser um consultor.




    Ano de 2009… Essa era a relação de Affonso Brandão Hennel, o ABH, com a SEMP Toshiba, empresa por ele fundada em 12 de setembro de 1977, data em que criou a joint venture com a multinacional japonesa.




    Em 11 de julho, ABH completou oitenta anos, e a filha Cristina, casada com Fernando Fay, organizou uma festa reunindo familiares e amigos para comemorar a data. Meses depois, lançou-se a biografia de ABH, Ensina-me a ensinar.




    Como principal acionista da companhia e com o processo de sucessão já consolidado em favor do filho Afonso Antonio Hennel, o AAH, Affonso Brandão Hennel cumpria expediente diariamente na empresa, onde se apresentava como consultor, disposto a ouvir e a emitir comentários e aconselhamentos aos líderes e aos colaboradores.




    Desde o final da década de 1960, quando foi um dos grandes incentivadores e um dos líderes do setor na luta pela criação da Zona Franca de Manaus, ABH anteviu a seguinte condição de mercado para as indústrias nacionais de eletroeletrônicos: “Quem não tiver produtos com tecnologia de ponta será eliminado do mercado!”.




    Algumas empresas duvidaram de tais palavras e seguiram com suas próprias “armas”. Mesmo o pai de ABH, Afonso Hennel, fundador da SEMP em 1942, estava entre os que questionavam a importância de estar tecnologicamente conectado com o mundo, o que gerou significativas desavenças e discussões com Affonso Brandão. Habilmente, ABH respeitou a posição do pai, que veio a falecer em março de 1972.




    O tempo esclareceu o grau de importância de inovar os conceitos tecnológicos: mais de uma dezena de empresas nacionais encerrou suas trajetórias… Mas a SEMP sobreviveu… reinventou-se… tornou-se a SEMP Toshiba… liderou o mercado… foi eleita a melhor do segmento por anos consecutivos e a melhor empresa do Brasil em 1995 pelo ranking da revista Exame, e também premiada no ano seguinte!




    A honrosa conquista levou Affonso Brandão Hennel a refletir sobre o futuro dele e da companhia, chegando à seguinte conclusão: “O ponto de incompetência sucede o ponto de competência máxima! Será que terei disposição para que a SEMP Toshiba seja eleita novamente a melhor empresa do Brasil? Acredito que a corporação precise de ‘sangue novo’. Vou implementar o processo de sucessão!”.




    Assim, em dezembro de 1998, definiu-se a primeira etapa do processo: coube ao filho de ABH, Afonso Antonio Hennel, a presidência da SEMP Toshiba Amazonas S.A., empresa controladora do Grupo associado à japonesa Toshiba, e ao executivo Sérgio Loeb a presidência da SEMP Toshiba S.A., principal beneficiária do conglomerado; Affonso Brandão assumiu a presidência do Conselho de Administração.




    Era certo que o tempo definiria qual deles unificaria as duas presidências, posição conquistada pelo filho de ABH, Afonso Antonio, que anos depois centralizou também a presidência do Conselho de Administração.




    O tempo seguiu intenso, com crescimento, novidades e muito trabalho! A cada cinco anos, os contratos de parceria com a Toshiba eram renovados.




    Assim chegamos a 2009! Affonso Brandão Hennel vivia um momento especial, sentindo-se realizado em todos os âmbitos. ABH teve igualmente uma vida intensa e de trabalho duro. Naquele momento, aos oitenta anos, pensava em priorizar o lado pessoal, preservar-se e permitir-se certos prazeres, como estar com mais frequência ao lado da esposa Geneci Daronco Hennel, a Mana, e também desfrutar mais a pequena propriedade em Gramado, no Rio Grande do Sul; o casal já havia algum tempo praticava um esporte considerado radical, as trilhas de jipe – conhecidas como rali, rally ou off road –, pelos mais diferentes cenários rústicos do Brasil, inclusive ao norte do país.




    Nos anos 2000, a SEMP Toshiba vivera tempos triunfais. Os números de vendas, faturamento e lucratividade eram altamente satisfatórios. A empresa disputava a liderança de mercado, tendo recebido vários prêmios.




    Quanto ao lado profissional, Affonso mostrava-se conhecedor profundo dos assuntos relacionados à empresa e respeitador do modelo de gestão e de encaminhamento dela, colocando-se à disposição de quem desejasse ou mesmo necessitasse de uma conversa ou uma consulta sobre determinado tema ou decisão a ser tomada.




    Depois que ABH chegava à empresa, praticamente apenas o primeiro café era “solitário”. Daí em diante, os colaboradores e os executivos do alto escalão iam chegando um a um, conversando, desabafando, aconselhando-se… e saíam da sala do fundador da SEMP Toshiba exatamente como ABH planejava: “Quero que as pessoas saiam daqui mais preparadas, decididas e felizes do que quando entraram!”.




    Havia aqueles com presença cativa diária na sala de ABH, para falar de temas que não se limitavam ao dia a dia da empresa, como Ricardo de Santos Freitas, então vice-presidente administrativo. O diálogo extrapolava trabalho e se estendia passando por política, filosofia, atividade física… assuntos de interesse de ambos, além dos aconselhamentos de cunho pessoal.




    Em 2009, o país ainda vivia os efeitos da crise mundial, iniciada em 2008 nos Estados Unidos e com fortes respingos no Brasil e no mundo; por aqui, a crise chegou a ser chamada de “marolinha”…




    Para entender o caso, a partir de 1998, os bancos norte-americanos passaram a disponibilizar empréstimos aos clientes com duvidosa capacidade de arcar com as dívidas, alguns até desempregados e sem renda ou patrimônio para oferecer como garantia, em um modelo de crédito conhecido como “subprime” (de segunda linha). Pacotes com dívidas de alto risco, mescladas com as de baixo risco, conhecidos como CDO (Collateralized Debt Obligation – Obrigação de Dívida Colateralizada), passaram a ser montados e negociados com bancos do mundo todo, atualizados por altas taxas de juros.




    Mas muitos devedores acabaram não conseguindo arcar com os empréstimos, o que acarretou sérios problemas financeiros aos bancos que haviam adquirido os CDOs, espalhados por vários países. O marco da derrocada ficou conhecido como “Black Monday”, “Segunda-feira Negra”, quando em 15 setembro de 2008 ocorreu a quebra do Lehman Brothers, considerado até então um dos mais tradicionais bancos de investimentos dos Estados Unidos; simultaneamente, as Bolsas mundiais despencaram.




    Paralelamente a isso, tempos antes a SEMP Toshiba já vivia uma crise própria. Isso porque a multinacional japonesa não demonstrava em meados de 2000 a mesma empolgação que a SEMP com o produto televisor e, principalmente, pela morosidade no desenvolvimento de tecnologia de ponta.




    Os resultados e o desempenho da empresa no mercado eram satisfatórios. Tanto que, em 2006, quando se disputou a 18ª edição da Copa do Mundo de futebol na Alemanha, vencida pela Itália, a SEMP Toshiba alcançou a histórica marca de mais de 2 milhões de televisores vendidos. No entanto, apesar desse êxito, a relação societária apresentava um silencioso “prazo de validade”.




    Pode-se dizer então que a SEMP se ressentiu da falta de apoio tecnológico do sócio e entrou em “crise” antes do Brasil.




    O fundador Affonso acompanhava tudo de perto, em especial, o caixa da empresa, e mantinha a confiança e o otimismo como principal acionista da companhia: “Vou continuar a acreditar e a investir na empresa!”, dizia ele à equipe na qual confiava plenamente, pois a SEMP Toshiba sempre primou por ser capitalizada, marca de gestão da família Hennel.




    Porém, ABH respeitava a atuação e a posição de presidente ocupada por Afonso Antonio, com quem trocava ideias e compartilhava as experiências vividas à frente da SEMP. ABH sabia das dificuldades enfrentadas por AAH no comando da empresa e na relação com a alta gestão da Toshiba.




    Mas aquela era uma época em que, além das iniciativas necessárias em tempos de crise, as quais estavam sendo tomadas, a presença e a referência a um líder de história e biografia ilibadas como Affonso Brandão Hennel geravam segurança e faziam diferença.




    Na década de 2000, a situação de mercado passava por um momento de transformação da tela do televisor de tubo de raios catódicos (CRT) para plasma e depois LCD, as telas finas, e a Toshiba, que buscava se reposicionar em outros segmentos, como o de reatores nucleares, não tinha interesse em desenvolver tecnologia no segmento.




    Apesar disso, o presidente mundial da Toshiba Corporation, Atsutoshi Nishida, esteve no Brasil em 2008 e chegou a declarar à imprensa que, embora os produtos de consumo representassem uma parte pequena da receita mundial do grupo e exigissem um volume menor de investimentos em comparação aos outros setores, o retorno dos resultados da parceria com a SEMP era satisfatório. Chegou-se até a falar da possibilidade de a SEMP Toshiba construir uma fábrica no Brasil para produzir “linha branca”, como máquinas de lavar, aparelhos de ar-condicionado e geladeiras, e a aventar a possibilidade de a empresa adentrar outros mercados, como o de sistemas de localização via satélite (GPS).




    Mas isso não se consolidou, e a Toshiba, como se diz, começou a “tirar o pé do acelerador” e a diminuir os investimentos em produtos de consumo.




    Nas reuniões do Conselho de Administração, os representantes da SEMP cobravam os da Toshiba mais investimentos em telas finas. Entretanto, apesar das promessas, tudo caminhava a passos lentos. Em contrapartida, empresas concorrentes investiam fortemente não apenas em tecnologia e no aperfeiçoamento dos sistemas, mas ainda em grandes campanhas publicitárias.




    Em relação ao mercado, o feedback sobre a necessidade de a SEMP Toshiba inovar suas tecnologias vinha dos líderes da área comercial, como os diretores adjuntos Luis Freitas e Eduardo Carlos Moreno Dias, ambos com longo tempo de casa e amplo conhecimento da área de eletroeletrônicos.




    Ali começava a se desenhar o fim da parceria entre a SEMP e a Toshiba, em razão da falta de convergência de interesses, o que sempre foi o ponto forte da união das duas companhias.




    Havia reuniões diárias comandadas pelo presidente Afonso Antonio Hennel, com a participação de ABH. A crise se estendeu por três anos, tempo em que se destinaram todos os recursos aos investimentos na corporação.




    * * *




    É comum que os novatos na empresa ouçam: “Você terá o privilégio de trabalhar com o dr. Affonso Hennel”. Tal situação se repetiu quando o advogado Renato de Britto Gonçalves, que veio a se tornar gerente e depois diretor jurídico, recebeu um convite do então vice-presidente administrativo, Ricardo de Santos Freitas, para ingressar na organização.




    Em pouco tempo Renato compreendeu perfeitamente a frase, convivendo com ABH e conhecendo a essência dele e a coerência que permeava todos os aspectos da SEMP Toshiba com a “cultura de dono”. Além disso, avaliava que ABH detinha um estilo pragmático e objetivo, pautado pela educação e elegância ao fazer suas reivindicações.




    Por isso, Renato dizia a quem convidava para trabalhar na empresa dos Hennel: “A dica que lhe dou é que você vai poder realizar sua atividade com liberdade e dentro dos princípios éticos e morais”.




    Por vezes, Renato recorre às orientações de Affonso sobre os mais variados temas, alguns de ordem pessoal. Por exemplo, quando, vivendo um dilema, ele pediu a ABH uma orientação em relação à criação dos filhos, perguntando:




    – Dr. Affonso, qual a medida entre o rigor e o amor?




    Renato mal completou a pergunta e ABH respondeu com precisão:




    – A justiça! Não é fácil encontrar o equilíbrio, mas o peso da justiça deve ser determinante nesse tipo de tomada de decisão!




    Diante da resposta de ABH, Renato comoveu-se com a palavra “justiça”, um elemento perfeitamente adequado à situação por ele apresentada e com o qual ele convive diariamente como advogado!




    O próprio Renato sabia que ABH tomava decisões pautado pelo rigor, mas balizado por um profundo senso de justiça.




    Affonso costuma dizer que espera que as pessoas saiam da sala dele melhor do que entraram. Exatamente como acontece com Renato, que endossa: “Saio da sala do dr. Affonso mais aliviado, pela serenidade que ele exala”.




    Outra participação de relevante aprendizado para Renato foi como secretário das reuniões do Conselho Consultivo da empresa, então composto por ícones de diversos segmentos, como o publicitário Julio Ribeiro (fundador da Talent – que veio a ser Talent Marcel), Bolívar Lamounier (sociólogo e cientista político), Luis Stuhlberger (sócio-fundador da Verde Asset), Stephen Kanitz (consultor de empresas), João Rossi (Construtora Rossi Residencial S.A.), Roberto Rezende Barbosa (Grupo NovAmérica Agro e Cosan S.A.), entre outros. Nas reuniões se falava da empresa e do mercado, além de temas ecléticos, como política, economia, mundo empresarial…




    A empresa também permitia e prezava a longevidade das carreiras dos colaboradores e a confiança das pessoas, dando-lhes liberdade para que realizassem com autonomia suas atividades e contribuíssem com seus conhecimentos para o desenvolvimento da companhia e de suas trajetórias nela.




    A coerência percorria todas as áreas, levando a organização a ter arrojadas, marcantes e divertidas propagandas, centradas na preocupação de produzir uma linha de aparelhos de alta qualidade com excelência no pós-venda e na assistência técnica, elementos que se tornaram sua marca registrada.




    Chegar à sede da empresa em São Paulo e constatar a presença do carro de Affonso Brandão Hennel estacionado transmite a sensação de segurança, de que todos ali estão “amparados” e de que os princípios éticos e morais da companhia se mantêm!




    Dar as boas-vindas




    Seja bem-vindo à nossa casa, que agora é sua também. Você assumirá a diretoria de suprimentos e substituirá um profissional com carreira de sucesso. A área de compras é bastante crítica. Exige grande atenção!




    Mesmo não sendo o presidente da companhia, cargo ocupado pelo seu filho, Afonso Antonio, era de praxe Affonso dizer algumas palavras motivadoras, inspiradoras e de boas-vindas a quem se iniciava profissionalmente na SEMP Toshiba. Como aconteceu com Roberto Ribeiro Silva, recém-contratado como diretor de Supply Chain (cadeia de suprimentos).




    Adepto a desafios, o novo colaborador entrou na empresa em junho de 2009. Roberto já havia atuado em algumas organizações do setor, concorrentes e fornecedoras, e, como operava na área comercial, passou a ter contato com a SEMP Toshiba a partir de 1997.




    E por que um profissional de vendas é convidado para assumir a diretoria de compras? Foi exatamente isso que Roberto, surpreso com o convite, perguntou ao seu antecessor. Em meio às explicações, ouviu: “Um dos motivos é que você sabe negociar!”.




    Com o tempo, Roberto entendeu que, em compras ou vendas, o que manda é o mercado: “As pessoas me perguntam se é melhor atuar em compras ou em vendas. Tudo depende da demanda de mercado. Se há excesso de oferta, o comprador está feliz; se há escassez, o vendedor está feliz”.




    O primeiro desafio de Roberto foi a reestruturação da equipe, o que incluía a saída de vários profissionais que trabalhavam na SEMP Toshiba Informática (STI), cujas atividades seriam encerradas, conforme veremos adiante. Roberto dispôs de duas semanas para fazer suas avaliações, considerando para tanto a meta de reduzir em 50% o departamento. 




    Em situações de demissões, a empresa preza não só aspectos profissionais, mas também pessoais, levando em conta casos que envolviam chefes e provedores das famílias.




    Roberto, inclusive, aplica no dia a dia uma das frases que aprendeu com ABH: “Antes tarde do que mais tarde”, a qual mostra a importância de uma ação rápida em relação a algo que precisa realmente ser feito.




    Compartilhar o legado




    Sorte são dardos que passam o tempo todo diante de nós, porém acertam as pessoas capazes e preparadas.




    Desde que Affonso começou a realizar palestras para os colaboradores na sede da empresa, Neusa Sato, diretora de controladoria, incorporou o ensinamento descrito, acrescido de vários outros: “Devemos ter a certeza de que produzimos além daquilo pelo qual somos remunerados, pois só assim teremos a garantia dos nossos empregos”; “Nas equipes vencedoras, o líder deve ser respeitado e admirado por seus liderados, atuando como um exemplo de conduta para eles. Se chego às nove horas ao trabalho, como posso exigir que o funcionário esteja lá às sete?”.




    Na empresa desde a segunda metade dos anos 1970, Neusa Sato cultiva grande admiração por Affonso, que considera um homem firme, de palavra: “Em décadas de trabalho conjunto e convivência com o dr. Affonso, posso afirmar que ele não apresenta comportamentos extremos, com altos e baixos. Você entra na sala, apresenta a situação ou o problema e recebe um ‘Sim’ ou ‘Não’ como resposta. A frase ‘Vou ver e depois falamos’ jamais será ouvida”.




    Na vida pessoal, a Neusa Sato sempre foi apegada ao pai, jogador profissional de beisebol e homem muito culto, que adoeceu e veio a falecer em 2007. Affonso Brandão Hennel esteve no velório, para prestar solidariedade, e disse a Neusa: “Você vai seguir o exemplo e os ensinamentos dele e, se precisar de algo, conte comigo”.




    Mas estávamos em 2010. E Neusa Sato acompanhava um mercado que se complicava para a SEMP Toshiba, pois a tecnologia da empresa japonesa já não acompanhava o nível de produtos desenvolvidos e lançados pela concorrência.




    Com frequência, Neusa Sato ia a Manaus, onde se encontrava com diretores de outras empresas do setor, e o tema era realmente a defasagem tecnológica da Toshiba, fruto do desinteresse da empresa em continuar atuando com televisores.




    Enquanto isso, na tentativa de abrir frentes de negócios, Afonso Antonio, como gestor máximo do Grupo, incentivou a atuação em outras áreas, como celulares, computadores e copiadoras, em parceria com a Toshiba. No entanto, os resultados não foram satisfatórios; a política e a economia brasileira e a mundial viviam tempos difíceis.




    Os anos seguintes, 2011 e 2012, continuaram complicados, registrando uma situação inédita no passado da empresa: queda de faturamento e prejuízos, seguindo os problemas causados por uma economia recessiva. Em 2011, o faturamento foi de R$ 1,6 bilhão, com prejuízo de R$ 20,8 milhões; 2012 registrou o mesmo faturamento de R$ 1,6 bilhão, com prejuízo significativo de mais de RS 109 milhões. Diferentemente desses números, em 2010 a SEMP Toshiba havia faturado R$ 2,2 bilhões, com lucro líquido de R$ 78,4 milhões. A situação trouxe insegurança aos colaboradores da empresa. Parecia um caminho sem volta; era difícil visualizar uma maneira de reverter tanto prejuízo.




    Muitos funcionários optaram por rever suas questões profissionais e voltaram a estudar, escolhendo cursos de especialização caso fosse necessário buscar novas oportunidades de trabalho no mercado.




    Mexer as peças




    Foram duas temporadas de resultados insatisfatórios, com perspectivas “trágicas” para 2013. Affonso entendeu que deveria respeitar a gestão da empresa e dar a ela o tempo necessário, ciente de que a situação política e econômica do país desfavorecia a retomada dos áureos tempos. ABH tem capacidade de absorver com elevado nível crítico as situações. Aliada a isso, havia também a já conhecida defasagem tecnológica em relação aos concorrentes.




    Nos anos iniciais da década de 2010, Affonso acompanhou as movimentações do filho Afonso Antonio na tentativa de encontrar a melhor saída da complicada situação da empresa.
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