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    PREFÁCIO




    Junho de 2025




    Paulo Villares escreveu um grande livro, por meio do qual narra sua história pessoal e a do seu grupo empresarial, que foi o segundo maior do país. Ele liderou o grupo em um período ao mesmo tempo esperançoso, desafiador e difícil da economia brasileira. Mas a obra vai além disso. Com impressionante franqueza, oferece aos leitores muitas reflexões, desapontamentos e críticas sobre a trajetória do país, descrevendo o que lhe parece constituírem erros da política industrial.




    Corajoso, comenta a cultura de empresários que se dedicam a buscar benefícios em Brasília, deixando em segundo plano a produtividade e a competitividade de suas empresas. Relata a decepção em episódio que protagonizou com o presidente Lula, então funcionário do grupo, licenciado para exercer o cargo de presidente do Sindicato dos Metalúrgicos. Registra o encontro com o então presidente Fernando Collor, a quem foi levar ideias sobre o Brasil. Esperava uma reação às suas propostas, mas recebeu apenas um pedido de apoio financeiro a correligionários.




    Os desafios constituíram uma constante em sua vida pessoal e profissional. Ainda jovem, foi desafiado por seu pai a escalar o Matterhorn, a famosa e mais conhecida montanha dos Alpes Suíços, o que fez sem hesitar. Seus prazeres incluíam voar, navegar e escalar. Foi também piloto comercial. Quase morreu e correu o risco de ficar paraplégico quando o planador que pilotava bateu em eucaliptos e caiu. Ficou 80 dias hospitalizado. Precisou fazer cirurgia nos Estados Unidos.




    Paulo não esconde sua admiração pelo pai, Luiz Dumont Villares, que fez o curso primário na Inglaterra e o secundário na Suíça, concluindo o universitário em Zurique. Luiz voltou para o Brasil em 1922 para assumir a posição do irmão falecido numa empresa fundada por britânicos em São Paulo, que importava e montava elevadores, fazendo adicionalmente o serviço de manutenção. Dessa empresa nasceria a Elevadores Villares. Em várias ocasiões o pai mostrou admirável capacidade de inovar e de criar tecnologias que se incorporavam ao processo produtivo do grupo. O cuidado com os recursos humanos da empresa levou Luiz a criar, na década de 1940, um sistema de saúde pioneiro para os funcionários e suas famílias. Transmitiu a presidência das empresas a Paulo, então com apenas 36 anos.




    Ao assumir o comando do grupo, em 1972, vivia-se a época do Brasil Grande. Adicionalmente ao seu texto, permiti-me comentar o ambiente de então. No ano seguinte, a economia cresceria espantosos 14%, ritmo que jamais alcançamos e muito provavelmente nunca fará parte de nossas estatísticas. A crise do petróleo, eclodida em 1973, que contribuiria para reduzir a taxa de expansão do PIB, influenciou a formulação do II Plano de Desenvolvimento, lançado em 1974. O destaque do plano era o enfrentamento da crise com base em uma nova fase da política industrial, desta vez baseada na substituição de bens de capital e de insumos básicos. Tudo isso teria implicações nos planos do grupo.




    No grupo, o desafio era expandir os negócios, que chegavam ao seu limite. Além da fábrica de elevadores, o grupo possuía uma usina siderúrgica em São Caetano do Sul. Da construção própria de uma ponte rolante a ser utilizada na fabricação de peças fundidas e forjadas, o equipamento passou a ser fabricado para venda no mercado. Daí surgiria a Equipamentos Villares, que passou a produzir uma enorme quantidade de produtos, incluindo escavadeiras. Em seguida, veio a produção da parte de baixo dos trens do Metrô de São Paulo, os trucks. Depois, a fabricação das rodas, do motor elétrico e do controle. A inauguração do Metrô, em setembro de 1974, contou com a presença do presidente Ernesto Geisel.




    Desse momento surgiria o encontro que promoveria o auge do grupo, mas que lhe trouxe graves consequências. Geisel convidou Paulo para conversar. O tema era a produção de bens de capital, parte das atividades do grupo. O Brasil precisava de uma grande indústria de bens de capital, disse o presidente, que perguntou sobre os planos para a expansão do grupo. “Os planos são muito ousados”, respondeu Paulo. “Pretendemos investir 10 milhões de dólares nos próximos anos”. Geisel não se conformou: “Só isso?”. Paulo explicou que o plano de negócios levava em conta o tamanho do mercado. Não podia correr os riscos da ociosidade no grupo. “Quero que os senhores invistam 100 milhões de dólares, dez vezes mais”, desafiou Geisel. “Garanto que terá as encomendas”. Não seria bem assim.




    Paulo foi chamado a conversar com o então ministro do Planejamento. João Paulo dos Reis Velloso. Geisel, disse Velloso, queria que o grupo, com apoio do BNDE (à época sem o “S” de social, que adquiriria no governo de seu sucessor, o presidente João Figueiredo), produzisse não apenas algumas máquinas, mas produtos para os grandes projetos, a começar por Itaipu, que seria então a maior hidrelétrica do mundo. Na mesma época, o acordo nuclear com a Alemanha prometia transferência de tecnologia para produzir no Brasil oito usinas nucleares. Paulo levou a sério a promessa de Geisel sobre encomendas. Ao mesmo tempo, o presidente do BNDE, Marcos Vianna, prometia financiamento para tudo.




    Era também a oportunidade de fazer peças muito grandes para a indústria mecânica. Os fornos elétricos precisavam ser enormes. Para produzir a carcaça de um reator nuclear, eram precisos dois fornos elétricos de cem toneladas. Depois de produzir a carcaça, sobraria muita capacidade de forno. Seria possível, então, preenchê-la mediante o suprimento de bens de capital para a indústria automobilística, em grande escala. Como ninguém tinha capacidade de produzir tais peças, surgia uma outra oportunidade: fazer algo maior, começando com uma fundição e uma forjaria de grande porte. Tudo se encaixava.




    Em meio a esse processo, o BNDE declarou-se incapaz de analisar a viabilidade de um projeto de tal magnitude, mas isso existia na International Finance Corporation (IFC), criada pelo Banco Mundial para apoiar a realização de investimentos por empresas privadas. Se a IFC aprovasse o projeto, o BNDE também participaria do financiamento, informou seu presidente. Paulo foi à luta. Conseguiu uma audiência em Washington com o presidente do Banco Mundial, Robert McNamara, o famoso ex-secretário de Defesa do presidente John Kennedy, cuja reação inicial foi a de recusar a participação da IFC no projeto, cujo orçamento era de 400 milhões de dólares. O financiamento solicitado era de 60 milhões de dólares. Seria uma “luta de nove rounds”, pensou Paulo, que esgrimiu os melhores argumentos para convencer McNamara. No nono round, “ganhei por nocaute”, escreveu. “Quarenta milhões servem?”. “Servem”. Era relativamente pouco, afirmou, mas o episódio mostrava “minha determinação”.




    Escolheu-se o nome de VIBASA para a usina que teria capacidade de produzir peças forjadas e fundidas gigantes. A dimensão do projeto podia ser avaliada pela construção da prensa de oito mil toneladas, equivalentes à construção subterrânea de um prédio de quinze andares. Seu propósito era atender a demanda que, segundo Geisel, evitaria importações de bens de capital. Para a localização da fábrica, foram pesquisados muitos lugares. O prefeito de Pindamonhangaba, no Vale do Paraíba, era Geraldo Alckmin, futuro governador de São Paulo e vice-presidente da República. Ele ofereceu a área e o apoio que fosse necessário. “Há vinte razões para o senhor fazer essa fábrica lá”. Quais são? “A primeira é que não existe nenhuma fábrica lá. As outras dezenove serão consequência da primeira”. A fábrica se localizou em Pindamonhangaba.




    Para montar as peças nas dimensões que o governo queria, seria preciso montar uma nova e enorme fábrica de bens sob encomenda, a qual foi construída em Araraquara, com um investimento de 100 milhões de dólares, a preços da época. Chegou-se a fabricar até motores de navio, uma máquina do tamanho de um edifício na horizontal. As peças forjadas e fundidas eram feitas em Pindamonhangaba e seguiam para finalização em Araraquara. Ali foram feitas as peças de Itaipu. “Um trabalho monumental”, no dizer de Paulo. Foram também fornecidos os rotores, as hastes para os vertedouros e as gruas que ficam sobre a barragem. O eixo da turbina tinha dois metros de diâmetro. Paulo decidiu “lamber a cria”. Visitou anonimamente a usina para ver as turbinas em funcionamento. “Quem faz o mesmo hoje, vê a marca da Villares em toda parte”, afirmou com orgulho.




    Depois de montar esse complexo industrial, prova de seu descortino e ousadia, Paulo começou a sofrer as dores de quem depende do governo para produzir, processo que denominou de “centralização”. O grupo ganhou a concorrência para fornecer os gigantescos laminadores da Usina Siderúrgica de Tubarão, uma empresa estatal. Ganhou, mas não levou, segundo Paulo, por razões políticas. Resolveu procurar a Siderbrás, então a holding das siderúrgicas do governo. Explicou as razões técnicas e de valor que justificaram o ganho da concorrência. “Temos de concluir isso, senão terei que fechar a fábrica de equipamentos”, argumentou. “Então fecha”, foi a resposta.




    O grupo se preparou para fornecer equipamentos para usinas nucleares. Negociou com a suíça Brown Boveri a elaboração conjunta da proposta, do que resultou um trabalho “primoroso”. Ao chegar ao prédio da Nuclebrás, confiante na sua competitividade, encontrou mapas onde se marcavam os equipamentos. Foi informado de que tudo que estava em vermelho seria importado. Paulo soube depois que Geisel e o ministro de Minas e Energia, Shigeaki Ueki, haviam decidido que o governo não poderia depender de um único grupo privado para construir a fábrica inteira. Criou-se uma estatal, a Nuclebrás Equipamentos Pesados – Nuclep, dotada de máquinas superpesadas, “que estão até hoje lá, na estrada para Angra, enferrujadas”.




    O ambiente criado pelo II PND contribuiu decisivamente para os passos ousados de Paulo Villares. Tudo parecia promissor. De um lado, seu espírito empresarial e a capacidade de assumir desafios. De outro, as oportunidades surgidas da promessa de Geisel – na qual ele acreditou piamente – de garantir demanda para uma gigantesca oferta de bens de capital. Não se pensou, imagino, no risco que representava fazer tudo aquilo sem que o mercado financeiro brasileiro possuísse as condições para apoiar os enormes investimentos, que a preços de hoje passavam de um bilhão ou mais de dólares. O mercado de capitais ainda não havia galgado a posição atual, que lhe permitiu superar o sistema bancário como maior ofertante de crédito, a grande maioria constituída de operações de longo prazo.




    Essa modalidade de crédito dependia do BNDE e do acesso a linhas de financiamento em moeda estrangeira. O risco em ambos os casos, devo ressaltar, era considerável. No primeiro caso, o crédito poderia estar condicionado a atender visões grandiosas de burocratas. Foi o caso da exigência de que o grupo construísse uma fábrica de locomotivas, uma atividade em que não dispunha de expertise, tendo que buscá-la no exterior. Sem isso, o financiamento do projeto não seria aprovado. Não deu certo. No segundo caso, a combinação de perda do controle da inflação, da valorização da moeda nacional (decorrente do controle cambial), da redução do dinamismo da economia e das crises do balanço de pagamentos provocaram duas maxidesvalorizações cambiais (30% cada, em 1979 e 1983). Empresas endividadas em dólar e outras moedas foram atingidas duramente. Muitas faliram. Outras levaram anos para superar as respectivas consequências. As que não as superaram, terminaram também falindo ou foram vendidas, como foi o caso do grupo liderado por Paulo Villares.




    Além de empresário bem-sucedido, Paulo participou de muitas outras atividades. Em uma ocasião em que se encontrava em Nova York, recebeu o convite para ser membro do Conselho Internacional da IBM, que relutou em aceitar diante de seus compromissos empresariais no Brasil. Acabou aquiescendo, o que lhe proporcionou o alargamento de seus contatos e uma amizade com Henry Kissinger, ex-secretário de Estado do governo de Richard Nixon. Participou também, por dezoito anos, do conselho internacional do banco Chase Manhattan, que era constituído de um grupo formado por empresários do mundo inteiro, entre eles o presidente da Fiat, Gianni Agnelli, para discutir cenários. Finalmente, a convite de Klaus Schwab, fundador do Fórum Econômico Mundial, da cidade suíça de Davos, participou do conselho da organização. No Brasil, foi presidente do Instituto Brasileiro de Governança Corporativa – IBGC.




    A IBM lhe proporcionou aulas com professores do MIT, nas quais evidenciaram o erro da política brasileira de reserva de mercado para a informática. Previam que o Brasil se atrasava nessa área. Vem daí a crítica de Paulo a essa política, que no seu entender gerava atividades de fachada. Empresas brasileiras importavam componentes e montavam os produtos em Manaus para vendê-los no mercado interno. Além de não desenvolverem tecnologia, inibiam o desenvolvimento da indústria nacional nesse segmento.




    Participou da fundação do Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Industrial – IEDI (1989), mas se decepcionou. No seu entender, o IEDI era “muito mais um trampolim do pessoal para conversar em Brasília”, em busca de proteção. O IEDI, diz, ficou conhecido como o “Instituto dos Chorões”. Ele assevera que nunca precisou dessa proteção. O grupo tinha tecnologia e competitividade. Pensou em entrar para valer na área de informática, onde se imaginava competitivo em razão de acordo com um fornecedor de tecnologia. Começaria produzindo computadores para suas empresas. Pediu a respectiva licença ao governo, que foi recusada porque não era permitido fabricá-los para uso geral. “Só industrial”. Coisas da burocracia.




    Antes, em 1972, tornou-se membro da YPO - Young Presidents’ Organization, fundada nos Estados Unidos por filhos de combatentes que morreram na Segunda Guerra, de quem herdaram negócios sem ter experiência para conduzi-los. Resolveram se juntar para trocar ideias. Quando Paulo a conheceu, a YPO tinha cerca de três mil membros, principalmente nos Estados Unidos (hoje, são mais de 35 mil no mundo). Sua participação nos eventos internacionais lhe propiciou conhecer consultores com especialidades que não existiam no Brasil. Um deles, Ichak Adizes, se tornou elemento importante para orientar os negócios do grupo e auxiliá-lo em momentos de crise. O grupo foi provavelmente um dos pioneiros na utilização de consultoria de profissionais estrangeiros. Além disso, as reuniões no exterior propiciavam conhecer pessoas qualificadas e ter contato com personalidades, como foi o caso do ex-presidente Ronald Reagan, presidente dos Estados Unidos, que palestrou em um dos encontros. Em 1978, foi convidado a formar um capítulo da YPO no Brasil, o que fez com muita dedicação.




    À crise inflacionária – que gerava incertezas – e aos custos decorrentes das maxidesvalorizações cambiais se juntaram a ausência da demanda prometida por Geisel e a dificuldade de fornecer equipamentos a empresas estatais, mesmo quando ganhava as concorrências. A rentabilidade do grupo diminuiu substancialmente. Para complicar ainda mais a situação, irrompeu uma crise familiar que prejudicou o processo decisório do grupo e acarretou a dificuldade de tomar decisões. Seu ex-cunhado se tornou uma pedra no sapato, recusando-se a assinar contratos relevantes para as atividades da empresa. Para liquidar dívidas, empresas foram vendidas. Com o tempo, a família saiu de todos os negócios, o que na opinião de Paulo, com razão, “não foi um caso isolado” no Brasil.




    O livro é repleto de boxes com depoimentos de familiares, executivos do grupo, membros dos conselhos de administração, amigos e pessoas relevantes com quem Paulo se relacionou nos tempos em que liderou o grupo. Os textos revelam momentos bons e difíceis, as conquistas e a crise familiar. Trata-se de complemento que enriquece a obra.




    Paulo Villares deixou uma marca de ousadia e crença no Brasil, destacando-se como um dos grandes empresários do país. Como ele diz, nunca aceitou a corrupção como forma de conquistar negócios. Certamente cometeu erros e acertos em sua trajetória de sucesso. Viveu as agruras da crise do grupo e a tristeza diante da necessidade da saída dos negócios. Mesmo assim, eles continuaram, em outras mãos, a contribuir para o desenvolvimento do país e para a geração de renda e emprego. Deixa valiosas lições para os empreendedores de hoje. A economia brasileira muito deve à sua capacidade de enfrentar desafios e assumir riscos. Em um de seus atos mais corajosos, foi um dos empresários que subscreveram, em 26 de junho de 1978, nos estertores do regime militar, o conhecido “Documento dos Oito”, que pedia mudanças na economia e a redemocratização do país. A repercussão foi enorme.




    MAÍLSON DA NÓBREGA




    Ministro da Fazenda no Governo José Sarney


  




  

    INTRODUÇÃO




    Um pai e seus riscos




    Se você perguntar ao meu pai por que subir o monte Matterhorn, na Suíça, ele vai responder: “Porque está lá”. As coisas existem para serem desafiadas. Esse é um princípio que ele colocou para a vida, não apenas para as empresas.




    Na nossa casa de campo havia uma fotografia dele no Matterhorn. Um dia, em 2023, ele virou para o meu filho, Guilherme, e perguntou:




    – Você não quer subir?




    Meu filho adora o avô e se identifica muito com ele quanto ao gosto pelo desafio. Porém ele é mais da água – é kite surfista – que da montanha. Perguntei se queria mesmo, ou se era apenas para atender o avô. Ele disse que queria. Estava decidido. Tinha então 17 anos.




    Eu já tinha esquiado em Zermatt, achava o monte bonito, mas nunca tinha pensado em subir lá, nem nos seus perigos. Nunca vi meu pai como atleta, então não achava que fosse algo tão difícil. Depois, juntaram-se à ideia o Caco, filho da Ciça, e o Pedro, filho do Roberto, além do André, sobrinho da Inabel, que para meu pai é também como um neto. Começaram a treinar subindo a Pedra do Baú, foram depois para Itatiaia.




    Só me dei conta da gravidade do projeto quando comecei a ler mais sobre o Matterhorn. Vi numa página do Youtube que era a montanha mais letal da Europa. Morriam sete pessoas por ano tentando subir. Comecei a ficar assustado.




    Três semanas antes da viagem a Zermatt, uma tempestade quase destruiu a região. Porém os suíços são eficientes e na data marcada muito havia sido reconstruído. Meu pai, que estava cuidando de tudo, arrumou os guias e o grupo foi treinar em julho de 2024. Eles subiram paredes verticais e andaram pelo Polux, pico nevado mesmo com 12 graus no verão. Guilherme chegou no hotel tremendo.




    – Não sei se é de frio ou de medo – ele me disse.




    Achei o treinamento muito duro. O guia, porém, disse que aquelas eram situações pelas quais eles deviam passar no Matterhorn. Se fosse para amarelar, tinha de ser ali.




    Um dia, minha filha chamou a atenção para nomes gravados na calçada, achando que era algo como a Calçada da Fama, em Hollywood. Fui olhar – e eram nomes de escaladores que tinham morrido na subida do Matterhorn.




    André não se adaptou bem à altitude e desistiu. A expedição foi complicada pelas condições climáticas. Estava nevando com certa frequência no cume, e a neve solta torna a subida mais perigosa. Eu estava cada vez mais preocupado, achando que meu filho ia correr um risco desnecessário. Ele, porém, me disse: “Vou subir essa montanha de qualquer jeito”.




    Quando eles chegaram lá em cima, estava nevando e pararam a 200 metros do cume. Guilherme ainda tentou convencer o guia a fazer o trecho final, dizendo que bastaria pedir ao avô que os viesse resgatar de helicóptero. Como eles não alcançaram exatamente o cume, ele não conta a subida como se tivesse realizado o desafio: ficou um pouco frustrado.




    Apesar disso, essa experiência mostrou não só a coragem dos que foram, como a do meu pai, que colocou os netos naquela posição de risco.




    Era aquela a coragem de quem foi lá e fez a maior indústria de aço especial do Brasil. É também esse otimismo e essa iniciativa que fizeram com que ele quebrasse as costas num planador e tivesse de entregar a empresa para pagar dívidas. Porém este é o perfil do tomador de risco, a característica do superempreendedor. Graças a ele, a Villares se tornou uma peça fundamental na consolidação da indústria de base no Brasil – e ele está no centro desta história.




    PEDRO CRUZ VILLARES
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    Uma montanha para escalar
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    O Matterhorn, em Zermatt, na Suíça, é um monte de 4.470 metros de altura. Em julho de 2023, propus a meus netos e netas, de 17 a 40 anos, que subissem lá em cima, o mesmo desafio que meu pai me lançou um dia.




    Montanha mais difícil de escalar dos Alpes suíços, o Matterhorn é muito íngreme, com muita pedra solta e neve pelas encostas. É escalada mesmo, do tipo que chamam de “1 para 1”: é preciso de um guia para cada alpinista. Dá para subir, mas é uma aventura perigosa.




    No Brasil, vivíamos escalando a Pedra do Baú, em São Bento do Sapucaí, e as Agulhas Negras, em Itatiaia, no tempo em que fazia faculdade na Escola Politécnica da USP. Tinha um Fusca e saíamos de São Paulo em cinco amigos naquele carrinho, às quatro horas da manhã. Escalávamos as Agulhas Negras e voltávamos ao meio-dia: chegávamos à meia-noite. Eu adorava.




    Mais que um prazer, ou um esporte, a escalada é uma tradição na família. Escalar o Baú virou uma espécie de desafio. Eu tenho dez netos, de quatro filhos – uma filha, Cecília, a mais velha, e três homens: Pedro, Luiz e Roberto, o Beto, e mais o Vinicius, neto da Inabel que considero como meu neto. Theo e Tim, filhos da Bia, enteada da Cecília, que considero como meus bisnetos também. Todo mundo subiu no Baú pelo menos uma vez na vida.




    Escalei o Matterhorn pela primeira vez em 1965. Meu pai, Luiz Dumont Villares, que estudou na Suíça, na escola secundária, em Saint Gallen, depois na escola Politécnica de Zurique, conhecia a montanha. Eu sabia um pouco do Matterhorn por meio dele e ele propôs um desafio: subir aquela montanha.




    Eu, com 19 anos, estava no primeiro ano da faculdade. Não tinha muita ideia da dificuldade: sabia só que meu pai queria que eu fosse lá em cima, e que era algo arriscado. Eu gostava de enfrentar desafios. Quando ele propôs a escalada, pensei: é para mim.




    De Zermatt ao cume da montanha há uma diferença de 3.000 metros de altitude. Naquele tempo, a gente ia caminhando até um ponto a 1.000 metros acima da cidade, chamado Schwarzsee. É um pouco mais que subir a Serra do Mar, no litoral de São Paulo. Hoje, essa primeira parte do trajeto, de Zermatt à primeira base ao pé da montanha, é feita por um funicular. Até brinquei com os netos: agora, ficou moleza!




    Meu pai fez comigo esse primeiro trecho até a base, 1.000 metros acima de Zermatt. Em seguida, no mesmo dia, caminhei até uma segunda base, bem no pé da montanha, onde encontrei o guia e dormimos. Às quatro horas da manhã começava a escalada de verdade. Seguimos eu e o guia desde essa segunda base para subir o trecho final – os 1.000 metros restantes –, até o topo. Levamos água, queijo e chocolate Toblerone, que, além do seu formato triangular, tinha o Matterhorn desenhado na caixa antes de isso ser proibido – como Toblerone é marca alemã, decidiu-se que não podia ter um símbolo suíço na embalagem.




    Na subida, foi tudo muito bem. Na descida, eu estava eufórico. O guia me pedia para ir mais devagar. Ao descer uma chaminé, pulei numa pedra; a pedra foi embora e eu fiquei pendurado na corda. É uma montanha realmente bastante traiçoeira. Vi a importância de um guia para cada escalador.




    Ofereci essa oportunidade para todos eles. Guilherme, filho do Pedro, manifestou interesse. Caco, filho da Ciça, meu neto mais velho, que mora na Austrália, também. Ponderei que já estava com 40 anos, mas ele estava determinado.




    – Pode deixar que eu vou subir.




    Meu neto Pepê, do meu filho caçula Beto, perguntou se também podia ir. Um quarto, André, filho de um sobrinho da minha esposa Inabel, que é também como se fosse neto, fazia academia todo dia e desde logo confirmou.
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