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7. ANEXOS

7.1.
Anexo 1

— Data de publicacéo, titulo e subtitulo da regema de capa e reproducao da

iImagem da capa das edi¢des da Revista Exame plddio® ano de 2005.

EDICAO DATA REPORTAGEM DE IMAGEM
DE PULICACAO CAPA DA CAPA

834 13/01/2005 A saude das nacgdes

EXAME reune artigos
de dez especialistas
internacionais para
diagnosticar os
principais problemas
do planeta.Todos tém
uma licdo a dar ao
Brasil

835 27/01/2005 Quem sao eles

Levantamento
exclusivo EXAME-
Heidrick& Struggles
revela o perfil dos
executivos que
mandam nas empresas
do Brasil

PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

836 16/02/2005 O coquetel dos
investimentos

A inflag@o no Brasil e g
variacdo do dolar em
relacdo a outras
moedas internacionais
serdo os indicadores
mais importantes para
definir o que fazer com
seu dinheiro em 2005

837 02/03/2005 A préxima atragdo

Como a industria do
entretenimento esta
mudando o jeito de
trabalhar dos demais
segmentos empresariais
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16/03/2005

O desafio de trabalthar

com o pai

Saber administrar a
delicada relacdo entre|o
fundador de uma
empresa e seus
herdeiros pode ser |a
diferenca  entre ¢

sucesso e o fracasso ¢o

negocio

839

| 23.03.2005

O estigma do lucro

Para o consumidor
brasileiro, a missao dag
empresas é gerar
emprego e apoiar
projetos sociais. Ja
ganhar dinheiro...

840

08.04.2005

No comando da
nimero 1

Como, sob a lideranga,
de Roger Agnelli, a
Vale do Rio Doce se
transformou no maior
fenébmeno do
capitalismo brasileiro

841

20.04.2005

O génio da lideranca

EXAME leu em
primeira mao no Brasil
0 novo livro do
executivo mais famoso
do mundo, Jack Welch|
Mostramos aqui as
razdes do sucesso que
ele teve e ainda tem

842

05.05.2005

A China vai conquistar
0 mundo.

E sua empresa esta ng
mira

Eis o desafio imposto
pelos chineses aos
empresarios brasileiros:
cortem os precos em
20% ou desaparecam

843

20.05.2005

O preco de uma
decisdo errada

Os vicios e as
armadilhas que levam
até as melhores
empresas a perder
bilhdes com escolhas
infelizes
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844

03.06.2005

Ele mudou até a vida|

Por causa do celular,
negécios estdo sendo
criados e dizimados. O
préprio comportamentd
humano esta mudandd

845

16.06.2005

O maior usineiro do
mundo

Ao injetar modernidade
num setor marcado
pelo atraso, Rubens
Ometto se transformoy
no maior produtor
global de agucar e de
alcool

846

28.06.2005

A MBR é a empresa
ano

Braco da Companhia
Vale do Rio Doce, a
mineradora é simbolo
do movimento de
internacionalizacéo do
negocios brasileiros

847

13.07.2005

O custo da corrupcag

O pagamento de
propinas e outras
praticas ilegais barram
0s investimentos e
fazem a economia do
pais deixar de crescer
pontos percentuais
todos 0s anos

848

27.07.2005

O poderoso Wal-Mar

Como um emporio
interiorano se

transformou na maior €
mais influente empresa
do mundo

849

10.08.2005

Na mira do
politicamente correto

Fabricantes de armas.
Redes de fast food.
IndUstrias de cigarro e
de bebidas. Empresas
de alimentos
transgénicos. Nunca
tantos negocios foram
tdo questionados por
grupos

de ativistas. EXAME

analisa a estratégia de

[ CISTY CESSA PRACE MU
B NECTORE E RRA 0 PRE

ot
w“hu OA MAIOR
‘rﬁru. 04 MUNDO

.'.l==i=‘h=."'-'!"“

CIGARROS,
T

ALCOOL,
mnusnmcus )
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sobrevivéncia dessas
companhias

850

25.08.2005

A férmula das
empresas que nado
param de crescer

Levantamento inédito
realizado por EXAME
mostra quais sao 0s
cinco fatores que
garantem o crescimento
constante -- e com
lucro -- de um seleto
grupo de empresas
brasileiras

Lt el e b Y

EXAME

851

08.09.2005

Para os melhores, tu

Por que as empresas
gue adotam para valer
as praticas da
meritocracia sao
também as mais
rentaveis

852

21.09.2005

Por que o Brasil ndo
acompanha o mundo

A economia mundial
atravessa um periodo
de prosperidade sem
precedentes. Enquantd
isso, o Brasil completa
uma década de
crescimento

mediocre

853

05.10.2005

Sem politica ninguén
sobe nas empresas

A habilidade de fazer
aliancas € cada vez
mais importante para g
carreira e 0s negocios.
Mas atencéo: ndo
confunda politica com
politicagem

854

19.10.2005

O preferido dos
empresarios

Pesquisa inédita
EXAME/Vox Populi
mostra que o
governador Geraldo
Alckmin é o candidato
a Presidéncia dos
homens de negécio,
com 84% dos votos

i

il
]
i
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-
T
=
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03.11.2005

O Google quer dominar

0 mundo

No inicio, era s6 um
sistema de busca.
Depois, o Google
ensinou ao mundo
como ganhar dinheiro
com a internet. Agora,
ameaca os negocios d
midia, software,
telefonia e varejo.
Onde vai parar?

D

ook
Eles quere
dominar 0 mun

856

16.11.2005

Idéias que viram
dinheiro

Duas empresas
brasileiras e trés
companhias
multinacionais
mostram como criar
um ambiente que
estimula a inovacao

857

02.12.2005

A segunda abertura
brasileira

Quinze anos depois da
primeira liberalizagéo
comercial, um desafio
semelhante se coloca
ao pais -- promover um
novo choque de
globalizacéo ou ficar
para trds na corrida
pelo desenvolvimento

858

14.12.2005

A hora de mudar

Todas as empresas
passam por mudangas
para sobreviver. O
desafio é descobrir

guando e como fazé-las

COMO TRANSFORMAR
IDEIAS EM LUCRO

“1-"
A SEGUNDA
ABERTURA

i

EEHF'J]. DE WHADAR

ELES ACERTARAM
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7.2.
Anexo 2 - Reportagem de capa da edicéo 850

A férmula das empresas que nao param de crescer
25.08.2005

Levantamento inédito realizado por EXAME mostraigjis#®o 0s cinco fatores
gue garantem o crescimento constante -- e com lucde um seleto grupo de
empresas brasileiras

Por Cristiane Mano

EXAME Cresca ou desapareca. Essa mensagem singela pemadadora -- se
tornou um imperativo para as empresas. A questagued 0 crescimento
consistente, que perdura ao longo dos anos, peeserviucro, permite
investimentos e faz acionistas felizes é priviléggopoucos. De acordo com um
estudo da consultoria McKinsey, elaborado com da@o300 grandes empresas
americanas entre 1994 e 2003, apenas um terco alefasntou as vendas acima
do PIB e, ao mesmo tempo, gerou retorno superiorédia para o acionista.
Muitas vezes, o delicado equilibrio entre 0 aumeletoendas e a manutencao dos
lucros parece inconciliavel. "Em vez de ser tratkadomo forcas antagonicas,
crescimento e lucro tém de ser convergentes”, di<SKAME Patrick Viguerie,
um dos coordenadores da pesquisa da McKinsey. Mas geriam 0s motores
gue conduzem ao crescimento com lucro e a longageRI®ara responder a essa
pergunta, EXAME encomendou a Fundacado InstitutoPdsquisas Contébeis,
Atuariais e Financeiras (Fipecafi), da Universidade S&o Paulo, um
levantamento das companhias brasileiras que, ioso8l cinco anos, cresceram
com lucro ano a ano. O resultado € uma lista dendiresas. Foram detectados
cinco principios que levam ao crescimento sustentatkritocracia, inovacgao,
senso de oportunidade, moderacédo e conhecimentondmdos clientes. Para
ilustra-los, foram escolhidas cinco companhias 41:LA Perdigdo, Nortox,
DPaschoal e Visanet. Para uma empresa, é difiziiréodos os principios --
alguns, inclusive, parecem conflitantes. E impadsiporém, que um negocio
atinja o crescimento sustentado sem apresentamakydessas caracteristicas. A

seguir, 0s cinco motores do crescimento.
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Os 5 principios
Veja o caminho seguido pelas empresas que crescem com lucro
1 - Meritocracia
Os funcionarios tém metas ligadas ao crescimento da companhia e sédo
remunerados pelo cumprimento delas
2 - Inovagao
Sao as pequenas inovagdes e ndo as mirabolantes que de fato garantem a
continuidade do crescimento
3 - Senso de oportunidade
Nao basta estar no lugar certo na hora certa. E preciso farejar a oportunidade
e insistir na estratégia
4 - Moderagao
Nada de fusdes e aquisicdes. As companhias com crescimento sustentado
crescem de maneira organica
5 - Conhecimento dos clientes

Saber o que os clientes querem permite crescer onde é mais facil e barato na
base de consumidores ja conquistada

O primeiro motor que impulsiona as empresas decionesto sustentado é a
meritocracia, o reconhecimento das melhores pessdas melhores resultados.
N&o da para crescer com lucro sem que os funcamarida base ao topo da
hierarquia -- estejam comprometidos com essa rietdéio da para garantir esse
comprometimento sem que a empresa ofereca algor@ra. tUm exemplo

eloquiente é a ALL, empresa de logistica controfza GP Investimentos, fruto

da privatizacdo de parte da malha ferroviaria alstgtie faturou 300 milhdes de
dolares em 2004. Dos 2 000 funcionarios, 700 tétasnadividuais. Os padrées
rigorosos produzem histdrias como a do técnicopdeagdes Marcos Pedroso. No
ano passado, ele desenvolveu um novo detectorsgardéamento de vagodes, que
consome menos bateria e custa a metade em relagéodelo anterior. Recebeu
como prémio um carro zero-quildémetro. Pedroso néecécdo. Em 2004, a ALL

pagou 7,8 milhGes de reais em bonus. Os gerergapegvisores da companhia

podem ganhar ate 15 salarios a mais por ano.

O impacto de centenas de funcionérios tentanddnaloistmente produzir mais
com menos fez o custo fixo da empresa cair 27%00& 2 2004. Essa reducao
impulsiona o crescimento ao dar félego a novos stiwentos. Em 2004, a
empresa investiu 190 milhdes de reais, o equivalanim terco do faturamento.
A economia nao significou reducéo de eficiéncias-imetas vém acompanhadas

de objetivos para a manutencdo de padrbes de @per&gs metas individuais
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podem ser nossas piores ou melhores aliadas", etizaBlo Hees, presidente da
ALL. "Para que o sistema dé certo, é preciso qui& ecama delas seja coerente

com a estratégia geral da empresa.”

Um dos grandes inspiradores do sistema de méritsLhafoi 0 americano Sam

Walton, fundador da rede varejista Wal-Mart -- gqee seus 55 anos de
existéncia, cresceu a ponto de se tornar a mampaohia do mundo. Walton, um
dos gurus de Jorge Paulo Lemann, fundador da Gftimentos, estabeleceu que
todo funcionério, independentemente de sua posi@drquica, teria acesso a
todos os escalfes da empresa, tornando a transjgaténa irma inseparavel da
meritocracia. Tambeém distribuiu acdes a todos qeegados, fazendo com que o

sucesso do negocio significasse também sucesso oOapess

Inovar -- e isso parece Ohvio -- é outro princiggsencial para crescer. Sem novas
tecnologias, novos produtos e sem, sobretudo, eobdeda de novas necessi
dades do mercado, o destino das empresas costumasignacdo. Ou a morte.
Quando se fala em inovacao, porém, é preciso thras observacdes. Primeira,
nem sempre inovar faz parte do cotidiano da empresmo a americana
DuPont, conhecida pela capacidade de criar novosaahes, desenvolve produtos
como o Teflon uma vez a cada década. De acordo @devantamento da
McKinsey, 70% das companhias com resultados acamadtlia tiveram sucesso
explorando negocios ja existentes. A segunda oas@ové que as inovacoes
radicais ou as revolucdes dificilmente se repeterfoago do tempo -- portanto,
raramente se materializam em crescimento sustentadoinovacdes radicais
levaram empresas como a Dell a lista das maioreswtalo”, diz Viguerie. "Mas

elas sao excecgao."

Na vida real, as inovacdes mais comuns -- a despdgt qualquer idéia
glamourosa -- sdo as que mudam detalhes do dia-axdidesenvolvimento de
produtos, huma nova maneira de captar recursosuou jeito diferente de
organizar as equipes. A Toyota, por exemplo, énteecida pelo design e pela
engenharia de seus carros. Ao desenvolver um nadels a montadora usa
pelo menos 60% dos componentes presentes nos agisngdie ja fazem parte

da linha de produtos. Assim, a Toyota tornou-sezae desenvolver um novo
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automoével em apenas 12 meses, ante uma médiasdantié das concorrentes. O
custo de desenvolvimento e producdo também caialigamente -- esse é um
dos segredos que garantem o0 crescimento constangengresa, a despeito da
agonia pela qual passam os concorrentes ameriddnaao passado, o lucro da
Toyota superou os 10 bilhdes de ddlares -- maisoguesultados de GM, Ford e
DaimlerChrysler somados.

No Brasil, um bom exemplo de empresa que consegrer finovacbes sem
revolugdes é a Perdigdo, uma das maiores proceasade carne do pais, com
faturamento de 1,9 bilhdo de délares em 2004. EHii ,2fla inovou ao se tornar a
Gnica empresa de carnes brasileira a manter gratosos congelados com marca
propria, a Perdix, no varejo europeu. Na mesma &pestrou com a marca
Fazenda na RuUssia. "No comec¢o erramos o0 tempeumdeextensa linha de
produtos”, diz Nildemar Secches, presidente daifod"Agora estamos mais
cautelosos, a cada lancamento, para adapta-loférgmeia local.” A mistura
equilibrada de cautela e inovagédo garantiu quanmopassado, as exportacdes de
produtos industrializados da companhia aumentasdsg¥h em relagdo ao ano
anterior. A trajetoria da empresa é repleta deasupequenas inovagfes, nem
sempre ligadas a produtos. Uma das mais signifaatioi na forma de captar
recursos para sua expansdo. Em 2000, a Perdig&onse a primeira empresa
brasileira de alimentos a abrir o capital na BalgaNova York. Com isso,
conseguiu baixar seu custo de captacao de dinlfecbancela das acdes listadas
no maior mercado do mundo, aliada ao bom desempemimoas exportacoes,

permitiu levantar recursos para investir na expansiternacional.

E provavel que esse seja o principio de mais coagdi reproducéo. Estar no
lugar certo na hora certa costuma ser o comecodieempreendedor de sucesso.
E isso que faz com que eles crescam a taxas ads@Etanos primeiros anos de
seus negoécios. A questdo € como manter isso emesaggja consolidadas. Como
farejar a oportunidade e manter-se firme na egigténesmo que as evidéncias
digam que é hora de pular fora? Poucas empresasphficam tdo bem essa

maxima quanto a fabricante de defensivos agridétatox. Com vendas de 218

milhdes de dolares em 2004, ela é hoje uma dasesagpido setor quimico que

mais crescem no pais, gracas a uma oportunidalienbisada pelo fundador e
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mantida desde o inicio da empresa -- a soja. "Buque muita gente do Sul
comecava a investir em soja no Parana", diz o ga@sdmar Amaral, de 80 anos,
que abriu a empresa nos anos 50. "Tive certezaudealj havia uma grande
oportunidade.” Na época, as empresas de defensstagam deixando a regido,
devido as sucessivas quebras de safra provocadas geadas. Amaral era
representante comercial de uma dessas compantuanxergar a oportunidade,
ele comprou uma pequena fabrica, dando origem tolddm de seus primeiros
clientes foi André Maggi, pai de Blairo Maggi, mapgrodutor de soja do mundo
e atual governador de Mato Grosso. Desde entameg8cios da Nortox tém
acompanhado a expanséao da fronteira agricola aartusa do gréo. Instalada no
Parana, a empresa ha muito ultrapassou os limnstesthdo. Atualmente, apenas
40% do faturamento vem do Sul e do Sudeste -- mdagehoje alcangcam estados

sem tradigdo no agronegdécio, como Piaui e Maranhao.

PELOTAO DE ELITE

As principais caracteristicas das 91 empresas brasileiras que conseguiram
crescer em vendas e manter o lucro nos Gltimos cinco anos

Setor
Outros 33%
Quimica e petroquimica 15%
Siderurgia 14%
Atacado e comércio exterior 11%
Servicos publicos 8%
Alimentos 7%
Mineragdo 6%
Comércio varejista 6%
Outros 33%

Funcionarios

Entre 1 000 e 5 000 47%
Menos de 1 000 22%
Entre 5 000 e 10 000 15%

Entre 10 000 e 30 000 9%
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Mais de 30 000 7%

Rentabilidade média(1)

Entre 40% e 70% 45%
Entre 20% e 40% 34%
Entre 10% e 20% 17%
Entre 1% e 10% 4%

Crescimento médio

Entre 0,8% e 5% 32%
Entre 5% e 10% 32%
Entre 10% e 20% 27%
Entre 20% e 30% 5%
Entre 30% e 45% 4%

(1) Lucro liquido ajustado sobre o patrimonio liquido ajustado
Fontes: Melhores e Maiores; Fipecafi

Ter senso de oportunidade néo significa, necessani®, ser pioneiro. Pode
também significar ser um seguidor em um novo merc&égundo Viguerie, da
McKinsey, essa é uma licdo ensinada pelos imitadidsmeamericana Home Depot,
empresa que, nos anos 80, criou o0 varejo baseadi@inado "faca vocé mesmo”.
A Lowe's, tradicional loja de material de constayctarejou a oportunidade e
tratou de copiar o modelo. Hoje, a Lowe's é a sggumaior rede de bricolagem
dos Estados Unidos, com vendas de 36 bilhGes deeddém 2004. Perde apenas
para a propria Home Depot. Mas os resultados deaelspwue cresceu 18% em
2004, levaram a McKinsey a considera-la uma daglastdo crescimento nos
altimos dez anos. A coOpia, feita a tempo, deu certo
Pode parecer um contra-senso falar em crescimeattenado numa época em
que as fusbes e aquisicOes parecem a receita ®@isaspara expandir 0s
negocios. Mas, na pratica, a maior parte das em@pregie crescem com
constancia -- e de forma saudavel -- ndo costumasaltos gigantescos. Na
amostra avaliada pela McKinsey, apenas 30% das ammgs que cresceram e
deram retorno acima da média adquiriram novos negdccompraram
concorrentes ou se expandiram por novas regidgsinfds vezes, é preciso fazer
0 caminho oposto: abrir médo de negdcios poucoveigt®u sem potencial futuro.

"Muitas empresas procuram oportunidades de crestimem grandes idéias",
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disse a EXAME o guru de estratégia Ram Charany alatdivro Crescimento e
Lucro. "Na verdade, elas precisam de pequenos tpsojgue tenham efeito

cumulativo."

Um bom exemplo disso é a DPaschoal, maior redeeienda de autopecas do
pais. A partir de 2001, seus executivos decidiramsoer sem abrir novas lojas
proprias. A idéia era credenciar lojas independgmjee passariam a usar a marca
Top Service. A DPaschoal deu treinamento e ajudowebnorar as instalacdes
desses varejistas. Resultado: as vendas aumerdgagban, que ja eram clientes da

empresa, passaram a comprar mais.

Em apenas trés anos, a rede Top Service saiu debaseazero para 262 lojas
credenciadas -- um ritmo de abertura trés vezesrmaie o de lojas proprias na
década anterior. Ao descartar as aquisicfes e\as hojas, a DPaschoal deixou
para tras a trajetoria inconstante dos anos 90.UNimsos cinco anos, atingiu um
crescimento anual médio de 11%, um indice invejpaed o varejo, e faturou 570
milhdes de dolares em 2004. "Ndo vamos com muide s@ pote", diz Paulo
Sérgio Paschoal, diretor-superintendente da empidsaso lema é solidificar o
que construimos sem ter obsessao pelo cresciment §0." No livro Empresas
Feitas para Vencer, o estudioso Jim Collins tamlm@mdena a busca pelo
crescimento de maneira irrefletida. Ele e sua egaimlisaram 1 435 empresas
americanas no periodo de 1965 a 2000. Apenas &% dehseguiram sustentar,
por mais de 15 anos, uma expansao consideradamekira@ia. De acordo com
Collins, nenhuma dessas companhias se preocupoessiEmente com o

crescimento acelerado. Ele foi consequéncia, e nam.

Tirar mais dinheiro dos mesmos clientes constitilitiono ponto em comum entre
as empresas que ndo param de crescer. "Temos geaisloeceita nova com 0s
mesmos clientes do que indo atras de novos”, desHeéa ALL. Um desses
clientes é a SLC, terceira maior produtora de admpais. Ha dois anos, a ALL
apenas transportava o arroz da fazenda para adataiempresa, no Rio Grande
do Sul. Hoje a operadora cuida até da distribud@@roduto final para o varejo
da zona leste de S&o Paulo. "As empresas, sobretdoea de prestacdo de

servigos, precisam criar produtos que preencharass&tades de seus clientes”,
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afirma José Paschoal Rossetti, professor da FuadBgin Cabral. Nenhum
exemplo de expansdo das receitas com 0s mesmateslié tdo representativo
quanto o da Visanet, administradora das transagf@sadas com os cartdes da
marca Visa, com receitas de 500 milhdes de dokEme2004. Ao ser criada, ha
dez anos, a Visanet operava apenas as transacdébitiee crédito. Atualmente,
as mesmas maquinas que fazem esse tipo de transi@géoem cerca de dez
operacdes distintas, como o crédito direto ao gardur. O principio € fazer com
gue os mesmos clientes -- os 30 bancos emissoreari@®s dessa bandeira no

pais -- usem outros servicos com a mesma tecnolagistalada.

Boa parte das idéias para novos produtos -- notgrsai também entra em acéo
o0 principio da inovagcdo -- sai de reunides realdgzadnensalmente entre
representantes da empresa e de quatro dos prstigacos emissores. Além de
cuidar do relacionamento com os bancos, a Visarmum se aproximar dos

cerca de 800 000 estabelecimentos que tém magdmagrocessamento de
transacoes. O objetivo é conhecé-los a ponto de rovos servigos especificos.
Foi com base nesse conhecimento que, no ano passaddos escritdrios da

empresa no interior de S&o Paulo passou a ofewetaervigo para cerca de 600
lojas da operadora de telefonia celular Claro. Bntju captura a transacao de
compra, a maguina da Visanet transmite para adsdaro o valor da compra e
o numero da linha de celular correspondente. Nonmatle, os funcionarios das
lojas ficavam responsaveis pela transmissdo des&asnacfes, 0 que gerava
erros e atrasos. Ao resolver um problema do clieate/isanet acabou se
beneficiando, pois as lojas passaram a incentivais® de cartbes Visa. As
transacoes na rede de lojas Claro dobraram desdeoqservico passou a
funcionar. "E uma idéia simples, que nio exigiuasoinvestimentos, e tem um
bom impacto nas receitas"”, diz Luiz Eduardo Ritzmagiretor executivo de

estratégia de produtos da Visanet.

Os exemplos da ALL, da Perdigdo, da Nortox, da ndsee da DPaschoal
mostram que é possivel crescer de forma consisfdateexistem, porém, atalhos
nessa expansdao. Nem conforto. Trata-se de um pmwcds longo prazo,
construido dia apdés dia e que necessita, sobretlelocoeréncia. Nenhuma

empresa pode crescer de maneira saudavel, porsagosdos, se ndo souber
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exatamente aonde quer chegar. "Nao ha um negoéeiodupossa crescer", diz o
guru Ram Charan. "Sempre ha espaco para aumentan@as com lucro quando

se olha para o proprio negoécio sob um novo angulo."

ALL
Pontos fortes
Meritocracia
Inovacgao
Conhecimento do cliente
Crescimento médio anual
Empresa Setor(1)
8,6% 1,8%
Rentabilidade média anual
Empresa Setor(2)
19,2% -1,6%
(1) Crescimento anual composto das vendas médias das empresas do setor
listadas entre as 500 de Melhores e Maiores.

(2) Média da rentabilidade anual do setor, segundo dados das 500 empresas
de Melhores e Maiores

Perdigdo
Pontos fortes
Inovacgao
Senso de oportunidade
Crescimento médio anual
Empresa Setor(1)
11,2% 7,4%
Rentabilidade média anual
Empresa Setor(2)
14,8% 10,1%
(1) Crescimento anual composto das vendas médias das empresas do setor
listadas entre as 500 de Melhores e Maiores.

(2) Média da rentabilidade anual do setor, segundo dados das 500 empresas
de Melhores e Maiores
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Pontos fortes
Senso de oportunidade
Moderacao
Crescimento médio anual
Empresa Setor(1)
32,5% 3,5%
Rentabilidade média anual
Empresa Setor(2)
20,6% 21,4%
(1) Crescimento anual composto das vendas médias das empresas do setor
listadas entre as 500 de Melhores e Maiores.

(2) Média da rentabilidade anual do setor, segundo dados das 500 empresas
de Melhores e Maiores

Visanet
Pontos fortes
Conhecimento do cliente
Meritocracia
Crescimento médio anual
Empresa Setor(1)
11% -1,9%
Rentabilidade média anual
Empresa Setor(2)
35,4% 25%
(1) Crescimento anual composto das vendas médias das empresas do setor
listadas entre as 500 de Melhores e Maiores.

(2) Média da rentabilidade anual do setor, segundo dados das 500 empresas
de Melhores e Maiores

184
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Dpaschoal
Pontos fortes
Moderacdo
Conhecimento do cliente
Meritocracia
Crescimento médio anual
Empresa Setor(1)
11,5% 1,6%
Rentabilidade média anual
Empresa Setor(2)
13,2% 0,3%
(1) Crescimento anual composto das vendas médias das empresas do setor
listadas entre as 500 de Melhores e Maiores.

(2) Média da rentabilidade anual do setor, segundo dados das 500 empresas
de Melhores e Maiores

7.3.
Anexo 3 - Reportagem de capa da edi¢do 851

Para os melhores, tudo
08.09.2005

Por que as empresas que adotam para valer as piitia meritocracia sao
também as mais rentaveis

Por Nelson Blecher e Ana Luiza Herzog

EXAME No grupo ai ao lado ha alguns dos profissionaissidenrados mais
estratégicos e talentosos da Promon, empresa dalerip, criada ha 45 anos em
Sao Paulo. Sdo todos donos de acbes da compatdniaotbcaram no bolso a
parte que lhes coube dos 6,7 milhdes de reais emusbdistribuidos aos
funcionarios que atingiram ou excederam suas netaprimeiro semestre de
2005. Outro tanto vira no final do ano. Na condigh® acionistas, também
receberam dividendos. A Promon encabe¢ca a maisiteedista do guia As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, publicaddEp&ME e Vocé S/A. A

companhia € um caso exemplar de exceléncia nagetanento com as pessoas
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que la trabalham -- uma inusitada mistura de séeiokincionarios. Desde
remuneracao e beneficios até perspectiva de ddsengoto profissional e bom
ambiente de trabalho, respeito e confianca de egsppl, sua pontuacao esta bem
acima da média da maioria das empresas brasilMesha um quesito no qual a
Promon e as nove empresas que escalaram as poseg@stes do ranking
tornam-se melhores entre as melhores, a frentelelagis 140 classificadas no
guia. E a énfase que conferem a meritocracia econhecimento e a valorizacio

explicita dos melhores funcionarios.

Promon 1° lugar

Niamero de funcionarios Setor Sede
641 Servigos de engenharia Séo Paulo (SP)

Praticas de meritocracia
- Distribuigao semestral de 33% dos lucros atrelada ao desempenho

- Convite para que funcionarios que se destacam participem de projetos da
diretoria

Oitenta de cada 100 profissionais que nelas trababoncordam que todos tém
oportunidade de receber um reconhecimento esp&aiabém consideram justa a
participacdo que recebem nos resultados. Nelaglitc@ggem e o favoritismo --
identificados como os fatores mais criticos nasresgs desde que o guia foi
langcado, em 1997 -- estdo mais controlados. Dedac@om a pesquisa,
coordenada pela consultoria Great Place to Wottituies, 73% dos funcionarios
das dez melhores empresas consideram que as presniogdeficiam as pessoas
que mais merecem. Essa crenca gera resultadosvgialpA rentabilidade do
patriménio liquido produzida por esse conjunto cgp®esas alcancou 26,2%, em
média, no ano passado. E cerca de 50% superiay eonjunto das 150 empresas
do guia e mais do que o dobro das 500 maiores sagpmdo pais classificadas

pelo anuario Melhores e Maiores.

E formidavel que haja no Brasil empresas que, the é@loquem em prética a tal
meritocracia. O sistema esta na base do capitaliEnsucesso. Foram seus genes
gue forjaram o sonho americano e estimularam aass@gs empreendedores, de
Henry Ford a Steve Jobs. Seu principio é simpless-melhores precisam ser


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

187

(bem) recompensados pelo resultado que trazentirkuésdos a continuar dando
o melhor de si mesmos. Essa valorizagcdo promovelegd natural, aguca o
desejo de fazer melhor e acaba por levar mais loegaais capazes. A antipoda
da meritocracia € o anacrbnico paternalismo, com @®tejo patologico de

apadrinhamentos e nepotismo, que ja conduziu ureraienorme de empresas
ao abismo. Pode parecer cruel. Ndo é. Os verdadé&tentos precisam ser
reconhecidos por uma questdo de justica, de maiva; de preservacdo de
resultados. E, no final das contas, € basicameataldntos que as melhores
empresas sao feitas. Jack Welch, ex-presidenteiatwtadGE, sempre foi um dos
mais ferrenhos defensores do mérito nos negéclésri‘esse atributo transformar
empresas mediocres em notaveis”, afirmou Welch .amastobiografia, Paixao

por Vencer. "E td0 justo do ponto de vista moraarga o mais correto dos

sistemas gerenciais."

Magazine Luiza 8° lugar

Numero de funcionarios Setor Sede
5843 Varejo de eletroeletronicos Franca (SP)

Praticas de meritocracia
- Distribuicdo aos funcionarios da loja de 10% do lucro excedente as metas

- Pagamento de até quatro salarios anuais de bonus para os gerentes
- Aumento do percentual de comissdo a cada meta atingida

Instaurar um regime meritocratico é algo complexe talvez isso explique por
gue um numero tdo pequeno de empresas brasil@jeassse caminho. "Trata-se
de um dos pontos vulneraveis que hoje expdem a etitimpplade do pais”, diz

Amaury de Souza, diretor da Techne, consultoriee@afizada em recursos
humanos. "Os processos de remuneragdo seguem ipreo&uss superados,
privilegiando a posicao hierarquica e o tempo deiige" Segundo ele, os
sistemas implantados na maioria das empresas falhamavaliagdo ou

simplesmente ndo reconhecem as diferencas indigidisso ficou patente num
levantamento mundial conduzido pelo instituto ac@rTo International Survey

Research, de Chicago, do qual a Techne é asso€eadeau de satisfacdo dos
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empregados brasileiros em itens como feedbacklmeda sobre desempenho no
trabalho € bem inferior ao dos colegas americangtgses e até de Cingapura.
Detalhe: foram ouvidos somente funcionarios das D0&iores empresas

brasileiras.

"As empresas ganham quando seus executivos esmeldistingbes claras e
inequivocas entre os negocios e as pessoas de bdxo desempenho, quando
cultivam os fortes e extirpam os fracos", diz WelSbb sua gestdo, os gerentes
da GE passaram a avaliar e classificar os subatoénam trés categorias em
termos de desempenho -- os 20% superiores, os @@¥mediarios e os 10%
inferiores. O primeiro grupo, segundo ele, tornarseecedor de uma "chuva" de
bonus e opcbes de acdes, elogios, amor, treinaneentna ampla variedade de
recompensas "que inflam o bolso e a alma". Ao dltgrupo, esta reservada a
porta da rua. A eficacia l6gica do sistema danténda GE se revela quando
Welch trata do maior grupo -- os 70% que formamsocakdio intermediario.
Nenhuma empresa, segundo ele, pode dispensar giaeaes comprometimento
dessa maioria. O que se deve fazer € concentateagdes e treinar com afinco

as pessoas com potencial para ingressar no niveperisu

Na Promon, cuja peculiaridade consiste em ter 76%06dl1 funcionarios como
acionistas, a tarefa de identificar e zelar pelaega dos profissionais com alto
potencial cabe ao presidente, Luiz Ernesto Gemigh&dministro uma lista com
50 nomes na faixa de 25 a 35 anos", diz. Eles foapontados pelo chefe
imediato ou por receberem elogios de clientes ougrem se destacado na sessao
do Mastigando Idéias, um workshop seguido de lamehbzado no horario do
almogo protagonizado por funcionarios que expderas sidéias e solucdes
encontradas no trabalho. Um desses jovens é o legigeMarcio Zapater, de 24
anos. Na empresa ha trés anos e meio, Zapateseqgraduou em primeiro lugar
de sua turma na Escola Politécnica da Universidadgao Paulo, ja recebeu dois
aumentos salariais, cada um de 15%, em meédia. ¢Ramado a sala do
presidente algumas vezes, e nunca meu chefe sehpertcom isso”, afirma. Na
época de reajustes salariais, se 0 nome de unodeiss| promissores nao esta na

lista, o chefe € imediatamente acionado por Gemigrara justificar a auséncia.
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As 10 Melhores Empresas para trabalhar

As companhias no topo do ranking em 2005

10 Promon

20 Todeschini

30 Credicard

40 Randon

50 Zanzini

6° Landis+Gyr

7° Serasa

8o Magazine Luiza
90 Multibrds Amazonia
10° DPaschoal

Essa transparéncia também se revela numa pratateiaada de autoproposicao
salarial. O portal de recursos humanos da Promargdi os valores de cada faixa
salarial e pesquisas de remuneracao feitas powultorias. Se um funcionério
estiver insatisfeito com o salario, tem a chancemgor uma renegociacao --
algo inimaginavel na maioria das empresas braafleitNdo queremos perder
gente promissora em razdo de salario inadequado"Gedmignani. Todos na
Promon sdo submetidos a avaliacdo de performansepr@fissionais € que
escolhem seus avaliadores e tém acesso aos result@d sistema € muito
semelhante ao adotado pela Credicard, emissorartioode crédito e terceira
colocada no ranking do guia. A nota obtida pelccimario -- que vai ajudar a
determinar sua carreira e seus ganhos -- é resul@al apenas do chefe, mas de
uma avaliacdo de um colegiado, do qual ele tambérticipa. "E assim que
impedimos que os profissionais fiquem expostos aogger tipo de injustica ou

protecdo”, diz Licio Nogueira, diretor de recursofhumanos.

Empresas como Credicard e Promon optaram pelaaoreiia quando entende
ram gue seu crescimento dependia da capacidade dem elas os profissionais
mais preparados. O que move a Promon sdo inovag@espbtidas com

profissionais especializados, com capacitacdo aaamameédia nas areas de
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engenharia e telecom. Quatro deles cursam hoje MBAestrado no exterior,
com as despesas pagas pela empresa -- um siret¢aléecimento. Juntam-se a
outros 65 funcionarios que nos ultimos trés antsdasam nos Estados Unidos.
A Credicard esta encravada no setor financeiro, heddo por sua
competitividade e pela remuneracgéo variavel agrasgie oferece a seus talentos.
A empresa emprega mao-de-obra cobicada pelos :rijgaism, de bom nivel
social e muito bem formada. "E gente avida porrajeg inovar, testar", afirma
Nogueira. "E também disposta a abandonar o barec@cese sentir desafiada e

devidamente recompensada por um bom desempenho.

Esse é um discurso que vale para todas as empmeaasguja pratica ainda €
incipiente no Brasil. Os prémios por reconhecimentlividual ou para a equipe,
por exemplo, raramente chegam a base do negécimsTas funcionarios sao
tratados como iguais -- embora evidentemente yamsaelhores naquela fungao
do que outros. Uma pesquisa feita pela Hewitt, Wbmsa de recursos humanos,
mostrou que somente metade das empresas avalisempienho individual. O
alvo sdo apenas executivos, e pouco mais de um ¢ empresas estabelece
prémios pelos resultados atingidos. Segundo o fawanto, apenas 18% das
companhias possuem programas destinados ao nieshoipnal. "SO agora
grande numero de empresas planeja modernizar stamas de avaliacdo de
desempenho”, diz Carlo Hauschild, diretor da cdosal Hewitt. "Querem rever
seus programas de remuneracdo varidvel para quenficatrelados as suas
metas." Sera inevitavel, com isso, contemplar a e.bas
Uma empresa nos Estados Unidos levou ao extrema pssocupacado e
rapidamente se tornou a mais bem-sucedida de deu €¥s executivos da
Southwest recebem salarios cerca de 30% inferioees, média, que o0s
profissionais de outras companhias aéreas. Sao erwmagos com opc¢des de
acOes, que dependem do resultado da empresasPdotoissarios e funcionarios
nos aeroportos, por sua vez, ganham salarios adenanédia do setor. O
pressuposto disso é que, para colocar o clientpraneiro lugar, € preciso nao
deixar o pessoal da linha de frente em segundoa@umipresa americana que se
guia por esse lema € a Home Depot, lider no vakejprodutos para o lar. Com
quase 2 000 lojas nos Estados Unidos, Canada eedé&Home Depot emprega

292 000 funcionarios. Em 2002, a empresa deu &aartm programa batizado
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Dividindo o Sucesso, que distribui, a cada semesina parte dos lucros as lojas
que superaram suas metas de vendas. Seus funofond@tebem bbénus
proporcionais as vendas realizadas. No primeircesé® do ano passado foram
destinados ao programa 30 milhdes de doélares, qudsbro do mesmo periodo
do ano anterior. Os cheques gigantes sado assinaekmsoalmente por Bob
Nardelli, o] presidente mundial da Home Depot.
Entre as dez melhores empresas para trabalharasd, Br empresa com o sistema
mais parecido ao da Home Depot é o Magazine Luezie de varejo de médveis e
eletroeletrbnicos com sede em Franca, no inter@!Sdo Paulo. Seu sistema
identifica e reconhece as lojas com melhor desehgpan longo do ano. Como
prémio, 10% do excedente do lucro planejado vata ps funcionarios. No ano
passado, a loja da rede em Franca foi uma das demsee ganhou 42 000 reais.
Seu gerente, Matias Alves Taveira, ficou com 7 @&&0s. O restante foi dividido
entre 70% dos 126 funcionarios da unidade que roamdribuiram para o

resultado.

Para tornar visiveis 0s mais promissores entre $e@13 funcionarios, o

Magazine Luiza vale-se de uma pratica inusitadafufrionario do més é

escolhido por um processo eleitoral em que todtsnvoPara comecar, ele deve
candidatar-se ou ser indicado pelo chefe. Cadadatiodtem até 2 minutos para
justificar seu pleito perante os colegas. Ainda sgja o favorito do chefe, so vai
para o mural como destaque do més, com direitdoa fuem tiver coragem de
dizer que merece e explicar as razdes. "Os bnasléém vergonha de dizer que
sdo bons", afirma a empresaria Luiza Helena Trajanesidente do Magazine
Luiza. "Desde crianca se acostumaram a achar eogsitor ser o melhor, o CDF

da classe, 0 que senta na frente.

A antropoOloga carioca Livia Barbosa tem uma exphca para esse
comportamento. Segundo afirma, a idéia do triurdsspal sobre o grupo, téo
cara aos americanos, nao vingou na cultura brasil&d contrario, quem dele se
desgarra em busca de afirmacdo e sucesso pessoahdivisto. "No Brasil, as
diferencas individuais jamais foram legitimadas ooworitério para definir o
sucesso", diz Livia. J& entre os americanos € fart@enca na igualdade de

oportunidades. A avaliacdo e o0 consequente reconéeto independem das


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

192

condi¢Bes sociais. Comparam-se resultados. "Esgordque, nos Estados Unidos,
ninguém questiona a meritocracia”, diz Livia. E$seo cultural ndo é uma
exclusividade nacional. Jack Welch revela em suamdnias que precisou vencer
resisténcias para implantar o sistema de difereaociaas filiais da GE em paises
como Japao, Franca, Holanda e China. "As descujpasouvimos sobre os
obstaculos culturais ndo passam disso -- desculpas'ele. "A diferenciacao,

uma vez em pratica, justifica-se em qualquer lifgua

Landis+Gyr 6° lugar

Namero de funcionarios Setor Sede
257 Industria de equipamentos Curitiba (PR)

Praticas de meritocracia
- O desempenho individual é responsavel por 30% da remuneracdo variavel
dos gerentes

- Prémios em dinheiro para os funcionarios com idéias aprovadas para
aumentar a produtividade e/ou reduzir custos

Quando se fala em recompensa, o dinheiro vem emepd lugar. Para as
empresas, essa € sem dudvida a moeda forte na poicamotivacdo e
comprometimento dos funcionarios. Mas atencaoirdtedo ndo basta para gerar
entusiasmo e bom desempenho prolongados. E preeigoressar o
reconhecimento com todas as letras e, melhor gnudtdicamente. Um estudo em
que foram entrevistados 2,5 milhdes de funcionades237 companhias nos
Estados Unidos, no Canada, na Europa e na Améaitaaldemoliu alguns mitos
a respeito de compensacao financeira e motivacdabalho. Segundo o estudo,
coordenado por David Sirota, especialista america@m melhoria de
desempenho, tdo importante quanto o salario e refib®s é executar bem uma
tarefa e orgulhar-se do reconhecimento. E nessto gpre as empresas mundo
afora estdo falhando. O levantamento concluiu gomeste metade dos
entrevistados se declara satisfeita com o recomeeto que recebe depois de
uma tarefa bem realizada. Se nao fosse tdo impeyta&io haveria uma gama de
premiacdes, cujos simbolos mais expressivos sdobel o Oscar, solenidades
transmitidas mundialmente pela TV. Ficou claro,estudo, que a recompensa
monetaria deve sempre vir acompanhada de recondyminTapinha nas costas e
elogios sao indispensaveis. "Uma pessoa pode supaiihitos elogios”, ironizou

Sigmund Freud, pai da psicanalise. Estudiosos mha,tassim como lideres de
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empresas bem-sucedidas, sdo unanimes em afirmasge® mimos sdo quase tao
importantes para empurrar os profissionais rumaesdtados quanto o dinheiro.
"O que a gente sempre diz é que o dinheiro enchelsm do funcionario, mas
essas praticas enchem a alma”, afirma Luiza HeldoaMagazine Luiza.
Vendedores que superam a cota de vendas em 10% a&éemmissao subir
também 10%. Prémios em dinheiro sdo atrelados a deetada funcionario, de
cada loja e da rede como um todo. Mas os merecediEralestaque também
ganham salva de palmas em eventos da empresaatdd@r com foto na cidade
onde moram. "Aqueles que contribuem para o suassganizacao devem ser
elogiados, e seus feitos ressaltados, para quanside exemplo aos demais”,
prega o consultor Roberto Shinyashiki. Pelo queéeas empresas brasileiras

comecam a se dar conta disso.

Com reportagem de Suzana Naiditch.

7.4.
Anexo 4 - Reportagem de capa da edi¢cdo 838

O desafio de trabalhar com o pai
10/03/2005

Saber administrar a delicada relacédo entre o funatadie uma empresa e seus
herdeiros pode ser a diferenca entre o sucesstracasso do negocio

Por Tiago Lethbridge

Os controladores de uma empresa familiar contrataven consultor para
solucionar um conflito de relacionamento que parecmprometer o futuro do
negoécio. Depois de escutar as razfes de todog@stgs, o consultor os reuniu e
disse:

-- Eu s6 vejo duas saidas para o caso. Uma é |@icacional. A outra é
milagrosa. A légica e racional € uma fada desceréilpe, ao tocar os integrantes

desta familia com sua varinha de condéo, leva-lessalver suas diferencas.
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-- Essa é a saida l6gica e racional? Qual é endaéda milagrosa? -- perguntou o

patriarca e presidente da empresa.

-- A saida milagrosa é esperar que vocés se coempadmo gente grande e se

sentem a mesa por 5 minutos para resolver o prablem

Embora essa historia seja uma piada, o clima esgreontroladores de uma
companhia familiar pode chegar a um estagio deidetedo semelhante. E como
poderia ser menos tenso um ambiente em que 0SEHIriMOS, 0 presidente é
o marido da diretora e pai dos vice-presidentesueessdo se da entre os

herdeiros, e casa e trabalho sdo no fundo doisesmtesi de um sé domicilio?

Na mediagdo de relacionamentos em empresas fagjlianuitas vezes os
principios da psicologia prevalecem sobre os mandai administragcdo. Quem
tem empresa sabe. Socios brigam quando a firman&himas brigam também
quando ela vai bem. Um quer manter o crescimento gpeersificacdo, o outro

pela especializacdo. Um prefere financiar-se pgedstara de capital, o outro quer
endividar-se nos bancos. Quando os socios saotepsreliferencas empresariais

nascidas no escritorio vao parar na sala de jantar.

E acontece o contrario. Como familias brigam o tertgmlo, discussdes tolas
nascidas na sala de jantar também acabam no ésciifamilias pequenas levam
vantagem, pois ha menos herdeiros em jogo -- mbrga, portanto. Com o
tempo, no entanto, a confusdo é inevitavel. Se idm&os fundadores de uma
companhia bem-sucedida tiverem cada um quatrosfilhoseus descendentes
mantiverem o ritmo de reproduc¢do, a quarta geregétara com 512 integrantes.
Conseguird a empresa aumentar seu lucro na mespagiio? Dificilmente uma
empresa cresce no ritmo da familia que a contidteo de 15% do mercado
nacional de farinha e detentor da marca Dona Bentgtupo J. Macedo foi
fundado em 1939, no Ceara, por José Dias Maced, ldofamilia tem oito
filhos, 29 netos e 18 bisnetos, sem contar norgeneos. A companhia fatura
atualmente 500 milhdes de reais. Quanto tera deafaem dez ou 20 anos para

fazer frente a taxa de expanséo do cla e mantadi@p de vida de toda a familia?
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Aprofundar-se no tema é importante para quem dexm#ar um negocio com a
mulher, o irmao, o tio ou o primo, na esperancdalgar alguma heranca para os
filhos. Refletir sobre o assunto é também Util pegaeles que trabalham numa
companhia regida por lagos de sangue, seja umaepagempresa, seja uma
multinacional. A andlise da questdo serve aindaemopresarios que desejam
solucionar seus proprios conflitos familiares demi@ mais racional. Estima-se
que 75% das empresas familiares estejam sob o cdond primeira geracéao,
20% nas maos dos filhos dos fundadores, segundadgerportanto. E apenas 5%
sob controle das geracOes seguintes. Como se v@ai@ ria das empresas
familiares desconhece os problemas que as cercaman®ira como as relacdes
pessoais da familia dos proprietarios serdo adiradess pode até definir se a
empresa vai prosperar ou quebrar. De acordo corastndo internacional, 65%
dos casos de mortalidade em companhias familid@iegvocados por conflitos

entre parentes.

Ha ainda uma questdo econémica envolvida. O adwogadericano William
O'Hara, historiador de empresas familiares, resumama frase lapidar a
importancia dos negoécios conduzidos por familiaa paeconomia mundial. Diz
ele: "Antes da empresa multinacional ja havia aresg familiar. Antes da
Revolucdo Industrial j& havia a empresa familiante& do Império Romano ja
havia a empresa familiar. Existe alguma instituigéos antiga do que a empresa
familiar?" Nem mais antiga nem mais atual. Num maimenarcado pelo poderio
notavel das corporacdes controladas por milharegidaistas andénimos, em toda
parte o peso econdmico das companhias controlamtatamilias ndo perdeu o
vigor -- e permanece extraordinariamente eleva@db ha Espanha, 75% na
Inglaterra, 80% na Alemanha e 90% no Brasil. (D64 mpresas de capital
nacional listadas em Melhores e Maiores, de EXANME, sdo familiares.) Nos
Estados Unidos, os grupos familiares empregam 62%odca de trabalho,
respondem por 64% do produto interno bruto e mowiare dois tergos da bolsa
de Nova York. Em outras palavras, a empresa famdlia espinha dorsal da

economia mundial.

Existem atualmente 40 institutos de pesquisa ligaglagrandes universidades
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americanas estudando as empresas familiares eawseristicas, inclusive em
Harvard, Yale e Wharton. E h& nas livrarias mais3de00 titulos tratando do
tema, s6 em inglés. Ao ritmo de dois livros por aea) da para ler sobre isso até
2035. Boa parte do material teorico tem servidofadmsilias proprietarias de
empresas como suporte para qgue modernizem suaschm@mp e aprendam a lidar

com naturalidade quando surgirem os conflitos entparentes.

Ha quem se confunda e acredite que é familiar @paneompanhia em que o0s
parentes participam da gestdo. Mas néo é isso.dsafamiliar € aquela cujos
integrantes possuem participacdo suficiente paraluzr o negdcio ou para
indicar um profissional que o faca. Ou seja, faamik a empresa em que o0s
parentes controlam o negdcio do ponto de vistanadie. Se o controlador esta
apenas no conselho de administragdo, dando asamdes gerais, ou se acumula
o cargo de principal executivo, tanto faz. No pdesas familias controlavam a
totalidade da empresa, ocupavam os principais pa&diretoria e financiavam
seus investimentos com recursos proprios. A netzdsi cada vez maior de
capital obrigou as familias a vender parte da coimpaa bancos e fundos de
investimento. Em vez de controlar 100% do capiamo ocorria antigamente,
muitas familias mantém o controle das empresasb@mmenos do que isso. A
familia Ford controla a Ford com menos de 10% gbitala Faz isso gracas a um
tipo de acao diferenciada que possui. Acontece f@dgecido com os DuPont, que
controlam a multinacional homoénima dominando 30%ude seguradora que,
por sua vez, detém 29% da companhia. A italiana termbém permanece nas
maos da familia Agnelli em funcdo de arranjos foewros dessa natureza. Ha
casos de familias mantendo o controle de suas sagm@m apenas 5% das

acoes.

Erra quem pensa que empresas nao-familiares respima ambiente harmonico.
As disputas sdo as mesmas, puxam-se tapetes angidote e ha desavencas
devastadoras. Acontece que, em geral, o mal-esi@de per resolvido com a
demissdo do desafeto. Na firma familiar, a rivalel@ntre irmdos ou o ciime
entre noras as vezes pode ser insoluvel. E tuda gitando chega o momento de
definir quem sera o sucessor da companhia. Osspostpodem ser inevitaveis. O

direito de dirigir o negdcio cabera ao filho maaho? (Mas por que ele e nédo
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eu?) A filha? (Mas ela é mulher, ndo tera pulsméi) Ao genro? (Aquele bon
vivant nem é da familia!) Ou a nenhum deles? (Paié vai ter coragem de
entregar a nossa empresa a um sujeito de fora@jnalg companhias conseguem
enfrentar o0 momento com uma racionalidade invejaal Casas Bahia, o
fundador Samuel Klein resolveu que o futuro pregielelo grupo seré seu filho
Michael Klein -- decisdo tomada no dia em que Mathaasceu. Aos 54 anos,
Michael é o filho homem mais velho. Aléem dele, l@ulSe Eva. "Sucesséo € um
assunto que nédo se discute na nossa familia”, dikadl, diretor administrativo
da empresa. "O jeito de escolher quem sucederaasidana Biblia e se baseia na
primogenitura.” Eva ndo trabalha no grupo. Saldditza e ndo da sinais de que
questiona a decisdo do pai. Tudo indica que a s@cesjuando ocorrer, sera

pacifica.

Outras empresas explodem nessa hora. Um processuo#ssao intrincado
deflagrou um dos mais dramaticos conflitos entres ma filhos da histéria
empresarial brasileira -- o da familia Kasinskie guossuia a fabrica de autopecas
Cofap. O fundador, Abraham Kasinski, e os filhogn&o e Roberto, foram
protagonistas de uma disputa que acabou resolesi&ribunais. O pai acusou o0s
filhos de roubar obras de arte e de aplicar dasfglqjma companhia. Os filhos
acusaram Abraham de sabotagem, de semear a disedrttie eles e de ndo abrir
mao do controle da empresa por um apego quaseia@aenpoder. Exaurida apés
anos de conflito, a empresa foi vendida em 199& palema Mahle. Pai e filhos
ficaram mais de uma década sem se falar e umaatim@pbroximacao foi iniciada
nos ultimos meses. "No comeco, é tudo bonito, magirar familia com dinheiro
€ um erro brutal”, diz Renato Kasinski, cacula deaham. Outro caso rumoroso
aconteceu na Lacta, no final dos anos 90. Depoimatte de sua mulher, o dono
da empresa, Adhemar de Barros Filho, engalfinhateseos filhos numa disputa
que culminou com a venda do negocio para a Phityrisl "Com os filhos que

tenho, ndo preciso de inimigos”, declarou 0 empi@sara ocasiao.

E humano imaginar que, quando um herdeiro é esmliBso significa que os
demais foram preteridos. E preciso maturidade pama esse momento nao
provoque fissuras no relacionamento. Fundador cae®#au, Olavo Setubal tem

sete filhos. E escolheu Roberto para chefiar a gdiecoroa da familia. Emilio
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Odebrecht, que montou a primeira empresa do corgbmn Odebrecht no inicio
do século 20, teve trés filhos. Coube a Norbertdicoar sua saga. Norberto teve
cinco filhos. E escolheu Emilio para sucedé-lo. IBméntregou a area de
engenharia e construcao ao primogénito de seusdilhbs, Marcelo. E assumiu
a presidéncia do conselho de administragdo da admgaValentim Diniz teve
seis filhos. E Abilio o sucedeu no comando do Rédglicar. Abilio tem quatro
filhos. Em 2002, em vez de entregar o comando ddaie a um deles, preferiu a
contratacdo de um executivo. "N&o acredito em esapriEamiliares a partir de um
certo tamanho”, j4 disse Abilio Diniz mais de unea.\S&o decisdes que deixam
marcas. "E triste como perder um filho, mas passdiola para mim seria
postergar o problema”, declarou na ocasidao Anaavi@miz, filha de Abilio.
Atualmente, os Diniz detém quatro dos 12 asserdadselho de administracao

da companhia.

Segundo estudos, 80% dos donos querem entregamando do negdcio aos
filhos. Mas apenas 20% deles julgam que 0s su@sgsgtao aptos para a tarefa.
"Muitas vezes, o0s pais desconfiam tanto da capaeidts filhos quanto da
habilidade que eles proprios tiveram para prepasa&lcontinuar a dinastia”, diz a
psicologa americana Leslie Mayer, da Wharton Glétaahily Alliance. O grande
paradoxo nessa histéria é que os empreendedoresnems garantir aos filhos
uma formacgéo de altissimo nivel. Eles estudam eas kscolas, freqientam as
melhores universidades, fazem MBA no exterior. Idas muitas vezes olhados
de soslaio pelos veteranos da empresa -- e pghoi@igai -- cada vez que tentam
aplicar ao negdcio técnicas que aprenderam nodasstliome-se 0 caso do grupo
Martins, maior atacadista do Brasil. Na segundaadeetios anos 90, o fundador
da empresa, Alair Martins, ungiu seu primogénitscélino, como sucessor. Ao
contrario do pai, Juscelino teve acesso a educdegdonais alta qualidade.
Frequentou um curso de pos-graduacdo em Harvardsexx para donos de
empresas. Com essa bagagem, comecou a implemeotkrmas técnicas de
gestdo no Martins. Em pouco tempo, passou a eafrexst resisténcias de um
grupo acostumado ao estilo do pai. O resultadoesfguncionarios importantes

comecaram a abandonar a empresa e Alair retomorédeas do negocio.

Uma atitude positiva para manter o nivel de comgie entre pais e filhos é
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blindar a empresa contra as consequéncias de assfarhiliares. Os estudiosos
prescrevem medidas basicas, como planejar a socessd antecedéncia e
estabelecer padrdes de desempenho para o preenthime cargos -- de

preferéncia por escrito. "O nepotismo € a mandkaadde destruir uma empresa
familiar”, afirma Heinz-Peter Elstrodt em estudo dansultoria Mckinsey.

Segundo o estudo, que analisou o perfil de 11 gsaedmpanhias familiares, a
meritocracia ajuda a amenizar o potencial de donfispecialmente na hora da
sucessao. Claro que sempre havera parentes qaestmos critérios adotados.
Muitas empresas familiares tém criado regras qurimgem o acesso dos
parentes do dono a companhia. Outras nem se p@ocapm isso. O grupo

americano Huntsman, poténcia do ramo quimico,de@2 bilhdes de doélares por
ano. Tem 80 fabricas e atua em 22 paises. No tygertieral da companhia, em
Salt Lake City, trabalham sete integrantes da fapdté mesmo Markey, portador
de deficiéncia mental, que € mensageiro e tem sguip escritério. Na filosofia

da familia, de religido Mérmon, a empresa tem as@&usde servir aos parentes.

Muitos empresarios véem com desconfianca certosd@stque criticam as
empresas familiares, como se a firma que passaadegpa filho tivesse um
defeito genético qualquer. "Tenho certeza de quie plas conclusdes retratam a
opinido de quem esta fora do clube dos propriet&iguer arrumar um jeito de
entrar”, afirma o dono de uma das maiores empfas@Bares do Brasil. Deve-se
admitir que algumas palavras usadas nas discussi#ém uma forte carga
ideologica antifamilia. O processo de transferémi@agestdo das maos de um
parente para as de um executivo € chamado desgimializacdo”. Diz-se que a
Ford se profissionalizou quando Henry Ford Il egiiteo comando da empresa a
Lee lacocca, nos anos 70. Entdo, o que fez WilliZlay Ford Jr., bisneto do
fundador, ao demitir Jacques Nasser em 2001 e assufuncdo de CEO da
segunda maior montadora do mundo? "Amadorizou" rdF0Eu nunca pensei
em ter esse emprego”, afirmou Ford Jr. para jaatifsua decisdo. "Mas quando
eu Vi 0 que estava acontecendo com nossa compaehisei que poderia ajudar.”
Friamente, o processo de contratagdo de execupeo® ser bom para a
companhia -- e em geral € mesmo. A transferéncipodier para alguém sem
lacos de parentesco tem sido uma medida benéfreagsagrandes corporacdes

familiares. Os executivos acabam dizendo certoss'ngue soariam provocativos
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se proferidos por um CEO da familia. Para a fangjlia entrega a presidéncia a
um executivo de fora, recomenda-se a constituicdo udh conselho de
administracdo forte, com membros independentes.s Ent&ervencdes, como

ocorreu na Ford, podem ser necessarias.

Trabalhar na empresa da familia tem inidmeras vangagesde muito cedo, os
herdeiros tém acesso direto ao presidente da cdnapancostumam ter acesso a
informacdes estratégicas que a maioria dos exesug vai conhecer se chegar
ao topo. Esse, porém, é um lado da moeda, o maizende. Do outro, hd uma
enorme carga profissional e emocional que a madws filhos de homens de
negocios ou profissionais liberais bem-sucedidos ¢tk carregar ao longo da
vida. O executivo Eduardo Musa, presidente da Chdldr do mercado brasileiro
de bicicletas, tem nocdo exata disso. Ele é fileoEt#ison Vaz Musa, ex-
presidente da subsidiaria brasileira da Rhodial aécio controlador da Caloi.
Em janeiro de 2004, apos ser treinado durante carms como membro do
conselho de administracéo, Eduardo assumiu a presalda Caloi. Quando foi
promovido, Eduardo recebeu um e-mail do pai. A mges) continha uma
descricdo das diretrizes estratégicas da compantadlgo que Musa enviaria a
qualquer executivo profissional --, aléem de um &pdo de consideracbes
pessoais que s6 poderiam ser ditas a um filhoistA Enumera meus defeitos de
atitude, pontos a melhorar no trato com funciorsdgmno temperamento, coisas

7

que sO meu pai poderia saber", diz Eduardo.

O fundador de uma empresa jamais sera comparadeeopai, que nada tinha.
Ele pode arriscar, errar, comecar novamente. Aiapza de sua trajetoria so sera
concluida ao final da vida. Prosperando, sera adimipor sua criagdo. Herdeiros
nao tém essa alternativa, jA que recebem um neguoitado. Cabe a eles
amplia-lo. Para os sucessores, o fundador costun@ohar como uma espécie
de sombra com a qual sdo comparados por todo® date. "Ha um conflito
bésico nas func¢des de pai e patréo"”, diz o condul&sileiro René Werner, autor
de livros sobre empresas familiares. "O pai daapoiocional. O chefe faz valer
a hierarquia. Em momentos de crise, essa ambival@acsa uma confusdo na

cabeca de todo mundo”, afirma Werner.
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Ha maneiras especialmente nocivas de administraareeira dos filhos na
empresa. A primeira delas é a infantilizagdo. Afgherdeiros sdo vistos como
criancgas, incapazes de assumir grandes respodsaleiti na companhia. Acontece
também de os herdeiros -- sO pela condicdo de in@sde passarem a ser mais
cobrados que os demais executivos. Quando o paiuédador da companhia,
essa desconfianca é potencializada. "Filhos rarem&tebem orientacdo dos
pais. Quando ela vem, é de forma exageradametita’trdiz o americano John
Ward, professor da Kellogg University e um dos mescespecialistas do mundo
em empresas familiares. E como o pai tem grandsutiihde de sair do negdcio,
mesmo com idade avancgada, a critica acompanh&m dd longo da vida, até
mesmo quando ele tem 40, 50 anos. Trata-se de gragp@ctos mais cruéis da
vida de um herdeiro -- sua estrela so tera espagolpilhar plenamente quando a
do pai se apagar. Um herdeiro ouvido pelo consgjsmrcho Renato Bernhoeft,
especializado em empresas familiares, respondem agsprosaica pergunta
"como vai seu pai?" A resposta: "Numa saude imtgla O aumento da

longevidade tende a arrastar ainda mais o0 processsucessao familiar.

Os conflitos experimentados por filhos de empresdambém perturbam filhos
de profissionais liberais que seguem a profissédpailoA diferenca € que é mais
facil escapar deles. Foi 0 que fez leda Jaterigg tib cardiologista Adib Jatene,
um dos mais consagrados médicos brasileiros. Assimo dois de seus trés
irmaos, leda decidiu seguir os passos do pai el@asmedicina. "No inicio da

carreira, tive a sensacao de que a sombra do mew@@aararia de crescer", diz
ela. A maneira encontrada para conseguir seu pr@spaco e reconhecimento
como profissional foi se especializar em cardi@ogediatrica -- e ndo em
cirurgia, como Jatene. "Assim, estou ao mesmo tgmepo, trabalhando com ele,
e consigo manter uma distancia segura da sua og&alta afirma.

Segundo o consultor Bernhoeft, empreendedores igomas caracteristicas
peculiares -- sdo dogmaticos, centralizadores e d#finuldade de delegar
funcdes, dar autonomia e abrir espago para o anestd dos filhos. Eles teriam
uma relacao de criador e criatura com a empregando raro assume o papel de
filha predileta. Vé-la nos bragcos de outro tornasse sensacao profundamente

desconfortavel -- ainda que os bracos alheios sdf@seu filho. E 0 medo de ser
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superado, 0 que muitas vezes acontece. Um dos &soi@ssicos de superacao
€ 0 de Thomas Watson Jr., presidente da IBM e®B& & 1971. Seu pai, Thomas
Watson Sr., foi um dos maiores empreendedores g#riai americana.
Atormentado pela sombra do pai, 0o jovem Watsorcllegava a explodir em
lagrimas a simples mencdo de um dia trabalhar naresma. Watson Sr. havia
criado uma equipe de funcionarios fanética, coatt@la mao de ferro por ele, do
jeito de vestir (s6 camisas brancas) ao comporteimé@rada de cigarros ou
bebidas). Com o tempo, Watson Jr. mostrou que icdod atras. Ambos tinham
em comum o temperamento mercurial, 0 que desencdutggas famosas. Uma
delas foi motivada por suas opinides sobre os ctadptes. O pai achava que
entrar nesse novo negocio levaria a IBM a uma .cfsdilho via ali a grande
oportunidade. Estava certo. Quando deixou a empee$BM detinha 70% do
mercado mundial -- sob sua gestdo, o conglomerade tima das maiores
valorizagbes de mercado da histéria. Segundo ceciedigtas, embora as brigas
sejam a forma mais visivel de se acabar com umaesafamiliar, ha também as
que desaparecem justamente pelo motivo opostoausancia total de conflito.
"Algumas familias prezam tanto a harmonia que eviatrar em discussdes que
podem ser cruciais para a sobrevivéncia do negddin'o professor e consultor
John Davis, da Harvard Business School. Segundoest® € o caminho mais

curto para que a empresa nao se adapte as mudbneasbiente de negocios.

O que fazer para evitar que o caminho dos herdaeps tempestuoso? Os
especialistas em sucessdo Sao unanimes em apotgans a passos

comprovadamente eficientes. O primeiro € orientfitho a comecar a carreira
em outra empresa. A confianca e a auto-estima efiwcadas quando suas
qualidades profissionais sdo testadas num ambieatefamiliar. Essa é a

recomendagdo em grupos como Sadia e VotorantintoQaisso: ao entrar na
empresa da familia -- sempre por baixo --, o sal@d parente deve ser
condizente com seu nivel funcional e faixa etdfiar fim, o pai jamais deve

obrigar o filho a seguir seus passos. Sonhos nZ&mser impostos. "As familias
que fracassam rapido sdo aquelas em que a prigeriagdo diz para a segunda:

Al

'Vocé vai fazer isso por ngds, e entdo nos farertgpsrea coisa por vocé™, diz o
americano Jay Hughes, autor do livro Family Weaiteeping it in the Family

(em portugués, algo como "Riqueza familiar: manbeacém familia”). "E melhor
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para a companhia.

Cla Klein

secessao_838_1.jpg Empresa: Casas ABa.hia, maior rgde de varejo de
eletroeletrénicos e moveis do pais

Samuel Klein e Fundador: Samuel Klein, 81 anos

Misha‘{': d "Ordem do Samuel ndo se discute"
perp:esggiaoo ° "Quando fiz 18 anos, meu pai me deu duas chaves de

presente. A primeira era a de um carro, o Corcel que eu
tanto queria. A segunda, a da minha mesa no escritério da Casas Bahia. Ele fez
uma exigéncia: se eu quisesse uma, teria de levar a outra. Foi assim que
comecei a trabalhar com ele sem muita escolha. E seria complicado optar por
outro caminho. Em casa, sempre soubemos que os filhos tinham a obrigacao
de continuar o que meu pai tinha comegado. Desde cedo, eu e meu irmao,
Saul, decidimos que ninguém tentaria substitui-lo. Seria impossivel, ja que
meu pai criou a empresa do zero e entende de comércio melhor que qualquer
um. Acabamos aceitando que seriamos sempre conhecidos como os filhos do
Samuel Klein. Um seria o brago esquerdo e o outro seria o brago direito. Até
hoje, ordem do Samuel ndo se discute"
Michael Klein, 54 anos, primogénito de Samuel e diretor administrativo
da Casas Bahia

Cla Jatene

secessao_838_2.jpg Patriarca: Adib Jatene, 75 anos, cardiologista do
Hospital do Coracdao, em Sao Paulo, considerado um dos
maiores médicos do pais
"Tive de buscar meu proprio espaco”

"Desde adolescente, acompanhava meu pai no
consultério. Era o jeito que encontrava de ficar perto dele, que estava quase
sempre fora de casa. Eu e meus trés irmdos idolatrdvamos meu pai. Esse
misto de admiragdo e auséncia fez com que ndo pensasse em fazer outra coisa
na vida sendo ser médica. Dois de meus irmdos também estudaram medicina e
hoje sdo cirurgides cardiacos, como meu pai. No inicio da carreira, tive a
sensacao de que a sombra de meu pai ndo pararia de crescer sobre mim. As
pessoas sempre duvidam da sua capacidade quando seu pai é uma estrela, e
meu maior desafio foi conseguir meu préprio espago. Consegui ter meu lugar,
especializando-me em cardiologia pediatrica, e ndo em cirurgia"

Ieda Jatene, 48 anos, filha de Adib e chefe da Cardiologia pediatrica do
Hospital do Coracgao

Jatene, Ieda, Fabio
(sentado) e
Marcelo: admiracdo
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Cla Alencar

secessao_838_3.jpg Empresa: Coteminas, uma das maiores companhias
téxteis brasileiras
Fundador: José Alencar, 73 anos, vice-presidente da
Republica
"Duas cabecas no comando nao daria certo"

"A responsabilidade em cima de mim €& grande, ja que eu, ao contrario de meu
pai, encontrei a empresa pronta e tive chance de estudar. E preciso conquistar
o respeito dos funcionarios chegando mais cedo, dando o exemplo. Meu pai
brinca dizendo que foi para a politica porque estava comegando a atrapalhar a
empresa. Acho que ele sentiu que eu tinha condigdes de assumir, e isso, com o
tempo, aumentaria as chances de atrito entre nds. Ele sé virou politico porque
encontrou alguém que pudesse manter a Coteminas e reconheceu que nao
poderia haver duas cabegas no comando. Sempre gostei de participar da vida
da empresa, mesmo que sé ouvindo as reuniGes. Meu pai sempre teve receio
de me obrigar a entrar no negdcio e, depois, me ver fracassar. Mas, ao
contrario de outros fundadores, que ndo déo independéncia aos filhos, desde
cedo ele sempre me deixou tomar decisGes cruciais para a empresa. E sempre
cobrou resultados"

Josué Gomes da Silva, 41 anos, filho de Alencar e presidente da
Coteminas

Alencar e Josué:
saida do pai evitou
atrito

Cla Aguiar

secessao_838 4.jpg  Empresa: Brasilsul, uma das maiores fabricantes de
roupas esportivas do pais, com sede em Porto Alegre
Fundadora: Heloisa Aguiar, 49 anos
"Na empresa, minha mae é Heloisa, a chefe"
"Eu tinha um monte de dlvidas sobre se deveria entrar
na empresa da minha mae ou ndo. Quando finalmente
comecei a trabalhar com ela, tive certeza de que era aquilo que queria. Os
primeiros dias foram complicados. Para conquistar a confianca dos funcionarios
mais antigos, comecei fazendo coisas que qualquer outro faria. Nada de
privilégios. Ndo me dirigia diretamente a minha mae. E claro que, muitas
vezes, acabamos falando de trabalho em casa. Mas, quando chegamos a
empresa, uso outra linguagem e procuro manter certa postura. Esse é um lado
curioso de trabalhar com ela tenho de me obrigar a chama-la de Heloisa, e ndo
de mae. Pode parecer um misero detalhe para quem vé de fora, mas dentro da
empresa ndo "
Jalia de Aguiar, 18 anos, filha de Heloisa e funcionaria da Brasilsul

Heloisa, a mae,

Julia (em pé) e

Renata: inicio
complicado
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secessao_838 5.jpg Empresa: Caloi, maior fabricante de bicicletas do pais
Controlador: Edson Vaz Musa, 66 anos, presidente do
conselho de administragcdo da empresa e ex-presidente
da subsidiaria brasileira da Rhodia
"Minha demissdo seria uma tragédia familiar"
"Quando assumi a presidéncia da Caloi, no ano passado, meu pai me mandou
um e-mail com recomendacgfes. Algumas delas sdo tipicas da relagdo entre o
presidente do conselho e o principal executivo de uma empresa. Tratam,
basicamente, das diretrizes do negécio e da estratégia. Outras, s6 meu pai
poderia escrever. Dizem respeito a meus defeitos de atitude, pontos a
melhorar no trato com funcionarios, no temperamento, no meu jeito ou
otimista ou pessimista demais diante das coisas. Além de me julgar como
executivo, ele me julga como pessoa. Se tudo der errado na Caloi, e meu pai
tiver de me demitir, serd ndo s6 um problema profissional, mas também uma
tragédia familiar. Meu pai é muito exigente em ambos os aspectos. Depois que
almogamos com outro executivo de mercado, por exemplo, meu pai comenta
os assuntos de trabalho discutidos, claro. Mas também reclama se eu deixo o
guardanapo cair no chao"
Eduardo Musa, 38 anos, filho de Edson, presidente executivo e sécio da
Caloi

Musa e Eduardo:
orientacGes que sb
um pai poderia dar

Cla Veirano

secessao_838_6.jpg Empresa: Veirano Advogados, quinta maior banca de
advogados do pais
Fundador: Ronaldo Veirano, 64 anos
"Para os socios, sou J.C., o filho de deus"
"Meu pai teve destaque, é querido e é claro que ganhei
com isso ndo sai do zero. Mas perder essa vantagem é
muito facil. As pessoas prestam mais atengdo em mim do que em outros
socios. Tenho de tomar cuidado com minhas reacGes, ou posso acabar
ganhando o rotulo de filhinho mimado do Veirano. Desde cedo, decidi que nado
seria uma cépia do meu pai. Quando comecei no escritério, um sécio antigo
disse: Que bom que vocé veio, agora vamos ter seu pai conosco por outros 40
anos. Eles, por brincadeira, criaram um apelido: J.C. Jesus Cristo. Para os
socios, sou o filho de Deus. Meu maior medo sempre foi estragar a vida
familiar, misturando a familia com o trabalho. Hoje, infelizmente, tenho muito
mais um socio do que um pai. Falamos de trabalho nos momentos em que
deveriamos relaxar. Isso € ruim. Tenho receio de que eventuais brigas no
trabalho extrapolem para dentro de casa"
Ricardo Veirano, 35 anos, filho de Ronaldo e sdcio do escritorio

Ronaldo Veirano e
Ricardo: medo de
comprometer a vida
pessoal
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A relagdo em trés momentos

Cada empresa tem sua realidade particular. Mas, a partir da analise da relagdo
entre pais e filhos, especialistas em negdcios familiares tentaram chegar a um
padrdo médio de comportamento. Eis os resultados:

1° - OS PRIMEIROS CONFLITOS
Idades: Pai entre 41 e 50 anos e filho entre 17 e 22 anos
Caracteristicas: Nessa idade, o pai comeca a encarar a perspectiva da morte
e a questionar suas préprias realizagdes. O filho vive um periodo de construgdo
da identidade e carrega resquicios de conflitos com o pai durante a infancia e a
adolescéncia
RESULTADO: O momento de entrada do herdeiro no negdcio costuma ser
marcado por tensdo nas relacdes

20 - HARMONIA
Idades: Pai entre 51 e 60 anos e filho entre 23 e 33 anos
CARACTERISTICAS: O pai, mais tranquilo e racional, estd menos competitivo
e age como mentor do herdeiro. O filho se concentra na vida familiar e comega
a definir os rumos da carreira. Toma decisdes mais arriscadas e se sente
pronto para crescer na empresa
Resultado: Esse é um periodo em que pais e filhos tendem a trabalhar em
conjunto com mais facilidade

3° - HORA DA SUCESSAO
Idades: Pai entre 61 e 70 anos e filho entre 34 e 40 anos
Caracteristicas: O pai passa a ter medo de perder o poder com a
aposentadoria e resiste em abrir mao do comando da empresa. O filho pede
cada vez mais autonomia e reconhecimento e passa a se rebelar contra a
autoridade do pai
Resultado: Essa é a fase critica. O filho se sente preparado para assumir os
negdcios, mas o pai encontra dificuldades para passar o bastdo

Fontes: John Davis, Renato Tagiuri e FDC

Negocios e familia

Em todo o mundo, a sucessdo é um dos maiores desafios enfrentados pelas
empresas familiares. Estudos recentes mostram que:

De cada 100 34 chegam a 12 chegam a 3 atingem a
negodcios desse tipo = segunda geracdo  terceira geragdo @ quarta geragao

Fontes: Joseph Astrachan e John Ward
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7.5.
Anexo 5 - Reportagem de capa da edi¢cdo 856

Idéias que viram dinheiro

16.11.2005

Duas empresas brasileiras e trés companhias mulimais mostram como criar
um ambiente que estimula a inovacao

Por Nelson Blecher

EXAME O génio da inovacao destes novos tempos possotdalde um Jacques
Cousteau. E um explorador capaz de correr o mundduwsca do que ha de
melhor nas empresas. Depois, junta tudo o que dacede o que pode render
mais para o préprio negocio. Também possui habiéidale antropdlogo. Observa
e entende como os clientes reagem aos produtosviose disponiveis no
mercado. E dotado ainda de uma capacidade premanidtes dos concorrentes
-- e até dos proprios clientes --, consegue crigdyios que se tornam
imprescindiveis. O génio da inovacdo nao respondienzandas de mercado. Ele
as cria. Mesmo que, para isso, tenha de apreraf@eader com uma sucessao de
fracassos.

Esse ser genial na verdade nao existe. Como pgewonadividual, € uma ficcao.
O que, de fato, ha sdo grupos de pessoas comnidsralentos, temperamentos e
formagdes -- que, reunidas numa empresa, consegeleantes que os demais e
transformam essas visées em novos e bem-sucedioldst@s. "Pessoas séo tudo
na inovacao. E ndo estamos falando apenas de l@niocamo Thomas Edison ou
celebridades como Steve Jobs, da Apple", diz TorteKepresidente da Ideo,
uma das mais celebradas empresas de design do raundor do livro The Ten
Faces of Innovation, langcado em outubro nos Estabhidos e ainda inédito no

Brasil.
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6 caracteristicas de toda empresa inovadora

O quadro mostra os pontos em comum de negdécios que conseguem
inovar sistematicamente

1 - Tém uma cultura que apéia a criatividade
A inovacdo é encarada como estratégica. Todos estdo comprometidos e contam
com o apoio da alta direcdao para ousar
2 - Entendem o mercado e o consumidor
Valem-se de pesquisas convencionais e ndo convencionais para extrair
conhecimento sobre as motivagdes dos consumidores, o que lhes permite
antecipar-se a concorréncia
3 - Mobilizam as equipes
Usando farta comunicacdo, conseguem mobilizar funcionarios de diferentes
areas para gerar idéias que se transformam em novos e lucrativos negdcios
4 - Cultivam clima de liberdade
Os funciondrios podem expressar livremente suas opinides a respeito de novos
projetos. Em vez de punigles, os erros geram aprendizado
5 - Avaliam resultados
Estabelecem métricas claras tanto para avaliar o retorno financeiro das
inovagGes como para recompensar os membros das equipes responsaveis por
projetos bem-sucedidos
6 - Derrubam muros

Algumas das empresas mais inovadoras estenderam seus processos de
desenvolvimento de novos produtos também aos fornecedores

Inovar tornou-se vital para empresas de qualquee o setor. De acordo com
90% de mais de 900 altos executivos entrevistadt@s qonsultoria internacional

de estratégia BCG, o crescimento organico dos meg&06 € possivel hoje com
transformacao de novas idéias em boas mercadGeaspanhias que nao inovam
selam uma sentenca de morte. Mais cedo ou mais, tella@ vira -- e vird, muito

provavelmente, provocada pela evolucdo e pelasagims feitas por uma
concorréncia cada vez mais pulverizada e diveasific Outro fator diz respeito
ao ritmo mais acelerado de lancamentos. Ainda ont@modelo de automével

demorava quatro anos para vir a luz. Hoje, levaadeetdesse tempo. Devido a
essas constatacoes, duas questdes se tornaranmdmimatualmente no mundo
dos negdcios. Questdo numero 1. como transformarempresa, com todos os
seus mecanismos de planejamento e controle, nune@i@lvealmente inovador?
Questdo numero 2: como garantir que as inovacoesiae facam sucesso no
mercado e tragam resultados financeiros? O mesvaatiEmento da BCG indica

que a maioria das empresas esta insatisfeita coatomo econémico de suas
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inovagdes. "Nenhum executivo questiona o valor rdevacdo”, afirma Victor
Fernandes, diretor da consultoria Monitor. "O queagoria das empresas néo tem

€ uma estratégia clara de como usar a inovacéo owtw de crescimento.”

Como a Nutrimental inova
Estabelece um juri
Em reunido mensal, os principais gerentes analisam em 4 horas cerca de 40
sugestdes de funcionarios. Os votos sdo computados e decidem se uma idéia
de um novo produto ou aperfeicoamento deve seguir para o estagio, aguardar,
ser revisada pelo préprio autor ou descartada
Envolve a cupula
Se uma idéia é aprovada, dois gerentes sdo destacados para analisar o
potencial de mercado, os canais de vendas e os assuntos legais. Num estagio
mais avangado, quando devem ser aprovadas as verbas de pesquisas de
mercado, o0 processo passa a contar com a participacdo da cupula
Remunera as boas idéias
Equipes que sugerem novos produtos aprovados no processo ganham
participacdo de 5% sobre os resultados de vendas da novidade durante o

primeiro ano. O objetivo disso é aprimorar as sugestdes e reduzir o nimero de
idéias mal concebidas

Nesta reportagem, vocé vera cinco casos de empnasemais e multinacionais
gue romperam com esse padrdo. Um mito que essgmnbras derrubaram: para
inovar, é preciso aplicar uma montanha de dinhetnm pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Uma pesquisa feita pela glhosa Booz Allen com 1
000 companhias abertas de todo o mundo mostragjresoltados de vendas e de
lucros das que mais investem em pesquisa e desenealo ndo sao
significativamente maiores que a média. Por vezes,oposto. Considerada um
modelo de criatividade e resultado no setor autdlistibo, a japonesa Toyota
estd em terceiro lugar na lista das montadoraswie investem em pesquisa e
desenvolvimento. Seu valor de mercado, porém, aupesoma dos trés maiores

fabricantes mundiais.

Menos dinheiro, mais cérebro
O conceito de inovacao esta cada vez mais centradwofundo entendimento
das necessidades dos consumidores. E o que apoatp aa americana Apple,
considerada a empresa mais inovadora da atuali@adeicesso retumbante de
produtos como o iPod, que ja vendeu 16 milh6esdtades, deve-se mais a essa
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capacidade do que propriamente a tecnologia quaitem® zelo com o design
possibilita a Apple popularizar e simplificar préosi sem risco de transforma-los
em commodities. E um poderoso fator de diferencia@ua habilidade para
encantar os consumidores com novidades com quesoeh@avam € outra virtude
sintonizada com a "economia da criatividade" --regpdo usada pela revista
americana Business Week ao se referir ao atual msmo de inovagéao.

Participar desse movimento nao significa colocaa legido de funcionarios para
criar produtos a esmo. Foco é fundamental. Foi essaminho escolhido por
Steve Jobs, fundador e presidente da Apple. mtuii obcecado por detalhes e
resultados, ele eliminou dezenas de projetos pacarasuas equipes em grandes

apostas, como o iPod, a loja virtual de musica €6ua o iBook. A dispersao de

7

projetos € um dos fatores que fazem o dinheiro &® Beguir pelo ralo.

A Apple investiu 489 milhdes de dolares em pesqgdesaovos produtos no ano
passado -- o equivalente a 5,9% de suas vendas.Vags ndo chega a um
décimo das despesas da IBM com pesquisas. Des@® 49¥mpresa de Steve
Jobs investe abaixo da média de seu setor. "A Agiptiém resultados mais com

cérebro do que com dinheiro”, conclui um estud8alaz Allen.

Como a Natura inova

Explora seus valores
Suas inovagdes sdo guiadas por valores da marca, como a importancia dos
relacionamentos e do autoconhecimento. Foi com base num estudo sobre os
vinculos entre maes e filhos que surgiu um dleo de massagem para bebés, até
entdo inédito no mercado brasileiro

Mantém ouvidos abertos
A rede de quase 500 000 consultoras gera 200 000 ligacGes telefénicas a cada
més. Metade desses contatos alimenta com reclamacgdes e sugestdes a drea de
pesquisa e desenvolvimento

Envolve a clapula
Toda segunda-feira, o presidente, diretores e os principais acionistas
participam de uma reunido que se prolonga por 8 horas, quando sao
examinados os principais projetos de inovacao e novos produtos

Estabelece redes
Ao aderir ao conceito de open innovation inovacao aberta , a empresa amplia o
nimero de acordos para desenvolvimento conjunto de inovagdes com
fornecedores locais e laboratérios internacionais, a exemplo do mantido hoje
com a Universidade de Paris
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Mescla suas equipes
Como cerca de 70% do faturamento provém de produtos langados nos ultimos
dois anos, a empresa manteve em 2005 um portfélio com uma centena de
projetos de novos produtos, cada um analisado por um grupo de cinco
executivos de diferentes areas e especialidades

Um novo produto em trés dias

Neste ano a Natura, maior empresa de cosmeéticgaido investe cerca de 50
milhdes de reais no desenvolvimento de novos posdé cerca de um décimo do
gue gastam suas maiores concorrentes internacioinai®-se de um problema
recorrente entre as companhias brasileiras. A s@dd&latura foi procurar as
solucbes em lugares inexplorados. Na culinaria @itendo pais, por exemplo.
Mais especificamente num prato tipico do Para,to pa tucupi. Foi de um dos
condimentos do prato -- 0 jambu -- que a Natursoach matéria-prima para
desenvolver um de seus mais recentes lancamentugnee anti-rugas Spilol,
uma espécie de Botox. No interior do pais, o jamdhusado como um popular
anestésico. Ao descobrir isso, a equipe de pestwssda Natura -- responsavel
por um levantamento sistematico da biodiversidad&uiu que ai poderia estar a
origem de um produto que paralisasse as rugaslesséo. Durante um ano e
meio, 0s técnicos da empresa trabalharam parddrares a planta em produto. O
Spilol € o unico produto no mundo, a base de ingnées naturais, com essas
caracteristicas. "A tarefa mais dificil ndo foi asdoberta em si, mas como
produzi-la em escala industrial", afirma Eduardghiy diretor de inovagdo. Um
pote de Spilol custa cerca de 70 reais.

Num estudo recente da Harvard Business Review,tar&N#i apontada como

caso exemplar de estratégia de inovagdo em mereesyentes. Baseada no
desenvolvimento realizado, a Natura consegue co®udinha um novo produto

em apenas trés dias. O estudo apontou como vantzgepetitiva da empresa a
rede de distribuicdo formada por mais de 450 0Qén@edoras e promotoras. E o
que possibilita a Natura o lancamento de 180 npwodutos a cada ano, captando
quase 70% de seu faturamento de itens lancadador®anos anteriores. Trata-se
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de um indice muito elevado, até para padrdes mt@nais. Seus executivos
precisam de apenas uma semana para saber se uatopcadl no gosto das
clientes. Ja houve casos de perfumes e bronzeaskness retirados do catalogo
antes mesmo que se disseminassem pelo mercada t@eal de vendas da
Natura fosse o varejo, seria necessario aplicanemmos 50 milhdes de reais para
lancar cada novidade", diz seu presidente, Alesea@drlucci. Entre os recursos
de pesquisa utilizados pela companhia para detestdéncias, a Natura mantém
um grupo de estudo composto de formadoras de opitiBtamos sempre com

um olho no futuro”, diz Luppi.

Como a Apple inova
Com erros e acertos
A Apple aprendeu a aprender com seus fracassos e sucessos, pratica tida como
um dos motores de sua cultura de constante reinvencao
Contagia com entusiasmo
O idealismo e o carisma do empresario Steve Jobs, co-fundador da Apple, sdo
responsaveis por inocular na companhia um ambiente de entusiasmo quase
fanatico por grandes inovagdes, caso do iPod
Privilegia o design
Os produtos sempre nascem com uma visao de design. A visdo artistica, no
inicio do processo, supera a comercial. S6 depois que o design ficou pronto é
que a viabilidade técnica serd colocada a prova
Os chefes delegam
Os chefes de equipes delegam ao maximo. Ha pressdo constante por
melhorias. Quando Jobs ndo gosta de algum componente, ele pode dizer "esta
uma droga", mas nunca dira "faga aquele botdo maior"
Ousa sem medo

Os executivos costumam confiar em suas tacadas, mesmo que nao haja
garantia de sucesso

Chega de pesquisa
Inovacdo ndo é exclusividade de quem produz attaotegia. A Procter &
Gamble, uma das empresas americanas que hoje epatdwanguarda do
movimento de inovacdo, ha 168 anos sO produz stmneampus, fraldas,
absorventes e cremes dentais, entre outros itetiseiros. S&o produtos
caracterizados por lentissimo crescimento de veadaargens de lucro cada vez
mais apertadas, devido ao progressivo poderio aledgs cadeias varejistas nas
negociacdes de precos. Dito isso, vale indagareofepa P&G para obter o que

nenhum de seus concorrentes conseguiu. Em apenas anos, a empresa
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registrou aumento de 40% nas vendas e duplicoucoss. Isso com reducéo nos
gastos com pesquisa e desenvolvimento. A respastav&cao.

Como o Google inova
Da tempo livre
Cada engenheiro gasta um dia por semana para desenvolver o proprio projeto,
mesmo que ndo esteja vinculado a missdo da empresa. Se houver muito
trabalho na semana, a folga fica acumulada. O Google News surgiu com esse
processo
Lista idéias
Qualquer funcionario pode expor idéias de novas tecnologias ou de negdcios.
Basta inscrevé-las numa listagem. Quem sugerir idéias pobres ou mal
formuladas deve estar preparado para enfrentar as criticas
Atualiza decisdes
De duas a trés vezes por semana, os gerentes promovem sessbes para debater
novas idéias. Foi numa dessas reunides que surgiu a home page personalizada
do Google
Promove brainstorms

Oito vezes por ano, uma centena de engenheiros e técnicos participa de uma
reunido em que seis conceitos sdo debatidos durante 10 minutos cada um, no
maximo. O objetivo disso é enriquecer cada conceito a razdo de uma idéia por

minuto
Compra boas idéias
Apesar de desenvolver tecnologia em casa, o Google adquire empresas com

iniciativas interessantes. Em 2004, comprou a Keyhole, dona da tecnologia que
permite oferecer mapas sofisticados com imagens por satélite

No final da década passada, a Procter & Gamblegpaditicipacdo de mercado e
via seus custos inflarem. Foi quando o executivanALafley assumiu a
presidéncia mundial. Seu plano consistia em criewdytos que fossem
reconhecidos como inovadores, sobretudo pelos oaddstes. Para isso, criou
uma rede de 100 000 pesquisadores independenpedhaaos por varios paises.
Lafley prega a tese de que, por melhores que semmecursos internos, ha
sempre criatividade brotando fora dos muros da esaprO design dos produtos
passou a ser valorizado. Uma executiva da areadialaotchka, foi nomeada
vice-presidente de design e inovagdo e, nessa gamdpassou a responder a
Lafley. A partir de entdo, a maquina da criativilade resultados comecou a
funcionar. Surgiram produtos como escovas dentaigdas a bateria, discos em
formato de CD que purificam o ar, vassouras el&itieas que removem a poeira.

A companhia também criou mercado onde ndo haviaadernenhum, lancando
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novas categorias de produtos, como o Crest Whigtgstima fita de clareamento
dental, e sua versao noturna, em gel. Apenas cees @®is produtos, a Procter

fatura atualmente 300 milhdes de dolares por ano.

Essas novidades foram concebidas de uma pratieadisgeminada na Procter &
Gamble. Seus gerentes sao orientados a gastaers@o bbservando como as
consumidoras -- 80% dos clientes das marcas daesmpgéo mulheres -- lavam
as roupas, limpam a casa ou escovam os dentesy lafhvenceu-se de que o0s
reais desejos das clientes ndo sédo apreendidas gedguisas pela boa razéo de
gue elas ndo conseguem expressa-los. Ou nao satpaenquerem. Em fevereiro,
qguando esteve no Brasil, Lafley passou uma manmasapermercado paulistano,
acompanhado de Juliana Schachin, diretora de nragkea filial brasileira. "Ele
fez perguntas a consumidoras, observou as promolgiesotulos e verificou a
colocacdo de nossos produtos nas goéndolas”, diandul"A tarde, fez sua
apresentacao inspirado por essas impressoes.” ddos atras, Juliana e seus
subordinados residiram por alguns dias em larepediferia de Sao Paulo. Foi
assim que descobriram como aumentar as vendas ataasrPampers e Always
entre consumidoras das classes C e D: incorpor@gdas beneficios de produtos
premium as versdes basicas de fraldas e absorvéfdesrecentemente, Juliana e
seu time vestiram jaleco e se empregaram em faasacisupermercados por
alguns dias para observar como se vende para raslhi¥do € nas pesquisas
formais que se descobre o pulo-do-gato”, diz JalisE no olho do consumidor."

O produto que salvou uma empresa
Por vezes, a inovagdo surge como uma oportunidadm jpara afastar uma
empresa do abismo. Foi numa situacdo dessas gaeamapnse Nutrimental,
fabricante de alimentos, se viu enredada. Até @drdos anos 90, mais de 80%
de seu faturamento era dependente dos contratosocpragrama de merenda
escolar. Foi quando o sistema entrou em colapsgo¥@rno deixou de comprar e
também de pagar o que j& havia recebido”, diz Adiderto Bordignon, diretor da
Nutrimental. Alguns concorrentes fecharam as poNasépoca, a Nutrimental ja
conquistara alguma projecao nacional por ter sidoraeira a preparar alimentos
especiais para as viagens iniciais do navegadorrAfipk. Também havia

desenvolvido a primeira barra de cereais do merdadgileiro, a base de
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castanhas produzidas por cooperativas de serilngu&ioi com essa novidade que
a Nutrimental péde se reerguer. O sucesso napdodm, imediato. "Cometemos
0 equivoco de promover a barra como guloseima"Bdidignon. Relancada dois
anos depois com a marca Nutry, a barra decolounaa alos alimentos de
conveniéncia. Produzida atualmente em 16 versdassabores de frutas, a marca
€ dona de cerca de um ter¢co de um mercado que f200r milhdes de reais por
ano e reune duas duzias de competidores. A histaridutrimental € uma prova
de quanto € importante sair na frente, fazer pronei de preferéncia, melhor que

0s demais.

Da época da crise restaram praticas hoje enraizaalasmpresa. Sem recursos
para pagar honorarios de consultoria, a Nutrimezgmulou os funcionéarios a
aprender. Formou as "equipes de crescimento™: gruj® dez funcionarios
encarregados de avaliar até mesmo planos esti@égmmo um novo sistema de
remuneracao e projetos de expansao. Coube a usasdsEguipes, em meados do
ano passado, estabelecer uma nova maneira de agterind processo de
inovagdo. A cada més, oito gerentes reunidos nibdeiadda fabrica julgam cerca
de 40 sugestbes submetidas por executivos e furradien EXAME assistiu a uma
dessas sessbes. E ali que aproximadamente 80% é&ies idupostamente
equivocadas sao eliminadas. "Reduzir a margemrde2erital para uma empresa
média, como a Nutrimental", diz Guilherme Meistgerente de marketing
estratégico. A reunido flui com grande velocidadada idéia ndo ultrapassa 10
minutos de discussédo. A empresa deve produzir esakalgados? Vale a pena
mudar o tamanho de uma embalagem para atender a amoemenda
internacional? Por meio de notas, os "jurados" @@ng por critérios, como
adequacdo ao mercado e faturamento minimo parauguenovo item seja
lancado. As equipes responsaveis por novos prodyiessairem do papel e
chegarem ao mercado receberdo da companhia 5%silds&dos no primeiro ano

de comercializacao.
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Como a Procter & Gamble inova
Busca parceiros
A companhia rompeu a sindrome do "ndo inventado aqui" e foi em busca de
novas idéias mundo afora, o que acabou por criar redes de inovacdo com
fornecedores, universidades e laboratérios de pesquisa
Descobre as mulheres
Em vez de se limitar a fazer pesquisas de mercado, executivos inclusive o
presidente mundial conversam e observam as consumidoras em
supermercados e visitam suas casas
Cria novos mercados
As informagoes colhidas em campo sdo repassadas as divisdes de pesquisa e
desenvolvimento. Ao entender melhor os habitos dos clientes, a P&G pode
lancar uma série de novidades em categorias antes inexistentes ou estagnadas
Vai além do produto

Antes as pesquisas visavam sobretudo aferir os prés e os contras de um novo
produto. Agora, a preocupagdo se estende as embalagens e as promogdes

Num estudo feito pela pesquisadora Silvana Ped@radguiar, professora da
Fundacgéo Getulio Vargas de Sao Paulo, foram idesdibs 18 fatores comuns as
empresas inovadoras. Talvez o mais poderoso eidedasles seja 0 que ela
batizou de "mecanismo antiinércia” -- um sistemaralealho capaz de combater
o mal da mesmice burocrética, cada vez mais comummumdo dos negacios.

Apesar das peculiaridades de cada uma das empoesasfiguram nesta

reportagem, uma coisa € certa: todas conseguirdniirao seus times e romper
com a barreira da imobilidade, que, com o tempea lema empresa a
obsolescéncia. Para elas, a inovacdo é muito roaisiop termo da moda. Suas

idéias se transformaram em dinheiro.
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