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4.
A cartilha do sucesso

Neste capitulo sdo analisadas as quatro edicbegevata Exame
selecionadas conforme explicado no capitulo sobeodiblogia (capitulo 3). Sao
as reportagens de capa das edi¢cOes 838, 850,8H, eujos temas sdo: na edicdo
850 os cinco principios que garantem crescimerter® as empresas; na edicdo
851 discute-se como o principio da meritocracia lag sucesso; na edicao 838 o
desafio das empresas familiares, e, por fim, nggded856 discute-se o principio da
inovacao.

Como pode ser percebido, antes mesmo da analisedadss, as
reportagens de capa das edi¢cdes 850, 851 e 856, esth alguma medida,
relacionadas tematicamente porque retratam osipidscde crescimento que
levam ao sucesso. A reportagem da edicdo 850 apaesmco principios que
levam ao crescimento: meritocracia, inovagao, selesgportunidade, moderacao
e conhecimento dos clientes. Nas edi¢cdes seguateabordados os principios da
meritocracia (edi¢do 851) e da inovacéao (edicdg 86@ente, como temas focais,
nas reportagens de capa. Nesse sentido, analigprasssao os pontos de vista
apresentados pela revista e 0s posicionamentoggiogppara as organizagdes e
para os empresarios de acordo com 0s principiadost

A edicdo 838, que trata de empresas familiareshéamé analisada de
acordo com os pontos de vista e posicionamentogntanto, nesta reportagem
nos interessa mais observar a meritocracia, e esnstorylines familia e empresa
se articulam para atingir o sucesso, admitindo-eseamnteméo a existéncia de
posicdes diferentes propostas em cada uma delagsnvezes até conflitantes.
Ainda assim, as empresas citadas sdo bem suceOslaibutos destas empresas
e de seus gestores colaboram para compreendermos d@e acordo com o ponto
de vista expresso pela revista, uma empresa ohitéesso.

A proposta da analise € reproduzir excertos dart&gpem e, seguidamente,
apresentar a analise de cada excerto por vez. Opt@or apresentar o texto
original, retirado do portal Exame, em italicogj#e as aspas, no texto jornalistico,
sao utilizadas para representar o discurso repmrt#iterenciando-o do texto do

reporter. Além disso, para destacar visualmentextotoriginal da analise de
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dados, os excertos da reportagem sao apresentadosta Verdana, corpo 10, em
italico, enquanto a analise de dados é formatada@ieras New Roman, corpo 12.
Outra opcao foi fazer tabelas separando os por@ossth e as estratégias
de sustentacdo utilizadas em cada excerto, paratidiguais 0s posicionamentos
das organizacdes e dos empresarios verificadosaela em deles. Deste modo,
abarcamos na andlise tanto as estratégias de artagée apresentadas no texto

guanto os posicionamentos.

4.1.
Cinco storylines do sucesso

A reportagem da edicdo 850 foi publicada na eddgioevista Exame 31
de agosto de 2005, com o titul&ripresas que ndo param de crescer’ e
subtitulo ‘Conheca as cinco caracteristicas das companhias brasileiras que
sempre conseguem crescer mais que seus concorrentes. Sem deixar de ter

lucro”. A reportagem foi assinada pela reporter Crigtibtano.

A reportagem tem 8 péaginas e o texto é dividido gmlos que
correspondem aos cinco principios que garantemescionento e lucro das
empresas. Esta centrada Wérfnula das empresas que ndo param de crescer”,

Ou seja, nas caracteristicas de gestao que espssa® adotam e que garantem
seu sucesso. Os casos das empresas ALL, Perdigdox\Visanet e DPaschoal
sustentam o ponto de vista de que € possivel orestdh com lucro porque sao
exemplos das estratégias adotadas por empresasicdss@, conforme um
levantamento realizado pela revista.

Os principios sdo 0s seguintes: meritocracia, ig@wa senso de
oportunidade, moderagao e conhecimento dos clie@t@ro o texto foi dividido
e sdo cinco os principios, subdividimos a andlism & subitens:
4.1.1.Meritocracia e a sub-divisdo 4.1.1.1.Meridt em empresas familiares;
4.1.2 Inovacao; 4.1.3. Senso de oportunidade; 4.Mdderacédo e 4.1.5.
Conhecimento dos clientes.

Mantemos a ordenacao dos excertos conforme a pgbadestes.
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Excerto 1: Titulo e entretitulo

Titulo: A férmula das empresas que ndo param de crescer

Entretitulo : Levantamento inédito realizado por EXAME mostra quais s§o os
cinco fatores que garantem o crescimento constante - e com lucro - de um
seleto grupo de empresas brasileiras.

Por este titulo percebemos que ha uma férmula, con#receita pronta a
ser seguida pelos leitores e que na reportageniGestala sera revelada. Ela foi
encontrada por meio dos dados resultantes do kewanto feito pela revista
Exame sobre os fatores que levam as empresascarccesn lucro. Logo, o texto
trard discurso reportado baseado na pesquisa,seséaa principal base de

pesquisa jornalistica.

Excerto 2: Crescer é um imperativo para as empresas.

PV 1 - crescer é
imperativo

Cresca ou desapareca. Essa mensagem singela --
mas perturbadora -- se tornou um imperativo para as
empresas.

PV 2 - o crescimento
sustentado é
privilégio de poucos

A questdo é que o crescimento consistente, que
perdura ao longo dos anos, preserva o lucro, permite
investimentos e faz acionistas felizes é privilégio de
poucos.

SUSTENTAGAO do PV
2

Evidéncia empirica
Dados de estudo da
consultoria McKinsey

De acordo com um estudo da consultoria McKinsey,
elaborado com dados de 100 grandes empresas
americanas entre 1994 e 2003, apenas um tergo
delas aumentou as vendas acima do PIB e, ao mesmo
tempo, gerou retorno superior a média para o
acionista.

PV - equilibrio entre
aumento de vendas e
manutencgdo dos
lucros

Muitas vezes, o delicado equilibrio entre o aumento
de vendas e a manutencdo dos Iucros parece
inconciliavel.

SUSTENTAGAO "Em vez de ser tratados como forcas antagdnicas,

DR crescimento e lucro tém de ser convergentes”, disse a
EXAME Patrick Viguerie, um dos coordenadores da
pesquisa da McKinsey.

DESAFIO Mas quais seriam o0s motores que conduzem ao

Pergunta retorica crescimento com lucro e a longevidade?

SUSTENTACAO Para responder a essa pergunta, EXAME encomendou

Evidéncia empirica
Dados

a Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis,
Atuariais e Financeiras (Fipecafi), da Universidade de
Sdo Paulo, um levantamento das companhias
brasileiras que, nos ultimos cinco anos, cresceram
com lucro ano a ano. O resultado é uma lista de 91
empresas.

SUSTENTACAO

Foram detectados cinco principios que levam ao
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Evidéncia empirica crescimento sustentado: meritocracia, inovagdo,

Dados senso de oportunidade, moderacdo e conhecimento
profundo dos clientes.

SUSTENTAGCAO Para ilustra-los, foram escolhidas cinco companhias --

Evidéncia empirica ALL, Perdigdo, Nortox, DPaschoal e Visanet.

Exemplos

PV — crescer com Para uma empresa, € dificil reunir todos os principios

sustentabilidade é -- alguns, inclusive, parecem conflitantes. E

imperativo impossivel, porém, que um negdcio atinja o
crescimento sustentado sem apresentar algumas
dessas caracteristicas. A seguir, os cinco motores do
crescimento.

Quadrol

A pesquisa da revista Exame € uma atualizacdo malcita pesquisa
realizada pela consultoria McKinsey com dados deresas americanas. Para
isso foi contratado um instituto de pesquisas dB pP&a fazer um levantamento
das empresas brasileiras que, nos ultimos cincs, anesceram com lucro ano a
ano. O resultado mostrou que ha cinco principictadeempresas que explicam
Seu crescimento e a revista selecionou cinco empagra representar cada um
destes principios, ja que é dificil que uma mesprasgnte todos 0s cinco ao
mesmo tempo.

Podemos tomar cada um destes principios como ufer@rde storyline
usada pelas empresas para crescer. As empresasagierescem podem optar
por uma ou mais storylines para ter crescimentojeatar seus lucros e ter
sucesso. Em cada uma destas storylines ha posiefdsitos ou lugares
caracteristicos, que sao verificados em empresasidiras e norte-americanas, na
comparacgao entre os dois estudos. Algumas stosytioevivem entre si, como a
meritocracia e 0 senso de oportunidade, por exerpltras entram em conflito,
como a inovacao e a moderacéao, ja que adotar vop®gia inovadora, seja por
que meios forem, implica correr certos riscos qustoayline de moderacdo nao
preve.

As empresas apresentam posicoes, atributos e dam®xplicam como
cresceram conduzidas por cada storyline. Ndo ssimaos somente atributos
dos gestores. E mais presentes o discurso repodado pesquisas, como
comprovacao da importancia de cada storyline nessacdas empresas.

Destacamos que crescer é um imperativo, no entqtidibrar aumento

de vendas e manutencdo dos lucros parece imposSiwelo as empresas fazem
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isso e utilizando que storylines de crescimento éema mais geral desta
reportagem.

Excerto 3: Box identificando os cinco principios ou as cindorgines de
crescimento

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 sdo
remunerados pelo cumprimento delas

2 - Inovacgao
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 - Moderacao
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

Quadro 2

Neste box sdo explicados os principios que orieraanstorylines das
empresas bem sucedidas que crescem com lucro e cad® uma destas
estratégias é adotada nas empresas, com destagu® ffato de que ndo ha
necessidade de radicalismos, porque a constancei® importante e exige
menos investimentos, aumentando os lucros.

Na meritocracia o destaque é para as metas pggunaionsonancia com
as metas da empresa e a remuneracdo pelo cumprirdestas. Quanto as
inovacdes, sdo as pequenas que garantem a coatleudb crescimento. No
senso de oportunidade € precfsecjar a estratégia, percebé-la como que por
instinto animal. A moderacao implica crescimenti®iino, a partir de processos
no interior das empresas e nao de fusbes e agssiCdnhecer o que querem 0s

clientes ja conquistados € a quinta e Ultima égjiratdo crescimento.
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4.1.1.
Meritocracia

Este subitem apresenta a storyline da meritocrétia €, a valorizacao
dos empregados conforme seus resultados de prioldules Ao contrario do
paternalismo, a meritocracia reforca e premia oitméndividual para atingir o
sucesso coletivo, da empresa como um todo, e cresoe lucro. As metas

individuais devem ser consonantes com as metaspigesa.

Excerto 4: Exemplo de préatica meritocratica — funcionaricAd

PV - a | O primeiro motor que impulsiona as empresas de
meritocracia crescimento sustentado é a meritocracia, o
impulsiona as | reconhecimento das melhores pessoas e dos melhores
empresas resultados.

SUSTENTAGAO N&o da para crescer com lucro sem que os funciondrios --
Justificacao da base ao topo da hierarquia -- estejam comprometidos

com essa meta. E ndo da para garantir esse
comprometimento sem que a empresa ofereca algo em

troca.
SUSTENTAGAO Um exemplo elogliente é a ALL, empresa de logistica
Evidéncia controlada pela GP Investimentos, fruto da privatizacdo
empirica de parte da malha ferroviaria estatal, que faturou 300
Exemplo milhbes de ddlares em 2004. Dos 2 000 funcionarios, 700

tém metas individuais. Os padrées rigorosos produzem
histérias como a do técnico de operacdes Marcos Pedroso.
No ano passado, ele desenvolveu um novo detector de
descarrilamento de vagdes, que consome menos bateria e
custa a metade em relacdo ao modelo anterior. Recebeu
como prémio um carro zero-quilémetro.

SUSTENTAGAO Pedroso ndo é excecdo. Em 2004, a ALL pagou 7,8

Evidéncia milhbes de reais em bénus. Os gerentes e supervisores
empirica da companhia podem ganhar até 15 salarios a mais por
Exemplo ano.

Quadro 3

Neste excerto as empresas sdo posicionadas conmrarogtidas com o
crescimento individual dos funcionarios para garaeu proprio crescimento. Se
os funcionarios tiverem metas individuais e foreecompensados por isso
também estardo comprometidos com a empresa e,,asxios ganhardo. A

empresa cresce e 0s empregados ganham bonus emalmhprémios.
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O repoérter fornece seu ponto de vista recorrendtifesentes graus de
adesdo, afirmando que ndo da para crescer com $eenoque os funcionarios
estejam comprometidos com essa meta. Estabelete condicdo necessaria o
funcionario ter compromisso com as metas da empresa

Logo, para a empresa crescer os funcionarios degtsin comprometidos
com a meta da empresa atingindo ou ultrapassands pwprias metas
individuais. Outras estratégia de sustentacdo porter a favor da meritocracia
esta no adjetivo usado para a empresa exemplo stesydine: a empresa € um
exemplo eloqiiente de que a préatica da meritoctedasucesso.

O funcionéario teve mérito e a empresa se posiciodeu forma
meritocratica e o premiou por isso. O reporter nmi@ e conclui que ele ndo é
excecdo, todos os funcionarios que tém merito srnednus. Ele se alinha, se
afilia com a pratica meritocratica, defendendo wntp de vista de que para a
empresa conseguir obter o compromisso dos funéamnéeve oferecer algo em
troca.

A sustentacdo deste ponto de vista se da pelosrasirda empresa, pelo
relato da experiéncia do funcionério, pela desorigé prémio dado a este e ao
bénus dado aos outros funcionarios. O posicionasggtempresa €, por sua vez,

reconhecer o mérito com prémios, acdes e dinheiro.

Excerto 5: Reducao do custo fixo da empresa ALL ao aplicaedtocracia.

SUSTENTAGAO O impacto de centenas de funciondrios tentando

Evidéncia obstinadamente produzir mais com menos fez o a custo
empirica fixo da empresa cair 27% de 2001 a 2004.

Dados

PV - redugdo | Essa reducdo impulsiona o crescimento ao dar félego a
dos custos | novos investimentos.

impulsiona o]

crescimento

SUSTENTAGAO Em 2004, a empresa investiu 190 milhées de reais, o
Exemplo equivalente a um terco do faturamento.

Dados

numeéricos

PV - as metas
estdo alinhadas
aos padroes de
operacao

A economia ndo significou reducdo de eficiéncia -- as
metas vém acompanhadas de objetivos para a
manutencdo de padrdes de operacéo.

SUSTENTAGCAO
DR - Presidente
da ALL

"As metas individuais podem ser nossas piores ou
melhores aliadas", diz Bernardo Hees, presidente da ALL.
"Para que o sistema dé certo, é preciso que cada uma
delas seja coerente com a estratégia geral da empresa.”

Quadro 4
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O custo da empresa diminui e ha mais dinheiro ip&estimentos, porque
as metas individuais estao relacionadas a pad@eperacdo do grupo todo. O
sucesso de um garante o sucesso do grupo, ja guga#ar mais o funcionario
precisa se destacar além do esperado dele, enmidiernf si proprio e do todo.

Estes argumentos s&o sustentados pelo presideateptasa, por meio de
discurso direto, que aponta as metas individuarsogoeossibilidade de serem boas
ou ruins, confirmando o ponto de vista do excernigr@or (excerto 4) de que s6
servem se estiverem a favor da meta geral da empDefincionario pode e deve
criar, desde que reduza custos da empresa e ddiemkef alguma forma. Este é
mais um exemplo de que cada um dos principios deveadotado de forma

relativa.

Excerto 6: Inspirador da meritocracia na ALL — Wal-Mart

SUSTENTAGAO Um dos grandes inspiradores do sistema de mérito
Evidéncia empirica na ALL foi o americano Sam Walton, fundador da
Exemplo rede varejista Wal-Mart --

PV implicito (a

meritocracia impulsiona
0 crescimento)

SUSTENTACAO qgue, em seus 55 anos de existéncia, cresceu a
Justificacao ponto de se tornar a maior companhia do mundo.
SUSTENTAGAO Walton, um dos gurus de Jorge Paulo Lemann,
fundador da GP Investimentos, estabeleceu que
Evidéncia empirica todo funcionario, independentemente de sua
Exemplo posicdo hierarquica, teria acesso a todos os

escalbes da empresa, tornando a transparéncia
uma irmda insepardvel da meritocracia. Também
distribuiu acbes a todos os empregados, fazendo
com que o sucesso do negdcio significasse também
sucesso pessoal.

Quadro 5

Neste trecho as relacbes na empresa Sao posicgoanh® transparentes,
em todos os escalbes, independentemente da pbségdaguica. Os funcionarios
sao posicionados como sOcios, assim atrela-seaimaia o0 sucesso do negdécio ao
sucesso pessoal. O mérito, ao final, esta atendindecessidades de crescimento
da empresa, ja que representa um dos principiosedeimento empresarial e ndo
de satisfacdo do empregado, mesmo que este possangareendido como um
ganho secundario.
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Como a ALL segue o exemplo da maior companhia dadmuparece
estar no rumo certo. Além disso, o fundador do Wait é posicionado como
guru, alguém cujos ensinamentos devem ser ouvidegwdos, isto é, adotados
como exemplos.

A reportagem de capa publicada na edi¢do n° 85é&uvista Exame, de 14
de setembro de 2005, focou exclusivamente no pitmaa meritocracia. Os
reporteres foram Nelson Blecher e Ana Luiza Herzhdg.final do texto ha
informacé&o de que houve colaboracdo com reportaigeSuzana Naiditch.

Nesta edicdo, o tema mais abrangente € a meriiacea@or que as
empresas que adotam estas praticas sdo as maigeisntle acordo com o guia
As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, publipati revista Exame e pela
Vocé S. A. Esta é a fonte documental que sustemtaiar parte dos pontos de
vista expressos.

A reportagem tem 8 péaginas e, neste caso espeadfitamos por fazer
alguns comentarios sobre algumas imagens publicada® forma de ratificar as
observacdes a respeito das estratégias de argudenéaos posicionamentos
propostos no texto. O foco ainda esta nos recuimsg8isticos utilizados pelos
reporteres, mas algumas ilustracdes, somente edgi@o, serdo observadas para
complementar o que for expresso na analise lingéist

A seqguir sao reproduzidos os trechos da reportaggnerdem em que
foram redigidos, em excertos numerados, algunsoemaf de tabela, em que sao
separados o ponto de vista argumentativo com égiaatde posi¢do e sustentacao.
Em seguida, abaixo do excerto, apresentamos ssaré@im 0S posicionamentos.
As ilustracbes sdo numeradas conforme a ordem eenfoam publicadas,

entremeando os excertos.

Excerto 7: Titulo e entretitulo

Titulo: Para os melhores, tudo
Entretitulo: Por que as empresas que adotam para valer as praticas da

meritocracia sdo também as mais rentaveis

A storyline nesta reportagem € a pratica meidtica, de premiacdo dos

melhores e mais produtivos funcionarios para eséingue produzam mais e que
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aumentem os lucros da empresa como um todo. © tautapa da edicao Eata
os Melhores, Tudo”, seguido do subtitulordentificar e recompensar a altura os
profissionais mais preparados. A meritocracia explica os lucros elevados das

dez melhores empresas para trabalhar no Brasil.”. Na capa ja € possivel
perceber o ponto de vista dos reporteres de Examgud os melhores e mais
preparados profissionais merecem todos os bergfioierecem tudo e que os
lucros elevados das melhores empresas para tralsd@ibgustificados pela pratica
meritocratica, que valoriza os melhores.

Nossa proposta é analisar as reportagens de cafia a composicao da
capa em si. Nesta edi¢do, entretanto, a foto da éa@ mesma que abre a

reportagem no interior da revista (disponivel abpix

ESPECIAL | s0 A EXPLORACAO ECONOMICA

AMAZONIA | PODE SALVAR A REGIAO DA RUINA

www.,exame.com.br

EXAME

EDICAD 851 ANO 39 N 18 14/SETEMBRO/2005 RS 8,90

Luiz Gemignani,
presidente da
Promon (a frente),
a melhor empresa
para trabalhar no
Brasil, com seu time

PARA 0S MELHORES, TUDO

Identificar e recompensar a altura os prnflssmnals
mais preparados. A meritocracia explica os lucros elevados
das dez melhores empresas para trabalhar no Brasil

llustracao 1: Capa da edicdo 851

A foto sustenta o ponto de vista de que os examsutila Promon sdo os

melhores, no sentido de que dispde seus personagens pessoas de sucesso,
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uniformizadas com ternos pretos ou de cor azul mhari e com bracos
devidamente posicionados — cruzados ou na cintura easo das duas mulheres
nas laterais - representando certa austeridadescda da cabeca levemente mais
alta do que a linha dos olhos, o que s6 € amengeldcsorriso Nos seus rostos.

A disposicdo dos executivos segue um equilibrima utentativa de
aparentar neutralidade, em varios aspectos: sd@edsoas, dentre estas estao trés
mulheres distribuidas equitativamente entre osochmmens, em uma proporcéo
que talvez nao reflita a realidade do mercado esapid, representado pelos
executivos da Promon. A participagcdo das mulhesefoto merece destaque por
estarem posicionadas na lateral, com os bracosntaa; delimitando o espaco
ocupado na pagina. A terceira mulher, relativamewnteentro, se diferencia dos
outros executivos por vestir saia, marcando maia vez a participacao feminina
com destaque.

O presidente da empresa esta ligeiramente a frdoge demais e sua
participacdo na foto é destacada na legenda, quenifica estando a frente
liderando seu time, numa referéncia explicita aéenico ou treinador de um time
esportivo, em que as pessoas estao unidas, traalde modo coeso, para atingir
0 mesmo objetivo.

No interior da revista a mesma foto da capa éemida em duas paginas,
sob o mesmo titulo. A legenda, desta vez, destgmasidente e um atributo dos
executivos — o talentoGemignani, o presidente, com funciondrios da Promon:
talentos que geram lucros”. O subtitulo no interior da edi¢do foi alteradie
“Identificar e recompensar a altura os profissionais mais preparados. A

meritocracia explica os lucros elevados das dez melhores empresas para

trabalhar no Brasil’ para a proposta da reportagem, de saber porapies, por
gue motivo a meritocracia esta aliada a rentalliedéPor que as empresas que
adotam pra valer as praticas da meritocracia sdo também as mais rentaveis”.

Neste caso, a proposta foi respondida na capaerdonracia explica os
lucros elevados, ela € a justificativa para o sséganceiro das corporacoes. As
consequUéncias e a contextualizacdo da pratica aoeiica nas empresas
brasileiras serdo o complemento a esta respostificaga ao longo de toda a
reportagem.

Excerto 8: Promon - empresa no primeiro lugar do ranking MeldhcEmpresas
para Vocé Trabalhar
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SUSTENTAGCAO No grupo ai ao lado ha alguns dos profissionais
Evidéncia empirica| considerados mais estratégicos e talentosos da Promon,

Exemplo empresa de engenharia, criada ha 45 anos em S&o Paulo.
PV  implicito (a Sdo todos donos de acées da companhia e ja colocaram no
meritocracia bolso a parte que lhes coube dos 6,7 milhbes de reais em
impulsiona o bénus distribuidos aos funcionarios que atingiram ou
crescimento) excederam suas metas no primeiro semestre de 2005.

Outro tanto vira no final do ano. Na condicdo de acionistas,
também receberam dividendos.

SUSTENTAGAO A Promon encabeca a mais recente lista do guia AS
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, publicado por
Evidéncia empirica| EXAME e Vocé S/A. A companhia é um caso exemplar de

Exemplo exceléncia no relacionamento com as pessoas que 14
trabalham -- uma inusitada mistura de soécios €
funciondrios.

SUSTENTAGAO Desde remuneracdo e beneficios até perspectiva de

Evidéncia empirica| desenvolvimento profissional e bom ambiente de trabalho,

Fatos respeito e confianca de seu pessoal, sua pontuagdo estd
bem acima da média da maioria das empresas brasileiras.

SUSTENTACAO Mas ha um quesito no qual a Promon e as nove empresas

Evidéncia empirica| que escalaram as posicbes seguintes do ranking tornam-

Dados se melhores entre as melhores, a frente das demais 140

classificadas no guia.

PV - a pratica E a énfase que conferem a meritocracia -- o
da meritocracia reconhecimento e a valorizacdo explicita dos melhores
garante posigao funcionarios.

no ranking

Quadro 6

Este excerto faz mais uma vez referéncia aos pegeos da Promon,
retratados na foto da capa e em péagina dupla andnta revista, ou seja, remete
diretamente a imagem. Sem duavida, o fato de ser a&snelhor empresa para
trabalhar, referendada pela evidéncia factual eéniganfornecida pelo guia, coloca
seus executivos como modelos de sucesso, cujbstagimais destacados até este
ponto da reportagem séo o talento, o fato de sestratégicos, isto €, essenciais
nas decisdes da empresa, o fato de terem atingidexoedido as metas da
empresa, ou seja, fazer mais do que se espera eefies, por serem os melhores.
Estas sustentacGes corroboram com o0 ponto de qustea meritocracia leva ao
crescimento.

A empresa, por sua vez, esta acima da média darianaias empresas
brasileiras, pela sustentacéo através dos seg@ttssremuneracdo e beneficios
até perspectiva de desenvolvimento profissional e bom ambiente de trabalho,

respeito e confianca de seu pessoal. O destaque estd mesmo na pratica
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meritocratica, a storyline desta edi¢do, que € pkBoada por varias empresas,
gue vivem nesta storyline adotando posicionamep#éo8culares, todos reunidos
sob a mesma acéo de valorizar os funcionarios qudestacam por atingir ou

ultrapassar as metas estipuladas pela empresa.

Promon 1° lugar

Niamero de funcionarios Setor Sede
641 Servigos de engenharia Sédo 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

llustracdo 2: Box com dados da Promon

Distribuidos ao longo das oito paginas da reponagstdo cinco boxes,
contendo informacdes quantitativas e como algunaasdéz melhores empresas
para trabalhar aplica praticas meritocraticas. Coememplos estdo Promon,
Magazine Luiza e Landis + GYR.

O texto da reportagem, as legendas, os boxesotossatuam como signos
complementares, um sustentando o outro, na raifficcaa idéia principal de que
a pratica de valorizacdo dos melhores funciongyarante lucros as empresas e

satisfacdo aos funcionarios, por esse motivo egeabeo ranking das 10

melhores empresas para trabalhar.

0 MELHOR E 0 P lOR 0 que as melhores empresas valorizam — e o que detestam — nos funcionarios

_ VALORIZAM

+ DISPOSICAO PARA O TRABALHO EM EQUIPE
Cada vez sobra menos espaco para o individualismo

* COMPROMETIMENTO COM AS METAS
A busca por resultados é e devera ser por longo
tempo o grande motor das empresas

= FLEXIBILIDADE PARA ADAPTAR-SE
A MUDANCAS
Num ambiente de negdcios que muda quase
diariamente, flexibilidade é uma qualidade
indispensavel

« AGIR COM AUTONOMIA
0 espirito de iniciativa é valorizado, desde que nao
se confunda com individualismo e arrivismo

REPUDIAM

* PROFISSIONAIS QUE ATUAM COMO AGENTES
TRANSMISSORES DE INTRIGAS
Eles costumam devastar o bom ambiente de trabalho

* 0 SER DE DUAS CARAS
Gente bajuladora e dissimulada consegue ser malvista
tanto por colegas guanto por chefes e subordinados

* CRITICAS NA HORA ERRADA E PESSIMISTAS
A QUALQUER HORA
Ninguém agtienta profissionais que, em vez de produzir,
dedicam-se a destruir a obra alheia

+« ACOMODADOS
Eternos candidatos a ser ejetados na proxima
temporada de demissoes

llustracdo 3: Box com lista do que as melhores empresas valorizam e do que detestam

nos funcionarios

As informacdes compiladas sobre os valores dasameslempresas, no que
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se refere diretamente aos atributos dos funcionaestao neste box, que apresenta
duas listas sob o titulo:0" Melhor e o Pior - o que as melhores empresas
valorizam - e o que detestam — nos funcionarios”.

Este box lista como posi¢des valorizadas: a diggogpara o trabalho em
equipe, o comprometimento com as metas e a buscasdtados, a flexibilidade
como qualidade indispensavel e a autonomia e ssgiiniciativa. Estes sdo os
atributos proprios da identidade portfélio (Geeakt. 1996), que séo valorizados
nos textos sobre a nova ordem do trabalho e i&difis na reportagem de Exame
como valor nas melhores empresas para trabalharpesquisa serve como

comprovacao da realidade proposta em Exame e auanga teoria.

Excerto 9: Em empresas que adotam praticas meritocraticapraissionais
véem como justa sua participacao nos resultados

SUSTENTAGAO Oitenta de cada 100 profissionais que nelas trabalham
Evidéncia empirica concordam gque todos tém oportunidade de receber um
Dados reconhecimento especial. Também consideram justa a
participacdo que recebem nos resultados.
SUSTENTAGCAO Nelas, a politicagem e o favoritismo - identificados
Justificacao como os fatores mais criticos nas empresas desde que
0 guia foi lancado, em 1997 -- estdo mais controlados.
SUSTENTAGAO De acordo com a pesquisa, coordenada pela consultoria
Evidéncia empirica Great Place to Work Institute, 73% dos funcionarios
Dados das dez melhores empresas consideram que as

promocées beneficiam as pessoas que mais merecem.

PV - acreditar que | Essa crenca gera resultados palpaveis.
as promocgoes
ocorrem por mérito
gera resultados
palpaveis

SUSTENTAGAO A rentabilidade do patriménio liquido produzida por
Evidéncia empirica esse conjunto de empresas alcangou 26,2%, em
Dados numeéricos média, no ano passado. E cerca de 50% superior ao do
conjunto das 150 empresas do guia e mais do que o
dobro das 500 maiores empresas do pais classificadas
pelo anuario Melhores e Maiores.

Quadro 7.
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O papel discursivo dos repérteres, na maior parteexko, € de animador
do discurso da pesquisa, pois usam as informagd@stitativas para sustentar
suas afirmacfes, como pode ser percebido no segtietho, que atrela a
meritocracia (‘o reconhecimento e a valorizacao liex@ dos melhores
funcionarios”) a uma pratica aprovada pelos fur@ims destas empresas:
Oitenta de cada 100 profissionais que nelas trabalham concordam que todos
tém oportunidade de receber um reconhecimento especial. Também
consideram justa a participacdo que recebem nos resultados.

Por estes trechos, parece entdo que todos os ffidnicis tém o potencial
de se tornar sécios da empresa, no entanto, daajéo por mérito sé atende os
melhores, 0s mais preparados, 0s que excedem as awipuladas. Certamente,
estas caracteristicas ndo se aplicam a todos,sagguéio excluidos dos beneficios
por ndo serem superiores a média.

Até que ponto, entdo, a pratica meritocratica é&jesda oportunidade a
todos? Este questionamento ndo é explicitado nartegem, ao contrario, 0s
exemplos de funcionarios registrados nas fotos taxtos-legenda comprovam
exatamente a tese de que sé tem mérito quem farz ddénecessario, como no
texto-legenda da foto de Amélia Soares, superieteiedde atendimento ao

cliente da Credicard (empresa 3° lugar no rankutigponibilizados abaixo:

llustracao 4: Foto da funcionaria da Credicard Amélia Soares
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Amélia Soares, 33 anos,
superintendente de atendimento ao cliente da Credicard

Entrei na empresa como trainee e logo fui promovida
ba 2 analista junior. Em dez anos de carreira, recebi
§ oito promocoes. As primeiras foram rapidas.

O ritmo ficou mais lento, com o passar do tempo,
porque 0S cargos passaram a exigir mais. Ainda pude fazer
um MBA bancado pela Credicard e me afastar para ter
meu primeiro filho. A dltima promocao veio em julho.
Expirava a licenca-maternidade do meu sequndo filho.

Nao temi pela carreira. A empresa me respeita
como mulher, mas nao pega leve. Cheguei aonde
estou porque sempre entrego mais do que prometo.

llustracdo 5: texto legenda da funcionaria da Credicard Amélia Soares

Na foto referida, Amélia esta com os dois filhosspéa de sua casa. Todos
sorriem e expressam felicidade e descontracaoilkhmrhais velho esta pulando
no sofa. O trecho a seguir, retirado do texto-ldgerevidencia a restricdo das
oportunidades aos melhores funcionarios, que seatadalém dos outros. A
propria funciondria se representa como infalivelo —+itmo das promoc¢des
diminuiu porque 0s cargos passaram a exigir magogporque sua produtividade
diminuiu ou porque deixou de se empenhar. Ao trddar “beneficios” recebidos
por tamanha dedicacao lista o MBA que fez, paga psalpresa, e o afastamento
para ter o primeiro filho, como se qualificacdoicenca maternidade fossem
benesses conquistadas por ser excelente funcianada direitos garantidos por
lei a todos os trabalhadores.

Em seguida, afirma que a empresa a respeita cortfemmas nao pega
leve e parece so fazer “tudo isso” porque ela serapirega mais do que promete.
A expressao do julgamento de que faz melhor doogesperado, através de um
relato pessoal e de uma foto em ambiente privadocasa da funcionéaria —
endossam o discurso da reportagem de que sO queethér entre os melhores
consegue ter sucesso e, consequentemente, adeéoido prazer de estar com a
familia. Transformar estas narrativas pessoaisigaalas em discurso direto, na
primeira pessoa, em exemplo limita a possibilidads leitores imaginarem

alternativas de avaliacdo negativa da pratica oczética.
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Excerto 10: Base da meritocracia — Ford

PV E formidavel que haja no Brasil empresas que, de fato,
cologuem em pratica a tal meritocracia.

SUSTENTAGCAO O sistema esta na base do capitalismo de sucesso.

Justificacdo

SUSTENTACAO Foram seus genes que forjaram o sonho americano e

Evidéncia empirica | estimularam as sagas dos empreendedores, de Henry
Exemplo Ford a Steve Jobs.

SUSTENTAGAO Seu principio é simples -- os melhores precisam ser
Como fazer (bem) recompensados pelo resultado que trazem. E
estimulados a continuar dando o melhor de si mesmos.
Essa valorizacdo promove a selecdo natural, aguca o
desejo de fazer melhor e acaba por levar mais longe os
mais capazes.

SUSTENTAGAO A antipoda da meritocracia é o anacrénico paternalismo,

Argumento com seu cortejo patoldgico de apadrinhamentos e

contrario nepotismo, que ja conduziu um numero enorme de
empresas ao abismo.

DESAFIO Pode parecer cruel. Ndo é.

SUSTENTAGAO Os verdadeiros talentos precisam ser reconhecidos por

Justificacao uma questdo de justica, de motivacdo e de preservacdo

de resultados. E, no final das contas, é basicamente de
talentos que as melhores empresas sao feitas.

SUSTENTAGAO Jack Welch, ex-presidente mundial da GE, sempre foi um
DR dos mais ferrenhos defensores do mérito nos negdcios.
"Ja vi esse atributo transformar empresas mediocres em
notaveis", afirmou Welch em sua autobiografia, Paixdo
por Vencer. "E t&o justo do ponto de vista moral quanto o
mais correto dos sistemas gerenciais."

Quadro 8

Em um momento verificamos que os reporteres fomeseu ponto de
vista de forma explicita, em uma apreciacdo exteemde positiva da
meritocracia¥g formidavel que haja no Brasil empresas que, de fato, coloquem
em pratica a tal meritocracia. €, em seguida criticam seu oposto — o
paternalismo. Mais uma vez € expresso 0 pontosta dos reporteres em forma
de desafioPode parecer cruel. Ndo é. A sustentacdo deste desafio esta centrada
no reconhecimento dos talentos dos funcionariogustica, mas também porque
as empresas lucram mais quando valorizam os melhaneionarios e os mantém
motivados.

Ao criticarem o paternalismo, colocando-o como ups@ologia nas
empresas, dialogam com o leitor, que pode pensaesfas criticas sdo cruéis e se

antecipam, dizendo que pode parecer cruel, mag.n@ste recurso, denominado
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contracdo dialdgica (WHITE, 2004), restringe opésiddivergentes reais ou
potenciais do interlocutor, neste caso os leit@es)pde determinadas avaliagbes
como verdadeiras. Torna-se indiscutivel a afirmalgique reconhecer talentos é
necessario, pois as melhores empresas séo feithsmdenarios talentosos. O

posicionamento expresso aqui € adotar a praticatattica e valorizar 0s

melhores funcionarios leva as empresas a obtessuoice

Excerto 11:Instaurar a meritocracia € dificil para as empréesasileiras

PV Instaurar um regime meritocratico é algo complexo -- e
talvez isso explique por que um numero tdo pequeno de
empresas brasileiras siga esse caminho.

SUSTENTAGAO "Trata-se de um dos pontos vulneraveis que hoje expéem
DR a competitividade do pais", diz Amaury de Souza, diretor
da Techne, consultoria especializada em recursos
humanos. "Os processos de remuneracdo seguem
procedimentos superados, privilegiando a posicao
hierdrquica e o tempo de servico."

SUSTENTAGAO Segundo ele, os sistemas implantados na maioria das
DR empresas falham na avaliagdo ou simplesmente ndo
reconhecem as diferengas individuais.

SUSTENTAGAO Isso ficou patente num levantamento mundial conduzido
Evidéncia empirica | pelo instituto americano International Survey Research,

Dados - | de Chicago, do qual a Techne é associada.

levantamento

mundial

SUSTENTAGAO O grau de satisfacdo dos empregados brasileiros em itens

Evidéncia empirica| como feedback e avaliagdo sobre desempenho no
Dados sem fonte | trabalho é bem inferior ao dos colegas americanos,
ingleses e até de Cingapura. Detalhe: foram ouvidos
somente funciondrios das 500 maiores empresas
brasileiras.

Quadro 9

No Brasil, a despeito do mérito, sdo valorizado®batos como posicao
hierdrquica e tempo de servico, procedimentos ‘fagos” pelas empresas
atualmente. Este ponto de vista é sustentado @elo de que a satisfacdo dos
empregados de empresas brasileiras € inferior @smericanos, ou seja, como
nao sao valorizados por suas iniciativas e desenopeividuais, estdo menos
satisfeitos no trabalho. Os repérteres destacamegge resultado foi obtido

mediante levantamento nas 500 maiores empresakeiass
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Excerto 12: Jack Welch confirma a importancia da meritocracia

PV expresso por
DR

"As empresas ganham quando seus executivos
estabelecem distingbes claras e inequivocas entre os
negocios e as pessoas de alto e baixo desempenho,
quando cultivam os fortes e extirpam os fracos", diz
Welch.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia empirica
Dados

Sob sua gestdo, os gerentes da GE passaram a avaliar e
classificar os subordinados em trés categorias em termos
de desempenho -- o0s 20% superiores, 0s 70%
intermediarios e os 10% inferiores.

SUSTENTAGAO
DR

O primeiro grupo, segundo ele, torna-se merecedor de
uma "chuva" de bbnus e opgdes de agdes, elogios, amor,
treinamento e uma ampla variedade de recompensas
"que inflam o bolso e a alma". Ao ultimo grupo, esta
reservada a porta da rua.

PV
ARG: o sistema é
eficiente

A eficacia légica do sistema darwinista da GE se revela
quando Welch trata do maior grupo -- os 70% que
formam o escaldo intermediario.

SUSTENTAGAO Nenhuma empresa, segundo ele, pode dispensar a

DR energia e o comprometimento dessa maioria. O que se
deve fazer é concentrar as atencoes e treinar com afinco
as pessoas com potencial para ingressar no nivel
superior.

Quadro 10

7

Neste trecho, o discurso reportado de Jack Welchresidente da GE, €
usado para sustentar o ponto de vista de que seroemt praticas meritocraticas
as empresas vencem, pela distingdo entre os melbgueres funcionarios. Aos
intermediarios sdo oferecidos treinamentos para difpensar sua energia e

comprometimento e para que possam se tornar melhore

Excerto 13: Como a meritocracia € aplicada na Promon

PV implicito (a | Na Promon, cuja peculiaridade consiste em ter 75% dos
meritocracia 641 funciondrios como acionistas, a tarefa de identificar e

permite tornar | zelar pela carreira dos profissionais com alto potencial
socios os | cabe ao presidente, Luiz Ernesto Gemignani.

melhores

funcionarios)

SUSTENTAGAO "Administro uma lista com 50 nomes na faixa de 25 a 35
DR anos”, diz.

SUSTENTAGAO Eles foram apontados pelo chefe imediato ou por

Justificagao receberem elogios de clientes ou por terem se destacado
na sessdo do Mastigando Idéias, um workshop seguido de

lanche realizado no horario do almoco protagonizado por
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funcionarios que expbéem suas idéias e solugbes
encontradas no trabalho.

SUSTENTAGAO Um desses jovens é o engenheiro Marcio Zapater, de 24
Evidéncia empirica | anos. Na empresa ha trés anos e meio, Zapater, que se
Exemplo graduou em primeiro lugar de sua turma na Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, ja recebeu dois
aumentos salariais, cada um de 15%, em média.

SUSTENTAGAO "Fui chamado a sala do presidente algumas vezes, e
DR nunca meu chefe se perturbou com isso", afirma.
SUSTENTAGAO Na época de reajustes salariais, se o nome de um dos
Evidéncia jovens promissores ndo esta na lista, o chefe é
empirica imediatamente acionado por Gemignani para justificar a
Exemplo auséncia.

Quadro 11

O testemunho do jovem Marcio Zapater é usado carsiestacao da tese
de que na Promon os talentos s@o reconhecidos lgané&paco para uso do cargo
para atrapalhar os subordinados, ja que o presidiznempresa detém a lista dos
melhores. Zapater foi primeiro lugar na Escola tBofiica da USP (ja tem a
estrela dos bem sucedidos) e foi chamado a sgleedaente da Promon algumas
vezes e seu chefe nunca se incomodou com issopodenia, ja que 0 superior o

convocaria caso o nome de Zapater nao estivedsgandos melhores.

Excerto 14: Transparéncia aliada a meritocracia

SUSTENTAGAO Essa transparéncia também se revela numa pratica la

Evidéncia chamada de autoproposicao salarial. O portal de recursos

empirica humanos da Promon divulga os valores de cada faixa

Exemplo salarial e pesquisas de remuneragcdo feitas por
consultorias.

PV  implicito -

transparéncia e
meritocracia
impulsionam o]
crescimento

SUSTENTAGAO Se um funciondrio estiver insatisfeito com o salario, tem a
Exemplo genérico | chance de propor uma renegociacdo -- algo inimaginavel
na maioria das empresas brasileiras.

SUSTENTAGAO "Ndo queremos perder gente promissora em razdo de
DR saldrio inadequado”, diz Gemignani.

SUSTENTAGAO Todos na Promon sdo submetidos a avaliagdo de
Evidéncia performance. Os profissionais é que escolhem seus
empirica avaliadores e tém acesso aos resultados.

Exemplo

SUSTENTAGAO O sistema é muito semelhante ao adotado pela Credicard,
Exemplo emissora de cartdo de crédito e terceira colocada no

ranking do guia.

SUSTENTAGAO A nota obtida pelo funcionario -- que vai ajudar a
Evidéncia determinar sua carreira e seus ganhos -- é resultado ndo
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empirica apenas do chefe, mas de uma avaliacdo de um colegiado,
Exemplo do qual ele também participa.
SUSTENTAGCAO "E assim que impedimos que os profissionais figuem

DR expostos a qualquer tipo de injustica ou protecdo”, diz
Licio Nogueira, diretor de recursos humanos.

Quadro 12

Na Promon os funcionarios podem propor o salaremerecem receber,
ja que tém acesso aos valores de cada faixa $adadapesquisas feitas por
consultorias. Destaca-se que serdo ouvidos aguglesforem aprovados na
avaliacdo de performance, feita por avaliadoresliesios por eles mesmos. Na
Credicard é um colegiado que avalia o funcion®®sta forma, ndo ha injusticas
ou protecdo, apadrinhamentos, tudo o que é opastritocracia. Conforme estes
exemplos, a pratica é adotada por completo e d® tmadsparente na Promon, na
Credicard o funcionério é avaliado por um colegiddoqual participa, entdo as
decisbes sdo tomadas também de forma transparenmjlsionando o

crescimento da organizacao.

7

Excerto 15: Para as empresas adotar a meritocracia é garaatigerdos
profissionais mais preparados

PV Empresas como Credicard e Promon optaram pela
meritocracia quando entenderam que seu crescimento
dependia da capacidade de ter com elas os profissionais
mais preparados.

SUSTENTAGAO
Justificacao

O que move a Promon sdo inovagdes, sO obtidas com
profissionais especializados, com capacitagdo acima da
média nas dreas de engenharia e telecom.

SUSTENTAGAO
Exemplo de
funcionarios

Quatro deles cursam hoje MBA e mestrado no exterior,
com as despesas pagas pela empresa -- um sinal de
reconhecimento. Juntam-se a outros 65 funciondrios que
nos ultimos trés anos estudaram nos Estados Unidos.

SUSTENTAGAO
Justificacao

A Credicard esta encravada no setor financeiro, conhecido
por sua competitividade e pela remuneragdo variavel
agressiva que oferece a seus talentos. A empresa
emprega mdao-de-obra cobicada pelos rivais: jovem, de
bom nivel social e muito bem formada.

SUSTENTAGAO
DR

"E gente a&vida por aprender, inovar, testar”, afirma
Nogueira. "E também disposta a abandonar o barco se
ndo se sentir desafiada e devidamente recompensada por
um bom desempenho.”

Quadro 13
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A Credicard emprega pessoas jovens com caraatadstjue parecem
exigir a valorizacdo pelo mérito individual, come isso justificasse a pratica.
Como séo avidos por inovacoes e por aprender @odetesistir de trabalhar na
empresa se ndo houvesse desafio e recompensa @elodésempenho. Os
proprios profissionais mais bem preparados motieaadocdo da meritocracia

pelas empresas, porque véem nela um modo de nestésrfuncionérios em seus

quadros.

Excerto 16: A meritocracia é incipiente no Brasil

PV - A | Esse é um discurso que vale para todas as empresas,
meritocracia @ mas cuja pratica ainda é incipiente no Brasil.

incipiente no

Brasil

SUSTENTAGAO Os prémios por reconhecimento individual ou para a
Evidéncia equipe, por exemplo, raramente chegam a base do
empirica negacio.

Exemplo

SUSTENTAGAO Todos os funcionarios sao tratados como iguais -- embora

Justificacao

evidentemente uns sejam melhores naquela fung¢do do
que outros.

SUSTENTAGAO Uma pesquisa feita pela Hewitt, consultoria de recursos

Evidéncia humanos, mostrou que somente metade das empresas

empirica avalia o desempenho individual.

Dados

SUSTENTACAO O alvo sdo apenas executivos, e pouco mais de um tergo

Evidéncia das empresas estabelece prémios pelos resultados

empirica atingidos. Segundo o levantamento, apenas 18% das

Dados companhias possuem programas destinados ao nivel
operacional.

SUSTENTAGCAO "S6 agora grande numero de empresas planeja

DR modernizar seus sistemas de avaliacdo de desempenho”,
diz Carlo Hauschild, diretor da consultoria Hewitt.
"Querem rever seus programas de remuneracdo variavel
para que figuem atrelados as suas metas."

PV - €& preciso | Sera inevitavel, com isso, contemplar a base.

valorizar 0s

funcionarios da

base

Quadro 14

Segundo o0s repoérteres, o mérito ndo é valorizadoBrasil, com a
justificativa de que os funcionarios séo tratadesatma igualitaria, mesmo que
na pratica haja alguns melhores do que os dema&sadordo com dados da

consultoria de recursos humanos Hewitt, 0 alvo @gitatracia sdo apenas 0s
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executivos e cerca de um terco premia individuatmers funcionarios pelos
resultados atingidos. SO agora as empresas brasilgjuerem rever seus

programas de remuneracao de acordo com suas metas.

Excerto 17: Exemplo da empresa norte-americana Southwest @itee Depot

SUSTENTAGAO Uma empresa nos Estados Unidos levou ao extremo essa

Evidéncia preocupacdo e rapidamente se tornou a mais bem-
empirica sucedida de seu setor.
Exemplo

PV implicito - é
preciso valorizar
os funcionarios

da base

SUSTENTAGCAO Os executivos da Southwest recebem salarios cerca de
Evidéncia 30% inferiores, em média, que os profissionais de outras
empirica companhias aéreas. Sdo compensados com opgées de
Exemplo acbes, que dependem do resultado da empresa. Pilotos,

comissarios e funcionarios nos aeroportos, por sua vez,
ganham saldrios acima da média do setor.

PV - | O pressuposto disso é que, para colocar o cliente em
funcionarios em | primeiro lugar, é preciso ndo deixar o pessoal da linha de
contato com o | frente em segundo.

publico devem
ser valorizados

SUSTENTACAO Outra empresa americana que se guia por esse lema é a
Exemplo Home Depot, lider no varejo de produtos para o lar. Com
guase 2 000 lojas nos Estados Unidos, Canada e México, a
Home Depot emprega 292 000 funciondrios.

SUSTENTAGAO Em 2002, a empresa deu a partida num programa batizado

Evidéncia Dividindo o Sucesso, que distribui, a cada semestre, uma
empirica parte dos lucros as lojas que superaram suas metas de
Exemplo vendas. Seus funcionarios recebem bdnus proporcionais as

vendas realizadas.

SUSTENTAGAO No primeiro semestre do ano passado foram destinados ao

Evidéncia programa 30 milhdes de ddlares, quase o dobro do mesmo
empirica periodo do ano anterior. Os cheques gigantes sédo
Dados assinados pessoalmente por Bob Nardelli, o presidente

mundial da Home Depot.

Quadro 15

Na empresa de aviacdo aérea Southwest, os funiogrmpre tém contato
direto com os clientes sdo mais bem remuneradosbeado salarios acima da
média no setor, porque se o cliente estda em poniegar estes funcionarios
também precisam estar. A empresa Home Depot dbdadecros com as lojas que

superaram as metas de vendas e os funcionarioamgandnus proporcionais as
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vendas realizadas. E o proprio presidente mundiakde que assina os cheques,

premiando os funcionarios com dinheiro e valorizand com sua participacéo

pessoal na entrega dos prémios.

Excerto 18: Exemplo de empresa brasileira — Magazine Luiza

SUSTENTAGAO Entre as dez melhores empresas para trabalhar no Brasil,

Evidéncia a empresa com o0 sistema mais parecido ao da Home

empirica Depot é o Magazine Luiza, rede de varejo de modveis e

Exemplo eletroeletrénicos com sede em Franca, no interior de S&o
Paulo.

SUSTENTAGAO Seu sistema identifica e reconhece as lojas com melhor

Justificacao

desempenho ao longo do ano. Como prémio, 10% do
excedente do lucro planejado volta para os funciondrios.

SUSTENTAGAO No ano passado, a loja da rede em Franca foi uma das

Evidéncia vencedoras e ganhou 42 000 reais. Seu gerente, Matias

empirica Alves Taveira, ficou com 7 000 reais. O restante foi

Exemplo dividido entre 70% dos 126 funcionarios da unidade que
mais contribuiram para o resultado.

Quadro 16

O Magazine Luiza também identifica as lojas comhmebdesempenho

as premia com 10 por cento do excedente do luenoefdo, divididos entre

e

0]

gerente e 70 por cento dos funcionarios que maiibairam com o resultado.

Tanto a Home Depot quanto o Magazine Luiza prentagnupo, a empresa que

mais se destacou nas vendas e, dentro desse @sidancionarios que mais

venderam recebem bonus. Fica evidente que na cragta a meta individual

deve estar em consonancia com a meta da empresaucoitodo.

Excerto 19: Como se da o processo meritocratico no Magazireal ui

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Para tornar visiveis os mais promissores entre seus 5 843
funcionarios, o Magazine Luiza vale-se de uma prética
inusitada. O funcionario do més é escolhido por um processo
eleitoral em que todos votam. Para comecar, ele deve
candidatar-se ou ser indicado pelo chefe. Cada candidato
tem até 2 minutos para justificar seu pleito perante os
colegas. Ainda que seja o favorito do chefe, sé vai para o
mural como destaque do més, com direito a foto, quem tiver
coragem de dizer que merece e explicar as razoes.
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SUSTENTAGCAO | "Os brasileiros tém vergonha de dizer que sdo bons", afirma

DR a empresaria Luiza Helena Trajano, presidente do Magazine
Luiza. "Desde crianca se acostumaram a achar
constrangedor ser o melhor, o CDF da classe, o que senta na
frente."

Quadro 17

Neste excerto é relatado o exemplo do processdangtico do Magazine
Luiza, caracterizado por um processo eleitoralgaemo candidato tem um tempo
para justificar seu pleito diante dos colegas eedev coragem para explicar por
gue merece ser escolhido e justificar suas raZdpeesidente do Magazine Luiza
explica a adocéo de tais medidas para “ensinarasilbiro a se valorizar, a dizer
por que € bom e acabar com o constrangimento gsie @esde a infancia de que

as pessoas se envergonham de serem as melhores.

Excerto 20: A antropologa Livia Barbosa explica a vergonha hbi@sileiros em

serem 0s melhores

SUSTENTAGAO A antropdloga carioca Livia Barbosa tem uma explicacdo
DR para esse comportamento. Segundo afirma, a idéia do
triunfo pessoal sobre o grupo, tdo cara aos americanos,
ndo vingou na cultura brasileira. Ao contrario, quem dele
se desgarra em busca de afirmacao e sucesso pessoal fica

_ malvisto.
SUSTENTACAO "No Brasil, as diferencas individuais jamais foram
DR legitimadas como critério para definir o sucesso"”, diz Livia.

Ja entre os americanos é forte a crenca na igualdade de
oportunidades. A avaliacdo e o conseqliente
reconhecimento independem das condigbes sociais.
Comparam-se resultados. "E por isso que, nos Estados
Unidos, ninguém questiona a meritocracia”, diz Livia.

PV - em outras | Esse travo cultural ndo é uma exclusividade nacional.
culturas também
ha vergonha de

ser melhor

SUSTENTAGAO Jack Welch revela em suas memdérias que precisou vencer

Evidéncia resisténcias para implantar o sistema de diferenciacdo nas

empirica filiais da GE em paises como Japdo, Franca, Holanda e

Exemplo China.

SUSTENTAGAO "As desculpas que ouvimos sobre os obstdculos culturais

DR ndo passam disso -- desculpas"”, diz ele. "A diferenciagao,
uma vez em pratica, justifica-se em qualquer lingua.”

Quadro 18

O discurso reportado de uma antropéloga susten&a sggumento da

presidente do Magazine Luiza da vergonha dos bnasl em destacar seus
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méritos pessoais. Enquanto nos EUA ha uma fortacarena igualdade de
oportunidades, no Brasil as diferencas individuisca foram legitimadas para
confirmar o sucesso. Jack Welch é também fontealistica para ratificar a
dificuldade de algumas culturas (como Japédo, FraHotanda e China) para
adotar a meritocracia, mas para ele isso ndo psegeras desculpas, porque ha
diferenciacé@o entre os melhores funcionarios enggeacultura, o que justifica a

adocao da meritocracia.

Excerto 21: Recompensa com dinheiro e com elogios

PV - pratica | Quando se fala em recompensa, o dinheiro vem em
meritocratica é | primeiro lugar. Para as empresas, essa € sem duvida a
expressa com | moeda forte na troca por motivagdo e comprometimento
dinheiro dos funcionarios.

DESAFIO Mas atencdo: sO dinheiro ndo basta para gerar

entusiasmo e bom desempenho prolongados. E preciso
expressar o reconhecimento com todas as letras e,
melhor ainda, publicamente.

SUSTENTAGAO Um estudo em que foram entrevistados 2,5 milhbes de

Evidéncia funcionarios de 237 companhias nos Estados Unidos, no
empirica Canada, na Europa e na América Latina demoliu alguns
Dados mitos a respeito de compensacao financeira e motivacdo

no trabalho. Segundo o estudo, coordenado por David
Sirota, especialista americano em melhoria de
desempenho, tdo importante quanto o salario e os
beneficios é executar bem uma tarefa e orgulhar-se do

reconhecimento.

PV E nesse ponto que as empresas mundo afora estdo
falhando.

SUSTENTAGAO O levantamento concluiu que somente metade dos

Evidéncia entrevistados se declara satisfeita com o reconhecimento

empirica que recebe depois de uma tarefa bem realizada.

Dados

SUSTENTAGCAO Se ndo fosse tdo importante, ndo haveria uma gama de

Evidéncia premiacoes, cujos simbolos mais expressivos sdo o Nobel

empirica e o0 Oscar, solenidades transmitidas mundialmente pela

Exemplos TV.

CONCLUSAO Ficou claro, no estudo, que a recompensa monetaria deve
sempre vir acompanhada de reconhecimento. Tapinha
nas costas e elogios sdo indispensaveis.

SUSTENTAGAO "Uma pessoa pode suportar infinitos elogios”, ironizou

DR - Freud Sigmund Freud, pai da psicanalise.

SUSTENTAGCAO Estudiosos do tema, assim como lideres de empresas

DR - Estudiosos bem-sucedidas, sdo unédnimes em afirmar que esses
mimos sdo quase tdo importantes para empurrar o0s
profissionais rumo aos resultados quanto o dinheiro.

SUSTENTAGAO "O que a gente sempre diz é que o dinheiro enche o bolso
DR - Luiza Helena | do funcionario, mas essas praticas enchem a alma”,
afirma Luiza Helena, do Magazine Luiza.

Quadro 19
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O mérito deve ser valorizado pelo dinheiro e potrasu acdes das
empresas, como: expressar o reconhecimento pul@itanpromover orgulho do
reconhecimento, dar tapinha nas costas, elogianamg promover outras praticas
gue enchem né&o so6 o bolso, mas também a alma dosrérios. Assim como
descrito no excerto seguinte, em que receber ulma da palmas e estampar um
outdoor na cidade onde moram contribuem para destaitincionario, fazendo-o

servir de exemplo aos outros.

Excerto 22: Dinheiro e elogios funcionam como recompensa maiisfatoria

para os melhores funcionarios

SUSTENTAGAO Vendedores que superam a cota de vendas em 10%
Evidéncia véem a comissdo subir também 10%. Prémios em
empirica dinheiro sdo atrelados a meta de cada funcionario, de
Exemplo e dados | cada loja e da rede como um todo. Mas os merecedores
de destaque também ganham salva de palmas em
eventos da empresa e até outdoor com foto na cidade
onde moram.

SUSTENTAGAO "Aqueles que contribuem para o sucesso da organizagdo
DR devem ser elogiados, e seus feitos ressaltados, para que
sirvam de exemplo aos demais", prega o consultor
Roberto Shinyashiki. Pelo que se vé as empresas
brasileiras comegcam a se dar conta disso.

Quadro 20

As fontes de informacéo citadas ao longo do teateam da lista do guia
“As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”, sak Yselch, ex-presidente
mundial da GE e guru da Administracdo; Amaury daz8pdiretor da Techne,
consultoria especializada em Recursos Humanosp Géauschild, diretor da
consultoria Hewitt; Luiz Ernesto Gemignani, presigeda Promon; Luiza Helena
Trajano, presidente do Magazine Luiza e testemudbagguns funcionarios das
dez melhores empresas, seja em textos legenda acbermlo fotos ou ao longo
da reportagem.

Percebemos apenas na Ultima pagina da reportageantemtativa de
explicar a pratica da meritocracia do ponto deavisitural, para justificar por que
os brasileiros ndo legitimam, como os norte-amedsaas diferencas individuais

para definir o sucesso. Os jornalistas complementsn informacbes da
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antropdloga Livia Barbosa criticando a ndo ades&wedtocracia: Esse travo
cultural ndo é uma exclusividade nacional.” Logo em seguida desconsideram
nosso impedimento cultural através de afirmacdatuodentes de Jack Welch de
que isso é apenas uma desculpa.

Neste discurso reportado, observamos que o0s reporte editores da
Revista Exame, uma vez responsaveis pelos discgsmgpublicam, ja que os
selecionam para servirem de evidéncia de seus argas) partilham a nocao de
Jack Welch de que ndo implantar sistemas meriioogAhas empresas € apenas
uma desculpa e sua pratica é justificavel em qealqultura, para o bem
financeiro da corporacéo.

O final da reportagem indica que finalmente nossibgiros, estamos
percebendo a importancia das praticas meritocgateada valorizacdo dos
melhores funcionarios através de dinheiro e reaontento publico, para que seu
potencial seja aumentado cada vez mais e parasgiadeatos sejam mantidos.

4.1.1.1.
Meritocracia em empresas familiares

A reportagem de capa sobre empresas familiargaufdicada na edicao da
revista Exame de 10 de mar¢o de 2005, com o tiRdds e filhos nos negdcios” e
foi assinada pelo reporter Tiago Lethbridge, queia a discussdo do tema sobre
0s principais desafios das empresas familiares.

Por empresa familiar, a reportagem entende queiéaqujos integrantes
possuem participacao suficiente para conduzir éciegu indicar um profissional
que o faca e que os parentes controlam o negégomto de vista acionario.

A reportagem tem 13 paginas, sendo o texto prihamribuido em 9
paginas (as outras 4 paginas, separadas das @snp&ir anuncios publicitarios,
resgatam historicamente o caso de Henry Ford s reeente da Natura). Das 9
paginas do texto principal, em anélise, cada unsabdpaginas apresenta um box
em que sdo descritas brevemente as estérias daibaga exemplos de que a
empresa familiar pode ter sucesso.

Nos boxes séo informados o nome da empresa, dadonau patriarca e

uma fala literal, em discurso direto, do filho aium dos filhos do fundador, além
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de um titulo, que é um fragmento da prépria falaedwevistado. Todos os boxes
apresentam uma foto dos membros da familia envagvid negdcio.

O texto da reportagem relata numericamente a gleatgide livros sobre o
tema, a existéncia de 40 institutos de pesquisddig a universidades americanas e
utiliza a lista de Melhores e Maiores da revistarBg (em que das 264 empresas
listadas, 142 sao familiares) para sustentar a ideigue o tema € suficientemente
relevante para merecer ser publicado nas paginesigta.

Ha exemplos de familias que se destruiram por cdasampresa, como a
empresa Cofap, mas estes exemplos séo tratadosceso® mal sucedidos de uma
realidade positiva que se verifica no Brasil — 0 dss boxes comprova isso.

A seguir sdo reproduzidos os trechos da reportageardem em que foram
redigidos, em excertos numerados na sequénciapituloade analise dos dados.
Alguns estdo em forma de tabela, em que sdo sezaradponto de vista
argumentativo com estratégias de posicado e sugiEnt&Em seguida, abaixo do
excerto, apresentamos a analise com 0s posiciotasieDestacam-se nesta
analise as storylines em conflito nas empresaslifass e 0 processo sucessorio,

que nem sempre ocorre por mérito.

Excerto 23: Titulo e entretitulo

Titulo: O desafio de trabalhar com o pai
Entretitulo: Saber administrar a delicada relacdo entre o fundador de uma
empresa e seus herdeiros pode ser a diferenga entre o sucesso e o fracasso
do negdcio

O titulo da reportagem aponta que trabalhar comiem uma empresa
familiar € um desafio, certamente, uma batalharaesearada e vencida pelos
empresarios bem sucedidos, representados peltardvestaca-se que este titulo
aponta para a dificuldade na posicéo de filhou@ € desafiador trabalhar com o
pai. Podemos pensar que o problema esteja nohralbaim o pai, na empresa
fundada e gerenciada por ele.

O entretitulo expressa que a relacdo entre as;gmssina storyline
empresarial entre o fundador e seus herdeiros iéadal e saber administra-la

pode diferenciar o sucesso do fracasso do negBalwer administrar as posi¢cdes
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de pai e chefe e, simultaneamente, de filho e sirmto €, portanto, a chave para

O SucCesso.

Excerto 24: Piada sobre como um consultor propds solucionaicanilito em

uma empresa familiar.

Os controladores de uma empresa familiar contrataram um consultor para
solucionar um conflito de relacionamento que parecia comprometer o futuro
do negdcio. Depois de escutar as razdes de todos os parentes, o consultor os
reuniu e disse:

-- Eu s6 vejo duas saidas para o caso. Uma é légica e racional. A outra é
milagrosa. A Idgica e racional é uma fada descer do céu e, ao tocar os
integrantes desta familia com sua varinha de condéo, leva-los a resolver suas
diferencas.

-- Essa é a saida légica e racional? Qual é entdo a saida milagrosa? --
perguntou o patriarca e presidente da empresa.

-- A saida milagrosa é esperar que vocés se comportem como gente grande e
se sentem a mesa por 5 minutos para resolver o problema.

Embora essa histéria seja uma piada, o clima entre os controladores de uma
companhia familiar pode chegar a um estagio de deterioracdo semelhante. E
como poderia ser menos tenso um ambiente em que o0s socios sdo primos, o
presidente é o marido da diretora e pai dos vice-presidentes, a sucesséo se da
entre os herdeiros, e casa e trabalho sdo no fundo dois ambientes de um sé
domicilio?

O enquadre do inicio da reportagem é uma piadee soiono consultor
propds a solucdo de conflito em uma empresa famHi@a claro que ha duas
storylines em conflito: familia e empresa, uma gee o ambiente é tenso porque
0S cargos sao ocupados por parentes que se rgacio trabalho. A
sobreposicao das storylines conflitantes € exptieittambém pela co-existéncia
dos cenérios onde se dao as interacbes: e trabalho sdo no fundo dois
ambientes de um sé domicilio.

As posi¢fes propostas para os empresarios sareldas a imaturidade
e incapacidade de resolver seus conflitos pelogiaé que, por isso, precisariam
de um milagre para soluciona-los, logo a adocaarda postura adequada no
ambiente de trabalho € vista, nesta piada, conmoplgicamente impossivel.

O conflito de posicionamentos esta também expreaspiada quando o
consultor revela sua visdo pessimista, indicand® iy duas saidas (apesar do

problema parecer insolavel): uma légica e raciomad outra milagrosa. O
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inusitado, inesperado a respeito do que seria gadadestas solugcbes € 0 que
motiva a piada: a saida logica e racional seria fada tocar os integrantes da
familia com sua varinha de conddo e a saida m#agseria que pudessem se
sentar & mesa para discutir seus problemas. Achstientre as solu¢cdes também
comprova a dificuldade de manter duas storylindsrehites simultaneamente,
uma vez que uma das duas saidas deve ser adatadas duas.

A piada coloca dois universos em contato: um faatuautro ficcional,
atuando de forma contraditoria, ja que um dos dege ser escolhido para
solucionar o problema. A acdo de natureza raciérsiluada como milagre, logo
algo nada racional. A outra saida seria a acamfiatde uma fada descer do céu
— por ele enquadrada como logica e racional, osque possivel em um universo
ficcional, gerando a ruptura de expectativas deseomum ApOs a pergunta, o

consultor mantém sua visdo pessimista ao posiceeafda como milagrosa.

Excerto 25: Psicologia prevalece sobre Administracdo em emgprfasailiares

PV Na mediacdo de relacionamentos em empresas
familiares, muitas vezes o0s principios da psicologia
prevalecem sobre os manuais de administracao.

SUSTENTACAO Quem tem empresa sabe.
Testemunho
genérico proposto
pelo repérter

SUSTENTAGAO Sdécios brigam quando a firma vai mal, mas brigam
Evidéncia empirica | também quando ela vai bem. Um quer manter o
Exemplo genérico crescimento  pela diversificagdo, o outro pela
especializacdo. Um prefere financiar-se pela abertura de
capital, o outro quer endividar-se nos bancos.

SUSTENTAGAO Quando os sécios sdo parentes, diferencas empresariais
Evidéncia empirica | nascidas no escritorio vdo parar na sala de jantar.
Exemplo

Quadro 21

Para mediar os problemas em empresas familiargalpce uma solucao
tipica de storyline familiar, baseada em princiglagsicologia e ndo de manuais
de administracdo, como seria préprio do meio enapigs O reporter se alinha
com o leitor quando afirma que quem tem empresg, salno se seus “ouvintes”
ratificados fossem donos de empresas e, por isstecessem bem o assunto a
seguir, a respeito das discordancias entre soaiostoelas as ocasibes, em

gualquer tipo de empresa.
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Nesse sentido, podemos afirmar que é uma espésiestentacdo por uso
de testemunho genérico, ja que todos aqueles quer@resa sabem que esse
ponto de vista € verdadeiro, mas nao foi selecmmahhum dono de empresa
especificamente para garantir que esse argumgatoaielo.

Em seguida, percebemos a tentativa de evidencrrsqoios em geral
discordam, mas em empresas familiares estas déswwedvio parar na sala de
jantar. Se iSSO acontece 0S Cenarios novamente se enaBGrymor iSso a
ratificacdo do ponto de vista de que a Psicologigilia mais as empresas

familiares do que os manuais de Administracéo.

Excerto 26: Ponto de vista: discussdes familiares repercutesmpaesa.

SUSTENTAGAO
Evidéncia empirica
Exemplo e Dados

PV implicito - ha
incompatibilidade entre
empresa e familia

E acontece o contrario. Como familias brigam o
tempo todo, discussbes tolas nascidas na sala de
jantar também acabam no escritério.

PV - familias pequenas
tém vantagem sobre
grandes

Familias pequenas levam vantagem,

SUSTENTAGAO
Justificacao

pois hd menos herdeiros em jogo - menos briga,
portanto. Com o tempo, no entanto, a confuséo
é inevitavel.

SUSTENTACAO | Hipdtese
Evidéncia

Se dois irmaos fundadores de uma companhia
bem-sucedida tiverem cada um quatro filhos e
seus descendentes mantiverem o ritmo de
reproducdo, a quarta geracdo contara com 512
integrantes.

empirica

Exemplo e

Dados
Exemplo
e Dados

Dono de 15% do mercado nacional de farinha e
detentor da marca Dona Benta, o grupo J.
Macedo foi fundado em 1939, no Ceara, por José
Dias Macedo. Hoje, a familia tem oito filhos, 29
netos e 18 bisnetos, sem contar noras e genros.
A companhia fatura atualmente 500 milhées de
reais.

CONCLUSAO DO PV
Pergunta retorica

Quanto tera de faturar em dez ou 20 anos para
fazer frente a taxa de expansdo do cld e manter
0 padrdo de vida de toda a familia?

Quadro 22

Além de as divergéncias empresariais pararem re dal jantar, as

discussbes tolas nascidas na sala de jantar tarababam no escritorio, mais
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uma evidéncia da relacdo negativa entre familiampresa e da aparente
incompatibilidade entre ambas, ja que a causa@arahaja transferéncia de um
local para outro, neste trecho, esta no fato deayuias brigam o tempo todo.

O tamanho da familia também é um argumento apordecm um fator
problematico para a empresa, jA que mesmo uma smpem sucedida tera
dificuldade de crescer no mesmo ritmo da familiant®ndo o padrédo de vida de
todos, conforme exposto no segundo argumento.

No fim deste excerto, o reporter lanca um desadidedor e 0 convida a
aderir ao seu ponto de vista de que é dificil mamtpadrdo da familia vivendo
dos lucros da empresa familiar. Obviamente estafidesido se resolve na
interacdo porque a comunicacao na revista impne@esaocorre com feedback
imediato. Os leitores podem até responder efetimgan@o questionamento, mas
como nao é uma interacao face a face, a qual awesspase que imediatamente,
nao podemos inferir o que o leitor responde.

Como o repérter sabe destas limitacdes neste tgocamunicagcao
jornalistica por meio impresso, pressupomos questas desafios lancados em
forma de perguntas atuem mais como perguntas casdra servico de uma
espécie de proposta de desafio, mas, algumas \&2eservem como sustentacao
do ponto de vista proposto anteriormente. S&o pémguretoricas, respondidas
pelo proprio reporter, por meio da sustentacaoahigode vista expresso antes ou
no ponto de vista do excerto seguinte.

Em ambos os casos, a pergunta pode mesmo ficaresposta classica,
como nos pares adjacentes pergunta e respostaej@ignte dos argumentos
apresentados antes ou depois dela, a respostas@posta pelos leitores.

Neste excerto, especificamente, o desafio ja tesposta na hipotese
apresentada como sustentacdo do ponto de visigegaom 512 integrantes o
faturamento da empresa terd que crescer suficientenpara manter o0 mesmo

padréo de vida, o que dificilmente vai ocorrer.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

93

Excerto 27:Vantagens de discutir sobre as empresas familiares.

PV - Aprofundar-se no tema é importante para quem decide
Vantagens e | montar um negdcio com a mulher, o irmdo, o tio ou o
interessados primo, na esperanca de deixar alguma heranca para o0s

filhos. Refletir sobre o assunto é também util para aqueles
que trabalham numa companhia regida por lagos de
sangue, sSeja uma pequena empresa, Seja uma
multinacional. A andlise da questdo serve ainda aos
empresarios que desejam solucionar seus proprios
conflitos familiares de forma mais racional.

SUSTENTAGAO Estima-se que 75% das empresas familiares estejam sob o

Evidéncia comando da primeira geracdo, 20% nas maos dos filhos
empirica dos fundadores, segunda geracdo, portanto. E apenas 5%
Dados sob controle das geracOes seguintes.

numéricos

CONCLUSAO Como se Vvé a maioria das empresas familiares

desconhece os problemas que as cercam. A maneira como
as relacées pessoais da familia dos proprietarios serdo
administradas pode até definir se a empresa vai prosperar

ou quebrar.
SUSTENTAGAO De acordo com um estudo internacional, 65% dos casos de
Evidéncia mortalidade em companhias familiares sdo provocados por
empirica conflitos entre parentes.
Dados
numeéricos
Quadro 23

Neste trecho percebe-se a intencdo comunicatiwaldeizar a discussao
do tema empresas familiares, como uma justificadevaxisténcia do tema como
reportagem de capa, e informar quais seriam, ncaneswate, 0s “ouvintes”,
destinatarios ou leitores ratificados da reportagagueles que querem montar
uma empresa familiar, quem trabalha em empresaidansi empresarios que
querem resolver conflitos em empresas familiares.

Utilizando numeros que mostram que a porcentagencatdrole de
empresas familiares diminui com o passar das gesagponta-se uma conclusao:
Como se vé, a maioria das empresas familiares desconhece os problemas que

as cercam. Os numeros sao usados como prova irrefutavel deaguampresas
familiares passam por problemas que desconhecd#g tam-se mais uma razao
para ler a reportagem, ja que esta vai conscieraza@&mpresarios sobre futuros
problemas para que possam antecipar, inclusivalasoes.

Mais uma vez as storylines familia e empresa sfacionadas para
informar que administrar bem as relagdes familigrede definir o sucesso de

uma empresa. A familia deve ser administrada paledoorar com a empresa. O
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foco aqui estd na administracdo, no gerenciameatdanhilia para chegar ao
sucesso na empresa. Mesmo diante da incompatdelide, portanto, uma
relacdo de interdependéncia entre a empresa eiléafpara chegar ao sucesso.
Para comprovar esta tese usa-se como fomtesstudo internacional,
cuja autoria ou referéncia ndo sao citadas. O mumanha destaque: 65% das
empresas familiares acabam em funcédo de confliit® @arentes, mesmo que

nao se possa comprovar a veracidade da informacéo.

Excerto 28: Ponto de vista: a empresa familiar € a mais antgétuicao

existente.

PV implicito: via "Antes da empresa multinacional ja havia a empresa
discurso familiar. Antes da Revolucdo Industrial ja havia a
reportado (DR) empresa familiar. Antes do Império Romano ja havia a
William O'Hara, empresa familiar.

historiador de

empresas

familiares

DESAFIO Existe alguma instituicdo mais antiga do que a empresa
DR familiar?"

William O "Hara

RESPOSTA Nem mais antiga nem mais atual.

Reporter

SUTENTAGAO Num momento marcado pelo poderio notavel das

Dados numéricos | corporacdes controladas por milhares de acionistas
anbnimos, em toda parte o peso econémico das
companhias controladas por familias ndo perdeu o vigor -
e permanece extraordinariamente elevado: 70% na
Espanha, 75% na Inglaterra, 80% na Alemanha e 90%
no Brasil. (Das 264 empresas de capital nacional listadas
em Melhores e Maiores, de EXAME, 142 sdo familiares.)
Nos Estados Unidos, os grupos familiares empregam 62%
da forca de trabalho, respondem por 64% do produto
interno bruto e movimentam dois tercos da bolsa de Nova
York.

CONCLUSAO Em outras palavras, a empresa familiar é a espinha dorsal
da economia mundial.

Quadro 24

Neste excerto o ponto de vista defendido € que@ema familiar € uma
instituicdo antiga, o que lhe confere garantiaguiese é tdo antiga e ainda existe
€ porque sobreviveu a vaérias transformacdes, coni®ewlucdo Industrial.
Destaca-se que este ponto de vista € expressoisgargb reportado de um

historiador de empresas familiares. E ele mesmdapema pergunta ao final de
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suas afirmagbes como um desafio aos leitores gagaac se eles sabem de
alguma instituicAo mais antiga do que a empresdid&anD pressuposto aqui é
gue o tempo confere credibilidade as empresasitagsl O desafio é respondido
pelo proprio reporter, que situa estas empresaso dostituicbes tdo antigas
guanto atuais.

A sustentacdo deste argumento vem através de dadogricos
comprovando que, além de ser atual, a empresadatein vigor no mundo todo.
No Brasil, no guia publicado pela revista ExameuwadVvelhores e Maiores —
mais da metade das empresas sao familiares.

A concluséo ratifica 0 ponto de vista inicial dgeca empresa familiar é
antiga e ainda existe e acrescenta uma informaogatgparando-a a espinha dorsal
da economia mundial, € o que Ihe da sustentacéiogesdro, o que organiza a
economia no mundo.

Os posicionamentos aqui propostos para as empfagabares sao:
instituicdo antiga que sobreviveu a varias tramsémgdes e ainda é atual, porque é

pujante no mundo todo, apresentando-se como adaezonomia mundial.

Excerto 29 Ponto de vista: a importancia das empresas faesliar

SUSTENTAGAO Existem atualmente 40 institutos de pesquisa ligados a

Evidéncia grandes universidades americanas estudando as
empirica empresas familiares e suas caracteristicas, inclusive em
Dados Harvard, Yale e Wharton. E ha nas livrarias mais de 3 000

titulos tratando do tema, s6 em inglés. Ao ritmo de dois
livros por semana, da para ler sobre isso até 2035.

CONCLUSAO Boa parte do material tedrico tem servido as familias
proprietarias de empresas como suporte para que
modernizem suas companhias e aprendam a lidar com
naturalidade gquando surgirem os conflitos entre parentes.

Quadro 25

As empresas familiares sdo importantes para a atan® também como
objeto de estudo. A sustentacdo deste ponto de&igpresentada novamente em
dados numéricos sobre as universidades, os lioloe ® tema e o tempo para ler
todos eles. Este ponto merece atencdo porque @tpana ler todos os livros s6 é
informacé&o jornalisticamente relevante devido o gge as empresas familiares
podem fazer deles. Além da Psicologia, os livrobrescempresas familiares

também ajudam na solucao de conflitos nas empfasaigares.
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Excerto 30: Definicdo do que é uma empresa familiar.

DESAFIO Ha quem se confunda e acredite que é familiar apenas a
companhia em que os parentes participam da gestdo. Mas
ndo é isso.

PV - definicao Empresa familiar é aquela cujos integrantes possuem
participacdo suficiente para conduzir o negdécio ou para
indicar um profissional que o faca. Ou seja, familiar é a
empresa em que os parentes controlam o negdcio do ponto
de vista acionario.

SUSTENTAGAO Se o controlador estd apenas no conselho de

Evidéncia administracdo, dando as orientacées gerais, ou se acumula

empirica o cargo de principal executivo, tanto faz.

Exemplo

genérico

SUSTENTAGAO No passado, as familias controlavam a totalidade da

Evidéncia empresa, ocupavam O0S principais postos da diretoria e

empirica financiavam seus investimentos com recursos proprios. A

Fatos necessidade cada vez maior de capital obrigou as familias a
vender parte da companhia a bancos e fundos de
investimento

SUSTENTAGAO Em vez de controlar 100% do capital, como ocorria

Evidéncia antigamente, muitas familias mantém o controle das

empirica empresas com bem menos do que isso.

Dados

SUSTENTACAO | A familia Ford controla a Ford com menos de 10% do

Evidéncia capital. Faz isso gragas a um tipo de agdo diferenciada que

empirica possui. Acontece algo parecido com os DuPont, que

Exemplos controlam a multinacional homénima dominando 30% de
uma seguradora que, por sua vez, detém 29% da
companhia. A italiana Fiat também permanece nas méaos da
familia Agnelli em funcdo de arranjos financeiros dessa
natureza. Ha casos de familias mantendo o controle de
suas empresas com apenas 5% das acoes.

Quadro 26

Este excerto sobre a definicdo das empresas #aesliinicia com um
desafio proposto pelo repérter aos leitores e reio por ele mesmo. Se ha
pessoas que pensam que empresa familiar € aguetpueros parentes sao o0s
gestores, nao € isso. O desafio aqui atua comoespecie de provocacao para
gue o leitor continue com o texto e descubra, hftngue é a empresa familiar (se
nao € o0 que “eu” pensava, entdo o que é?).

Logo em seguida, o reporter responde ao desaselarece o leitor sobre
o controle acionario dos parentes nas empresadideeni A sustentacdo deste
ponto de vista é realizada com exemplo genériaator historico e atual do que
ocorre com empresas familiares em geral. Somenténmaleste excerto sao

fornecidos exemplos concretos de familias que t@nmtrale acionario de
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empresas, como a Ford, a DuPont e a Fiat, mesndo sena parcela bem menor
do que 100%. Este, inclusive, € um argumento upad® sustentar o que ocorre
atualmente nestas empresas, ao contrario do degares poderiam supor.
Argumentando sobre o que uma empresa familiar éh@iualmente o
reporter aponta 0 que é: empresa em que 0s gestwgmrentes e detém acdes,

mesmo que uma pequena parcela delas.

Excerto 31 Contraponto entre empresas familiares e nao faeslia

Desafio Erra quem pensa que empresas ndo-familiares respiram um
ambiente harménico.

SUSTENTACAO As disputas sdo as mesmas, puxam-se tapetes a todo
Justificacao instante e ha desavencas devastadoras. Acontece que, em
geral, o mal-estar pode ser resolvido com a demissdo do
desafeto. Na firma familiar, a rivalidade entre irmdos ou o
ciume entre noras as vezes pode ser insoluvel.

Quadro 27

Destaca-se a importancia das empresas familiaresor@omia mundial e
aponta-se que as empresas ndo familiares tambéseapam problemas e erra
guem pensa que ha harmonia nelas, como um desafieitores em geral, como
no excerto anterior (excerto 8). Aqui € utilizadaustentacao para justificar que
nas empresas nao familiares também ha problemagugona disputas e
desavencas. A diferenca é que a demissdo podes&dss| mas na empresa
familiar estes problemas podem ser insollveis.

O trecho seguinte trata de sucessdo, um dos grgmmdédéemas das

empresas familiares, abordado com enfoque es@xrlahgo toda a reportagem.

Excerto 32 Os problemas das empresas familiares podem pioratomento da

sucessao

PV E tudo piora quando chega o momento de definir quem
serd o sucessor da companhia.

DESAFIO Os protestos podem ser inevitaveis. O direito de dirigir o

Simulacao de negocio cal?era' ao filho mais velho? (Mas por que ele e

perguntas ndo eu?) A filha? (Mas ela é mulher, ndo tera pulso

firme!) Ao genro? (Aguele bon vivant nem é da familia!)
Ou a nenhum deles? (Pai, vocé vai ter coragem de
entregar a nossa empresa a um sujeito de fora?)

PV Algumas companhias conseguem enfrentar o momento
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com uma racionalidade invejavel.

SUSTENTAGAO Na Casas Bahia, o fundador Samuel Klein resolveu que o

Exemplo futuro presidente do grupo serd seu filho Michael Klein -
Storyline em que pai € | decisdo tomada no dia em que Michael nasceu. Aos 54
posicionado como anos, Michael é o filho homem mais velho. Além dele, ha

quem tem o poder de
decidir e os filhos sdo Saul e Eva.
posicionados como

submissos _
SUSTENTACAO "Sucessdo é um assunto que ndo se discute na nossa
DR familia”, diz Michael, diretor administrativo da empresa.

"O jeito de escolher quem sucedera o pai esta na Biblia e
se baseia na primogenitura."

SUSTENTAGCAO Eva ndo trabalha no grupo. Saul trabalha e ndo da sinais

Fatos de gue questiona a decisdo do pai.

Se... entdo

(condicionalidade)

CONCLUSAO Tudo indica que a sucessdo, quando ocorrer, sera
pacifica.

Quadro 28

A sucessdao na empresa familiar é complicada poegug@osicbes na
familia e na empresa mudam, mas as pessoas saesamme mais: ndo podem
abandonar completamente a storyline anterior ddlitara passar a vivenciar
somente a posi¢cdo assumida na empresa. E preciouzw gerenciando ambas
as posicoes.

O desafio proposto pelo reporter aqui se da emdodn simulacdo de
perguntas, como se estas fossem feitas pelos psOparentes, questionando a
escolha de um dos membros para sucesséo. Intetestscar que primeiro o
reporter formula as perguntas na sua préopria vozseguida, entre parénteses,
sao feitas as perguntas na voz dos membros daidamdmo um desafio ao
préprio desafio proposto pelo autor do texto. Comxemplo, destacamo®
direito de dirigir o negdcio caberd ao filho mais velho? — voz do reporter
desafiando a sucesséao pelo filho mais véMas por que ele e ndo eu?) - voz
de um possivel filho preterido na escolha. Estalkacestilistica provoca a
sensacdo de que had um didlogo em andamento e ewdanpoténcia das
discussbes em torno da sucesséao.

A despeito das possiveis discussfes, ha a defeganto de vista de que
algumas empresas conseguem passar pela sucesséddemj causando inveja.
A sustentacdo estd no exemplo da sucesséo nas Edsgasque ja estd decidida
e € baseada na primogenitura, um principio que, gaparentes, é indiscutivel.
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Héa ainda a evidéncia factual de que se a filhatradmlha na empresa e se
o filho mais novo ndo aparenta questionar estasdecentdo quando ocorrer sera
pacifica. Obviamente, esta conclusdo se baseiaistorslo reportado do filho
mais velho e nos fatos de que os outros dois fiftéxs estdo na disputa. Logo,
aponta para uma sucessao tranquila.

Um dos exemplos de empresa familiar em que a shwaesta resolvida
implica o posicionamento de aplicar de antemao juistificativa inquestionavel:

a primogenitura, como nas Casas Bahia. O pai decmefilhos obedecem, sem

guestiona-lo.

Excerto 33 Exemplos de sucessdo mal desenvolvidos: Cofapta Lac

SUSTENTAGAO Um processo de sucessdo intrincado deflagrou um dos
Evidéncia mais dramadaticos conflitos entre pais e filhos da histéria
empirica empresarial brasileira - o da familia Kasinski, que possuia
Exemplo a fabrica de autopecas Cofap.

SUSTENTACAO O fundador, Abraham Kasinski, e os filhos, Renato e
Evidéncia Roberto, foram protagonistas de uma disputa que acabou
empirica resolvida nos tribunais.

Exemplo

STORYLINE O pai acusou os filhos de roubar obras de arte e de
Cofap: aplicar desfalques na companhia. Os filhos acusaram
Filhos Abraham de sabotagem, de semear a discordia entre eles

posicionados
como ladroes e
pai posicionado

e de ndo abrir méo do controle da empresa por um apego
guase doentio ao poder. Exaurida apos anos de conflito, a
empresa foi vendida em 1997 para a alema Mahle. Pai e

como tirano filhos ficaram mais de uma década sem se falar e uma
timida reaproximacéo foi iniciada nos ultimos meses.

SUSTENTAGCAO "No comego, é tudo bonito, mas misturar familia com

DR dinheiro é um erro brutal”, diz Renato Kasinski, cacula de
Abraham.

STORYLINE Outro caso rumoroso aconteceu na Lacta, no final dos

Lacta: anos 90. Depois da morte de sua mulher, o dono da

Pai posiciona os empresa, Adhemar de Barros Filho, engalfinhou-se com

filhos como os filhos numa disputa que culminou com a venda do

inimigos negocio para a Philip Morris.

SUSTENTAGAO "Com os filhos que tenho, ndo preciso de inimigos”,

DR declarou o empresario na ocasido.

Quadro 29

Neste excerto, a sucessao conflituosa € exengudicpela empresa
familiar Cofap, caso que terminou nos tribunaisdd @ estéria € contada e os
posicionamentos propostos para o pai sao de trdaiacusador, de provocador
de discérdia entre os filhos, de ter apego excessivpoder e de ser rancoroso.
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Os filhos, em contraponto, sdo posicionados corddés, desonestos e criticos
ao pai. Em nenhum momento é citada a decisao tiggjasrespeito de quem seria
culpado ou inocente destas acusacoes. O repOoftgme que a empresa foi
vendida, depois do desgaste causado pelos conflitsacou-se mais o conflito
na storyline familiar e o impacto na empresa feureido em apenas uma frase:
Exaurida apos anos de conflito, a empresa foi vendida em 1997 para a alemé
Mahle.

A sustentacdo de que as storylines familiar e esapigd podem ser de fato
conflituosas na sucesséao € realizada por discamwtado do filho mais novo de
Abraham Kasinski, afirmando que a mistura de fantitiim dinheiro € um erro.

Outro exemplo fracassado de sucessdo é da empweaga. LO pai
engalfinhou-se com os filhos, uma imagem que sugere brigas cobatmfisico,
assim como se vé em gatos que se engalfinham,ls@amuns nos outros. O pai

posicionou os filhos como seus inimigos e a empia@asaém foi vendida.

Excerto 34: Tema — a escolha de herdeiro x escolha de executiwoque

diferencia essas duas escolhas? Sucessao na famifdiea dela

PV - problemas na | E humano imaginar que, quando um herdeiro é

sucessao da familia | escolhido, isso significa que os demais foram preteridos.
E preciso maturidade para que esse momento ndo
provoque fissuras no relacionamento.

Escolha por Fundador do Banco Itau, Olavo Setubal tem sete filhos.

herdeiro: Evidéncia | E escolheu Roberto para chefiar a joia da coroa da

empirica familia.

Exemplo: Banco

Itau

Escolha por Emilio Odebrecht, que montou a primeira empresa do

herdeiro: Evidéncia | conglomerado Odebrecht no inicio do século 20, teve

empirica trés filhos. Coube a Norberto continuar sua saga.

Exemplo: Norberto teve cinco filhos. E escolheu Emilio para

Odebrecht sucedé-lo. Emilio entregou a drea de engenharia e
construcdo ao primogénito de seus quatro filhos,
Marcelo. E assumiu a presidéncia do conselho de
administracdo da companbhia.

Sucessao via | Valentim Diniz teve seis filhos. E Abilio o sucedeu no

executivo comando do Pdo de Agucar. Abilio tem quatro filhos. Em
2002, em vez de entregar o comando do negécio a um
deles, preferiu a contratacdo de um executivo.

SUSTENTAGAO "Nao acredito em empresas familiares a partir de um

DR certo tamanho", ja disse Abilio Diniz mais de uma vez.
Sé&o decisbes que deixam marcas. "E triste como perder
um filho, mas passar a bola para mim seria postergar o
problema", declarou na ocasido Ana Maria Diniz, filha de
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Abilio.

SUSTENTAGAO Atualmente, os Diniz detém quatro dos 12 assentos do
Evidéncia empirica | conselho de administracdo da companhia.
Dados

Quadro 30

Percebemos a defesa do ponto de vista de que énatgml, humano,
provavel imaginar que se um herdeiro € escolhidouwsos foram preteridos,
entdo podemos pensar que a disputa pela sucessdmustracdo de nao ser o
escolhido € um sentimento “humano”, ou seja, estiird das expectativas, €
aceitavel. Se é humano, é inerente a todos, ompkca um grau positivo de
adesédo a tese, isto é, um alinhamento marcado réo de vista que o repérter
defende. O posicionamento que possibilita saipits um processo sucessorio é
a maturidade.

Duas estorias de sucessédo na familia séo reldtaela=mmente: a do banco
Itad e do conglomerado Odebrecht. Os verbos usadssduas estérias para
representar a transferéncia pacifica do carges@wheu e entregou, em relacéo
ao pai, eassumiu e coube, em relacdo aos filhos. Na estéria de sucesséo via
escolha de um executivo, o caso da familia Diniilho Abilio sucedeu 0 pai,
mas ele propripreferiu a contratacdo de um executivo.

A diferenca nas escolhas verbais pode ser notaaladqua sucessao via
alguém de fora da familia implica preferéncia, caimua atitude de volicdo por
fazer algo fora do previsto, do natural, que caberium filho naturalmente
assumir. Importa comparar as estérias porque fodam bem sucedidas. As duas
primeiras com sucessdo na familia e a de AbiliozDaptando por um executivo
sem lagos de parentesco.

Abilio afirma que ndo acredita em sucesséo a pdetiterto tamanho nas
empresas e sua filha concorda porque se ela o essmederia ela mesma que
escolher um executivo quando chegasse o momentamAilia ainda esta no
conselho de administragcdo da empresa. Enquantxeeste 32 a sucessédo nas
Casas Bahia baseada na primogenitura é relatadao coma decisdo
inquestionavel, neste excerto em andlise a sucesaamm empresario fora da
familia, no P&o de Acucar, parece inevitavel, umeisdio que seria tomada por
Abilio ou por sua filha, mas em algum momento adarrer. Este ndo € um fator

determinante no sucesso de uma empresa, portanto.
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Excerto 35: Pais que permitem a sucessao da empresa aos filhos

SUSTENTAGCAO
Evidéncia empirica
Dados

PV implicito - Ha
pouco alinhamento
e ndo ha definicao
de quais estudos

Segundo estudos, 80% dos donos querem entregar o
comando do negdcio aos filhos. Mas apenas 20% deles
julgam que os sucessores estdo aptos para a tarefa.

sdao esses

SUSTENTAGAO "Muitas vezes, 0s pais desconfiam tanto da capacidade

DR dos filhos quanto da habilidade que eles proprios
tiveram para prepara-los a continuar a dinastia”, diz a
psicéloga americana Leslie Mayer, da Wharton Global
Family Alliance.

SUSTENTAGAO O grande paradoxo nessa histéria é que os

Evidéncia empreendedores costumam garantir aos filhos uma

Exemplo formacéo de altissimo nivel.

SUSTENTAGAO Eles estudam em boas escolas, freqientam as

Justificacao

melhores universidades, fazem MBA no exterior. Mas
sdo muitas vezes olhados de soslaio pelos veteranos da
empresa - e pelo proprio pai - cada vez que tentam
aplicar ao negédcio técnicas que aprenderam nos
estudos.

SUSTENTAGAO
Evidéncia empirica
Exemplo

Tome-se o caso do grupo Martins, maior atacadista do
Brasil. Na segunda metade dos anos 90, o fundador da
empresa, Alair Martins, ungiu seu primogénito,
Juscelino, como sucessor. Ao contrario do pai,
Juscelino teve acesso a educacdo da mais alta
qgualidade. Freqglentou um curso de pds-graduacdo em
Harvard exclusivo para donos de empresas. Com essa
bagagem, comegou a implementar modernas técnicas
de gestdo no Martins. Em pouco tempo, passou a
enfrentar as resisténcias de um grupo acostumado ao
estilo do pai. O resultado é que funcionarios
importantes comecaram a abandonar a empresa e Alair
retomou as rédeas do negdcio.

Quadro 31

Sabe-se por meio de estudos que alguns donos deioedamiliares

posicionam os filhos como incompetentes, ja queagpeginte por cento daqueles

que pretendem entregar o negdécio aos filhos julgaenos sucessores séo de fato

aptos para a tarefa. Os filhos sdo posicionadosocamcompetentes e,

paradoxalmente, é garantida a eles formacgédo daiakkh Entdo, sdo capacitados
nas melhores escolhas e cursos gerenciais, mandaesisténcia em deixar que

eles apliquem esses conhecimentos na empresa alamilrepresentam uma

ameacga ao pai, ndo tdo capacitado, mas reconhestancompetente. As

posicdes de capacitado e competente sédo utilizsdagustificar, muitas vezes, o

adiamento da sucessao.
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As posi¢cbes fazem analogia a relagdes entre radigos, tendo o rei o
poder de decidir se serd sucedido ou ndo peloosdditho. Como escolhas
lexicais apontando nesse sentido podemos ditatstia e ungir. OS outros
suditos / funcionarios também tém dificuldade dsitac outro no poder, como no
exemplo do grupo Martins, em que os melhores furdcios abandonaram a
empresa e 0 pai precisou tonaarrédeas do negdcio. Reassumiu o trono para

manter o reino coeso, unido, bem sucedido novamente

Excerto 36: Requisitos para uma sucessdo bem desenvolvida: o papel da

meritocracia

PV - a | Uma atitude positiva para manter o nivel de convivéncia
meritocracia entre pais e filhos é blindar a empresa contra as
impulsiona 0 | conseqiiéncias de disputas familiares. Os estudiosos
crescimento em | prescrevem medidas basicas, como planejar a sucessdo
empresas com antecedéncia e estabelecer padrées de
familiares desempenho para o preenchimento de cargos - de
preferéncia por escrito.
SUSTENTAGAO "O nepotismo é a maneira Obvia de destruir uma
DR empresa familiar", afirma Heinz-Peter Elstrodt em

estudo da consultoria Mckinsey. Segundo o estudo, que
analisou o perfil de 11 grandes companhias familiares, a
meritocracia ajuda a amenizar o potencial de conflito,
especialmente na hora da sucesséao.

DESAFIO Claro que sempre havera parentes questionando os
critérios adotados.

SUSTENTACAO Muitas empresas familiares tém criado regras que

Evidéncia restringem o acesso dos parentes do dono a companhia.

empirica Outras nem se preocupam com isso. O grupo americano

Exemplo Huntsman, poténcia do ramo quimico, fatura 9,2 bilhdes

de ddlares por ano. Tem 80 fabricas e atua em 22
paises. No quartel-general da companhia, em Salt Lake
City, trabalham sete integrantes da familia, até mesmo
Markey, portador de deficiéncia mental, que é
mensageiro e tem seu proprio escritorio. Na filosofia da
familia, de religiao Mérmon, a empresa tem a missao de
servir aos parentes.

Quadro 32

As propostas de blindar as empresas familiareszando algumas
medidas, como estabelecer padrbes de desempeitho pevepotismo e aplicar a
meritocracia sdo contrérias a propria logica daresgfamiliar, que € a heranca
dos cargos por meios de lagos de sangue e ndosagaesnte por mérito. O

nepotismo € intrinseco a realidade destas emprEsl@ez no caso da necessidade
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de escolher entre dois ou mais herdeiros algunmstagienedidas como avaliacao
de desempenho podem ser adotadas, mas nem todadegeariam a estas
empresas.

Para evitar o conflito de dois parentes questiomaadescolha para
determinado cargo, algumas empresas tém criadmakjuegras, mas o reporter
nao cita exemplos destas regras nem das empresatgmuadotado algumas
delas. Contraditoriamente, cita o exemplo de umpresa familiar da religido
Mérmon, em que todos os filhos la trabalham porguilosofia € de que a

empresa deve servir a familia.

Excerto 37: Transferéncia de gestdo entre parentes (amadoristnahsferéncia

de gestao para outros empresarios (profissionalismo

PV - estudos contra
empresas familiares

Muitos empresarios véem com desconfianca certos
estudos que criticam as empresas familiares, como se

tém pouca a firma que passa de pai para filho tivesse um defeito

credibilidade genético qualquer.

SUSTENTAGAO "Tenho certeza de que parte das concluséoes retratam

DR a opinido de quem estd fora do clube dos
proprietarios e quer arrumar um jeito de entrar”,
afirma o dono de uma das maiores empresas
familiares do Brasil.

PV - ha carga Deve-se admitir que algumas palavras usadas nas

ideoldgica contra
empresas familiares

discussbes contém uma forte carga ideoldgica
antifamilia. O processo de transferéncia da gestdo das
mé&os de um parente para as de um executivo é
chamado de "profissionalizacdo".

SUSTENTAGAO
Evidéncia empirica
Exemplo: Ford

Diz-se que a Ford se profissionalizou quando Henry
Ford II entregou o comando da empresa a Lee
Iacocca, nos anos 70. Entdo, o que fez William Clay
Ford Jr., bisneto do fundador, ao demitir Jacques
Nasser em 2001 e assumir a funcdo de CEO da
segunda maior montadora do mundo?

SUSTENTAGAO
DR

"Amadorizou" a Ford? "Eu nunca pensei em ter esse
emprego"”, afirmou Ford Jr. para justificar sua
decisdo. "Mas quando eu vi o que estava acontecendo
com nossa companhia, pensei que poderia ajudar."

PV a favor da
contratagdao de um
executivo de fora da
familia

Friamente, o processo de contratacdo de executivos
pode ser bom para a companhia - e em geral é
mesmo. A transferéncia de poder para alguém sem
lagos de parentesco tem sido uma medida benéfica
para as grandes corporacdes familiares.

SUSTENTAGCAO
Justificacdo

Os executivos acabam dizendo certos "ndos" que
soariam provocativos se proferidos por um CEO da
familia.

PV

Para a familia que entrega a presidéncia a um
executivo de fora, recomenda-se a constituicdo de um
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conselho de administracédo forte, com membros
independentes. E as intervencbes, como ocorreu na
Ford, podem ser necessarias.

Quadro 33

Neste trecho percebemos a existéncia de um cod#itcdes no momento
da sucessao: entregar a empresa a um herdeirovsoiacomo “amadoriza¢ao”
ou amadorismo, algo quase inconseqiiente, ao dopntrécrutar um empresario
de fora da familia pode ser compreendido como gsiminalizacdo. Logo, sO é
visto como medida profissional se a empresa famidibrir mdo de sua
caracteristica basica constitutiva e fizer a tendsfcia de cargos para aqueles que
nao pertencem a familia.

A visdo dos empresarios de empresas familiares softicas que fazem
sobre este tipo de empresa é que pensam que h@piitncia com as empresas
familiares, como se ja tivessem um “defeito” degem por serem familiares, do
mesmo modo como h& doencas genéticas ou hereslit&lien disso, empresarios
contratados, que ndo sao parentes, podem dizee reem mais facilmente
aceitos, podem ter, portanto, mais autonomia pa@idiar ou se negar a fazer

algo.

Excerto 38: Vantagens e desvantagens de trabalhar em empnesiarfa

PV Trabalhar na empresa da familia tem inumeras
_ vantagens.
SUSTENTACAO Desde muito cedo, os herdeiros tém acesso direto

Justificacdo: vantagens | ao presidente da companhia, e costumam ter
acesso a informacgbdes estratégicas que a maioria
dos executivos sé vai conhecer se chegar ao topo.
Esse, porém, é um lado da moeda, o mais

reluzente.
DESAFIO / Do outro, hd uma enorme carga profissional e
SUSTENTAGAO emocional que a maioria dos filhos de homens de
Evidéncia empirica negocios ou profissionais liberais bem-sucedidos
tem de carregar ao longo da vida.
SUSTENTAGAO O executivo Eduardo Musa, presidente da Caloi,
Evidéncia empirica lider do mercado brasileiro de bicicletas, tem nocédo
Exemplo: Caloi exata disso. Ele é filho de Edson Vaz Musa, ex-

presidente da subsidiaria brasileira da Rhodia, atual
socio controlador da Caloi. Em janeiro de 2004,
apds ser treinado durante cinco anos como
membro do conselho de administracdo, Eduardo
assumiu a presidéncia da Caloi. Quando foi
promovido, Eduardo recebeu um e-mail do pai. A
mensagem continha uma descricdo das diretrizes
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estratégicas da companhia -- algo que Musa
enviaria a qualquer executivo profissional --, além
de um apanhado de consideragées pessoais que sé
poderiam ser ditas a um filho.

SUSTENTAGAO "A lista enumera meus defeitos de atitude, pontos
DR a melhorar no trato com funciondrios e no
temperamento, coisas que SO0 meu pai poderia
saber", diz Eduardo.

Quadro 34

Aqui o ponto de vista defendido é que ha vantagedssvantagens em
ocupar posicoes de parente / herdeiro em empreshafa As vantagens séo as
seguintes: herdeiros tém acesso direto ao presidente da companhia, e
costumam ter acesso a informacoes estratégicas que a maioria dos executivos
s6é vai conhecer ao chegar ao topo (porque mantém concomitantemente a
storyline familia e empresa e conseguem lidar bem ambas)Do outro (lado
da moeda)had uma enorme carga profissional e emocional que a maioria dos
filhos de homens de negdcios ou profissionais liberais tem de carregar ao
longo da vida.

Percebemos, portanto, que ser filho do dono de amparesa pode
representar um fardo a ser carregado, pela impmpsizd vivéncia e bom
desempenho nas duas posi¢cdes, como sO um pai ¢ el@jente consegue
posicionar o filho / subordinado.

O exemplo aqui € a empresa Caloi — Cla Musa: &ndrécmencionado em
terceira pessoa quando se fala dos dois lados ddamblo entanto, no boxe é o
proprio Eduardo Musa, filho do presidente Edson alugie utiliza o discurso
reportado para remeter-se ao e-mail que recebepadoquando assumiu a
presidéncia da empresa, ou seja, no momento dssssiceO trecho esta

reproduzido e analisado no excerto a seguir abaixo:

Excerto 39 Este excerto é apresentado associado a analdadds e tem como

tema o relato de Eduardo Musa sobre o0 e-mail quebez do pai.

Quando assumi a presidéncia da Caloi meu pai me mandou um e-mail
com recomendagbes. Algumas delas sdo tipicas da relacdo entre o presidente
do conselho e o principal executivo de uma empresa. Tratam, basicamente,

das diretrizes do negdcio e da estratégia. (Chefe — subordinado ou nas palavras

dele: presidente do conselho e principal executerama empresa).
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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. (O pai faz
aconselhamento e sugestéo para que o filho sedtgmém melhor).

Além de me julgar como executivo, ele me julga como pessoa (Aqui
aparece o verbo julgar, se o pai julga, entdo stda eonstantemente sendo
avaliado como filho e como subordinado).

Se tudo der errado na Caloi, e meu pai tiver de me demitir, serd ndo
sé um problema profissional, mas uma tragédia familiar. (Todo 0 tempo as
duas storylines estdo imbricadas, mas aqui ha unpronetimento: ele ndo pode
ser demitido, ha uma blindagem, porque se eledaritilo havera uma tragédia
na familia — uma posicdo implica a outra — é umearge para que ele se
mantenha no cargo).

Meu pai é muito exigente em ambos o0s aspectos. Depois que
almogcamos 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 chdo (A relacéo entre pai e filho parece infantilizadaque
0 pai chama a atencéo do filho como se este fassecuanca que precisa estar
atenta aos bons modos. No entanto, parece serriente para o filho aceitar
esta posicdo infantilizada porque isto garantesareetria de papéis em relagdo ao
pai, 0 que de certa maneira, 0 mantém com postmtido na empresa, ja que ha
um comprometimento familiar se ele for demitido agee haver também um
comprometimento no trabalho se ele “desobedecerdsns do pai. Aqui as
storylines se entrelacam propositalmente para guposgicdes na familia e na

empresa sejam mantidas como estao).

Excerto 40 Posicdes conflitantes de fundadores x herdeirostevaléncia pai-

patrao

PV - o fundador ¢é | O fundador de uma empresa jamais serda comparado

incomparavel com seu pai, que nada tinha.

SUSTENTACAO Ele pode arriscar, errar, comecar novamente. A

Justificacao avaliacdo de sua trajetdria sé sera concluida ao final
da vida. Prosperando, sera admirado por sua
criacio.

PV - o herdeiro ¢é | Herdeiros ndo tém essa alternativa, ja que recebem

comparado com o | um negdcio montado.

fundador
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SUSTENTAGAO Cabe a eles amplia-lo. Para os sucessores, o

Evidéncia empirica fundador costuma funcionar como uma espécie de

Exemplo sombra com a qual sGo comparados por todos, dia e
noite.

SUSTENTAGAO "Ha um conflito basico nas funcées de pai e patrdo”,

DR diz o consultor brasileiro René Werner, autor de

livros sobre empresas familiares. "O pai da apoio
emocional. O chefe faz valer a hierarquia. Em
momentos de crise, essa ambivaléncia causa uma
confusdo na cabeca de todo mundo", afirma Werner.

Quadro 35

A posicdo do chefe fundador de uma empresa dif@neogicdo dos seus
sucessores, porque ele ndo esta a sombra de setiop# € ele quem inicia a
empresa, esta ainda ndo pode ser caracterizada exopresa familiar, portanto
nao ha conflito de posicionamentos entre as stmylfamilia e empresa e ndo ha
problemas de criticas vindas dos familiares. Esticao € muito diferente de seus
sucessores, que ja encontram uma empresa fornmhvigem com as funcoes e

posicdes distintas, mas coexistentes de pai egpatra

Excerto 41 Metafora do sistema solar - apenas uma estraeicippada como

centro e como tendo luz prépria, as demais posig@epara estrelas com menos

brilho

PV Ha maneiras especialmente nocivas de administrar a
carreira dos filhos na empresa. A primeira delas é a
infantilizacéo.

SUSTENTAGAO Alguns herdeiros sdo vistos como criancas, incapazes de

Evidéncia assumir grandes responsabilidades na companhia.

empirica Acontece também de os herdeiros -- sé pela condicdo de

Exemplo herdeiros -- passarem a ser mais cobrados que os demais
executivos. Quando o pai é o fundador da companhia,
essa desconfianca é potencializada.

SUSTENTAGAO "Filhos raramente recebem orientacdo dos pais. Quando

DR ela vem, é de forma exageradamente critica”, diz o
americano John Ward, professor da Kellogg University e
um dos maiores especialistas do mundo em empresas
familiares.

SUSTENTAGAO E como o pai tem grande dificuldade de sair do negdcio,

Evidéncia mesmo com idade avancgada, a critica acompanha o filho

empirica ao longo da vida, até mesmo quando ele tem 40, 50

Exemplo anos.

SUSTENTAGAO Trata-se de um dos aspectos mais cruéis da vida de um

Metafora da herdeiro -- sua estrela so terd espaco para brilhar

estrela plenamente gquando a do pai se apagar.

SUSTENTAGCAO Um herdeiro ouvido pelo consultor gatcho Renato

DR Bernhoeft, especializado em empresas familiares,
respondeu assim a prosaica pergunta "como vai seu pai?"
A resposta: "Numa saude intrigante”.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

109

PV O aumento da longevidade tende a arrastar ainda mais o
processo de sucessao familiar.

Quadro 36

A cobranca excessiva de pai patrao pode infantiazeelacao entre pais e
filhos que sdo ao mesmo tempo patrdo e empregadustentacdo para esta
afirmacéo esta disponivel no trecho por meio deudé® reportado da fala de
John Ward,um dos maiores especialistas do mundo em empresas familiares,
que trata da critica excessiva e infantilizadora gais, que se confundem na
funcdo de patrdo e exageram na cobranca do empredjéelindo o tratamento
dado aos outros funcionarios da empresa.

Uma forma de se ver livre deste e de outros tipespoebblema nas
empresas familiares € extinguindo a existénciaald patrdo. Como esta pessoa
jamais deixara de ser pai, entdo que deixe deateigoe se afaste dos negocios,
por decisdo propria. Ou ainda no caso de morteg@mambas as posicdes sao

extintas de uma s6 vez e definitivamente.

Excerto 42 Filhos de profissionais liberais: o problema dantificacdo e da

diferenciagao

PV Os conflitos experimentados por filhos de empresarios
também perturbam filhos de profissionais liberais que
seguem a profissdo do pai. A diferenca é que é mais
facil escapar deles.

SUSTENTAGAO Foi o que fez Ieda Jatene, filha do cardiologista Adib

Evidéncia empirica
Exemplo

Jatene, um dos mais consagrados médicos brasileiros.
Assim como dois de seus trés irmdos, Ieda decidiu
seguir os passos do pai e estudar medicina.

SUSTENTAGAO "No inicio da carreira, tive a sensacdo de que a sombra
DR _ do meu pai ndo pararia de crescer”, diz ela.
SUSTENTACAO A maneira encontrada para conseguir seu proprio

Justificacao

espaco e reconhecimento como profissional foi se
especializar em cardiologia pediatrica -- e ndo em
cirurgia, como Jatene.

SUSTENTAGAO
Justificacdo / DR

"Assim, estou ao mesmo tempo perto, trabalhando com
ele, e consigo manter uma distdncia segura da sua
reputacdo”, afirma.

Quadro 37

Este trecho compara filhos de empresarios comdfiltle profissionais
liberais, destacando-se que estes ndo herdam empreas sim a influéncia da

profissao do pai, por meio da identificacdo comabalho e com o desempenho, a
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fama e a carreira bem sucedida. Como ndo ha emgresargos a serem
repassados a herdeiros, a filha de Jatene esasih@@specializacao diferente do
pai, porque teves sensacdo de que a sombra do meu pai ndo pararia de
crescer e esta foi a saida para escapar da fusédo das @@siedoai e profissional
bem sucedido com o qual ela seria sempre compaeadtalvez, jamais
conseguisse ser tdo competente quanto ele. Repeigys a metafora da estrela
analisada no excerto 41. Somente o pai é posiaopath filha como tendo luz
propria e para que ela pudesse brilhar tambémageeese distinguir um pouco da

especialidade dele.

Excerto 43 A relagéo do fundador com a empresa e com o fRhempresa

como filha predileta.

SUSTENTAGAO Segundo o consultor Bernhoeft, empreendedores tém
DR algumas caracteristicas peculiares -- sdo dogmadticos,

centralizadores e tém dificuldade de delegar funcbes, dar
PV implicito - | autonomia e abrir espaco para o crescimento dos filhos.
pais tém

dificuldade de
deixar a empresa
para os filhos

SUSTENTAGCAO
Justificacao

Eles teriam uma relacdo de criador e criatura com a
empresa, que ndo raro assume o papel de filha predileta.
Vé-la nos bracos de outro torna-se uma sensacao
profundamente desconfortavel -- ainda que os bragos
alheios sejam de seu filho. E o medo de ser superado, o
gue muitas vezes acontece.

SUSTENTAGAO Um dos exemplos classicos de superacdo é o de Thomas
Evidéncia Watson Jr., presidente da IBM entre 1952 e 1971. Seu
empirica pai, Thomas Watson Sr., foi um dos maiores

empreendedores da histéria americana. Atormentado pela
sombra do pai, o jovem Watson Jr. chegava a explodir
em lagrimas a simples mencdo de um dia trabalhar na
empresa. Watson Sr. havia criado uma equipe de
funcionarios fanatica, controlada a mé&o de ferro por ele,
do jeito de vestir (s6 camisas brancas) ao
comportamento (nada de cigarros ou bebidas). Com o
tempo, Watson Jr. mostrou que néo ficaria atras. Ambos
tinham em comum o temperamento mercurial, o que
desencadeou brigas famosas.

Exemplo - IBM

SUSTENTACAO Uma delas foi motivada por suas opinibes sobre os
A computadores. O pai achava que entrar nesse novo
Evidéncia . . . . . ;
P negdcio levaria a IBM a uma crise. O filho via ali a grande
empirica . ;
Exemplo oportunidade. Estava certo. Quando deixou a empresa, a

IBM detinha 70% do mercado mundial -- sob sua gestao,
o conglomerado teve uma das maiores valorizacoes de
mercado da histdria.

Uma das brigas
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PV - ha empresas
que desaparecem
por ndo haver
conflito

Segundo os especialistas, embora as brigas sejam a
forma mais visivel de se acabar com uma empresa
familiar, ha também as que desaparecem justamente
pelo motivo oposto -- a auséncia total de conflito.

SUSTENTAGAO "Algumas familias prezam tanto a harmonia que evitam

DR entrar em discussbées que podem ser cruciais para a
sobrevivéncia do negdcio”, diz o professor e consultor
John Davis, da Harvard Business School. Segundo ele,
esse é o caminho mais curto para que a empresa ndo se
adapte as mudancas do ambiente de negdcios.

Quadro 38

Neste excerto sao listados os atributos identgatas empreendedores e é
utilizada uma metafora do fundador de uma empressactiador e criatura, sendo
a empresa tratada como sua filha predileta, o dioeilthria a sucesséo, pois ele
nao aceita vé-la nas maos de outro, mesmo senditheelAliado a esta metafora
ha também o medo de ser superado, ja que, comiganak anteriormente, 0s
filhos sdo mais bem capacitados do que os paisreeamo tempo vistos como
incompetentes.

E feita uma comparacio do comportamento de palbas fpor meio do
exemplo da IBM, em que o temperamento do pai ® fdhsemelhante, o que
provocou muitas brigas, mas a competéncia do #lsustentada pelo nimero
apresentado: a IBM detinha 70% do mercado mundieve uma das maiores
valoriza¢gBes de mercado da historia sob a gestéithdo

Contra tudo o que foi apresentado e sustentadoaqt® temos a
apresentacdo de um ponto de vista contrario: haresap familiares que
apresentam problemas exatamente pela auséncianflisoc@d preocupacdo com
a harmonia é tanta que algumas discussfes impestgara os negdcios sao
evitadas. No caso de excessos, ha prejuizo parail e para a empresa. Muitas
brigas atrapalham os dois ambientes e muita caurtglade o crescimento do

negocio.

Excerto 44: A receita do sucesso dos herdeiros nas empresdsfam

DESAFIO O que fazer para evitar que o caminho dos herdeiros seja
tempestuoso?
PV - passos Os especialistas em sucessdo sdo undnimes em apontar

alguns passos comprovadamente eficientes.

- rimeir rimeiro é ori r i r rreir.
PV meiro | O meiro é orientar o filho a comecar a carreira em
passo outra empresa.
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SUSTENTAGAO A confianca e a auto-estima sdo reforcadas quando suas

Justificagao qualidades profissionais sdo testadas num ambiente ndo-
familiar.

SUSTENTACAO Essa é a recomendacdo em grupos como Sadia e

Evidéncia Votorantim.

empirica

Exemplo

PV - segundo | Outro passo: ao entrar na empresa da familia -- sempre

passo por baixo --, o saldrio do parente deve ser condizente
com seu nivel funcional e faixa etaria.

PV - terceiro | Por fim, o pai jamais deve obrigar o filho a seguir seus

passo passos.

SUSTENTAGAO Sonhos ndo devem ser impostos.

Justificacdo

SUSTENTAGAO "As familias que fracassam rapido sdo aquelas em que a

DR primeira geracdo diz para a segunda: 'Vocé vai fazer isso
por nés, e entdo nds faremos alguma coisa por vocé', diz
0 americano Jay Hughes, autor do livro Family Wealth:
Keeping it in the Family (em portugués, algo como
"Riqueza familiar: mantendo-a em familia")."E melhor
dizer: qual o seu sonho e como podemos ajuda-lo?"

CONCLUSAO Melhor para o parente, melhor para a companbhia.

Quadro 39

Como forma de instruir os pais donos de empresasear seus herdeiros
no negoécio, sao fornecidas dicas de como agir, @ma de passo a passo:
orientar o filho a comecar em outra empresa; emsafamilia da empresa por
baixo e ndo obrigar o filho a seguir os passosalo@ada um destes passos ou
pontos de vista é sustentado por justificacdes rg@se que soam quase como
ditados populares aplicados a empresas familieogsp no exemplaSonhos néo
devem ser impostos. Esta € a justificativa para ndo obrigar o filhouaesler o
pai. Ao final dos trés passos e das justificact@a jp adocdo deles chega-se a
conclusdo de que deixar o filho realizar o seu foégonho é melhor para ele e
para a propria empresa. Trata-se, portanto, dehescpossibilidade, desejo e

sonho e ndo de heranga compulséria de uma empresa.

Excerto 45 Os boxes analisados neste excerto, do ponto deafngtimentativo,
atuam como sustentacao por meio de exemplos dessicceem desenvolvidos a
serem seguidos. Em todos eles podemos observacussoede promover a

sustentacao por discurso reportado dos filhos dem&s de empresas familiares
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ou de profissionais liberais. A analise de cada édeita logo abaixo de sua
reproducdo. Ao final de todos eles, fazemos umbksanZnjunta.

Cla Klein

secessao_838_1.jpg Empresa: Casas Bahia, maior redg de varejo de eletroeletrénicos e moéveis
0 pais

Samuel Klein e Fundador: Samuel Klein, 81 anos

M|E:hae~l: d "Ordem do Samuel nao se discute”
perp:esggiaoo 0 "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 obrigagdo de continuar o
que meu pai tinha comecgado. Desde cedo, eu e meu irmdo, 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 braco 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

Quadro 40

Neste box percebemos exatamente o contrario ddojseigerido como
dicas a serem seguidas para a sucessao ocorreerbeempresas familiares, ja
gue o pai praticamente obrigou o filho a seguirsspassos, ao lhe dar um
presente — um carro - condicionado a aceitacaordeango na empresa.

O filho reporta o discurso do pai, em que ele poseos filhos como seus
subordinados, sem escolha profissional alternafivpai é posicionado pelo filho
como “cabeca”, cujas ordens ndo se discutem, siogidade de pai, portanto, €
inquestionavel. Nesta relacdo de autoridade nacedp@co para negociacao,
somente para se submeter e acatar as ordens.

Como sabemos, um presente ndo pressupfe um corspopmiem de
como usé-lo nem de aceitacdo compulsoria de unma ocoisa qualquer, seja uma
atividade ou um cargo. Neste caso, podemos dizzeaascolha ja havia sido feita
previamente pelo pai, que se posicionou como datmie tomou decisbes
legitimadas pelo primogénito.

Os irmaos, sem escolha, legitimam a escolha doepaceitam ser o0s
bragcos comandados por aquela cabeca, na metafada pelo filho. O pai os
obrigou e eles n&o reagiram porque se sentirarfatdeobrigados, legitimando a
escolha do pai, que criou a empresa e tem a es@earicessaria para comandar
um negocio comercial, ja que, segundo o filho, magedisso melhor do que

gualguer um.
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Depois da sucessdo, os irmaos mantém posicao isianéér sdciosbesde
cedo, eu e meu irmdo, Saul, decidimos que ninguém tentaria substitui-lo
(mantém a relacdo de assimetria entre pai e filsm como na familiakeria
impossivel, ja que meu pai criou a empresa do zero e entende de comércio
melhor que qualquer um. Até hoje, ordem do Samuel ndo se discute (a
subordinacdo se mantém, inclusive com a percepeaé® @a ascendéncia do pai
sobre o0s negécios, prevista para ser mantida medepois da sucessédo).
Acabamos aceitando que seriamos sempre conhecidos como os filhos do
Samuel Klein. (aceitaram a assimetria dos papéis da familia eéranaferéncia
guase compulséria para a empresa).seria o braco esquerdo e o outro seria o
braco direito. (0s irméos dividem essa responsabilidade em posigaétrica,
como cada um € um bragco podemos inferir que téresara importancia, apesar
de o “braco direito” ser culturalmente mais impotéa De qualquer forma, aqui
nao ficou especificado quem seria o direito ou quesdq. Até hoje, ordem do
Samuel ndo se discute. (0 pai ainda trabalha na empresa e suas ordens séo
indiscutiveis, porque mudam as posi¢cdes, mas éigaaathierarquia — de pai e

filhos para chefe e subordinados em igual condigéao)

Cla Jatene

secessao_838 2.jpg Patriarca: Adib Jatene, 75 anos, cardiologista do Hospital do Coragdo, em
Sé&o Paulo, considerado um dos maiores médicos do pais
"Tive de buscar meu proéprio espago”

"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 admiracdo 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 cirurgiGes 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
proprio espaco. 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
Coragao

Jatene, Ieda, Fabio
(sentado) e
Marcelo: admiracao

Quadro 41

Neste box percebemos a voz da filha do Cla Jatgmeprimeiro posiciona
0 pai como ausente e, por esse motivo, desde cadonospanhava no trabalho, ja
gue sO assim conseguia ficar perto dele. Ha tambéstato de idolatria da figura
paterna por parte dela e de seus irmaos. A auséndaatria do pai fizeram com

que escolhesse a profissdo de médica, identificaedocom que a figura
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profissional representada por ele, como se pel@spéo resgatasse o pai que nao
estava no convivio familiar.

Entretanto, esta identificacdo foi maior na relagés irmaos com o pai,
pois eles também s&o cirurgides cardiacos, mastémia que a sombra do pai
nao parasse de crescer sobre ela, entdo a saml@greseguir seu lugar foi se
especializando em cardiologia pediétrica.

Por se tratar de profissionais liberais podemospreender este discurso
reportado como heranca de uma profissdo e ndo deeuampresa. Neste caso, 0
sucesso do relato esta em herdar a profissdo, end#fesenciar um pouco da
especialidade do pai, este visto metaforicament@moc@strela de primeira
grandeza, cujo brilho poderia ofuscar a filha. RaMitgar que isso ocorresse, leda
buscou ter luz prépria, especializando-se em Gua.

Neste caso, diferentemente do relato do primeixg bouve de fato opcéo
e ndo submisséo dos filhos em relagdo aos desejgmid cujo discurso nem
mesmo é trazido a tona pela filha. A diferenciad@oleda se da também em
relacdo aos irmaos, que se tornaram dependentestda do pai, seguindo a

mesma especializacdo dele.

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 é 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 comecando a atrapalhar a empresa. Acho que ele
sentiu que eu tinha condigGes 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 ndo poderia haver duas cabecas 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 negocio e, depois, me ver fracassar. Mas, ao contrario de outros fundadores, que ndo
d3do independéncia aos filhos, desde cedo ele sempre me deixou tomar decisdes 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

Quadro 42

Aqui também h& a metéafora do chefe / pai como @glbeas diferente do
Cla Klein, o pai José de Alencar posiciona o fiteono outra cabeca, colocando-
0 em posicao de igualdade. No discurso reportadpagioJosué relata que o pai
brinca dizendo que foi para a politica para naapathar a empresa e ele mesmo
faz sua avaliagdo quando afirma que o pai sO yaobitico porque encontrou uma
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pessoa que seria também uma cabe¢a no comando,cassd ele. A posicéo do

pai € de alguém que delegou a funcdo por confiar @dilho poderia gerir a

empresa tdo bem quanto ele, deu oportunidadehan foi generoso e se afastou
para que o filho pudesse comandar como ele comaraola representacdo de
uma atitude de abnegagéo.

A fala do filho, por sua vez, é modalizada, conos trechosVeu pai
brinca dizendo; Acho que ele sentiu que eu tinha condicées de assumir. Ha
modalizacdo na fala como uma atitude de respaitecegsdo do pai e modéstia ao
assumir que € qualificado para a funcdo. O pendameportado do pai sobre
suas condi¢cdes de assumir também é uma forma deniman 0 que de fato
ocorreu, isto €, a transferéncia, a sucessao.

O pai nunca o obrigou a entrar na empresa paravado fracassar,

sempre deixou que ele tomasse decisfes na empoetmosl resultados. O filho

foi, portanto, posicionado como tendo direitos ggaltdes a serem cumpridas, ja

que quis assumir a empresa. E muito mais um posigiento de

responsabilizacdo e ndo de culpabilizacdo ou imfosie funcdes.

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. Nao 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 nao "
Jualia de Aguiar, 18 anos, filha de Heloisa e funcionaria da Brasilsul

Heloisa, a mae,

Julia (em pé) e

Renata: inicio
complicado

Quadro 43

O box acima evidencia um footing de distanciameéoneado pela filha ao
decidir trabalhar na empresa da mée. Além de ndpritelégios, ndo se dirigia
diretamente a mae no inicio e atualmente quandgacheempresa se obriga a
chama-la pelo nome. Explica que pode parecer agepallha quem nao trabalha na

empresa, mas la dentro isso é visto como um va&loum recurso para se

posicionar como os outros funcionarios. Como aadtisamteriormente, um dos
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passos para que o filho trabalhe bem na empreshafaénestabelecer um salario
condizente com sua funcéo e faixa etéria, nest® eaguséncia de privilégios se

estende ao tratamento dado a chefe / mae no ambientabalho.

Cla Musa

secessao_838_5.jpg Empresa: Caloi, maior fabricante de bicicletas do pais
Controlador: Edson Vaz Musa, 66 anos, presidente do conselho de

IV!usa eNEduardo:, administracdo da empresa e ex-presidente da subsidiaria brasileira da
orientagbes que sé Rhodia

um pai poderia dar "Minha demissdo seria uma tragédia familiar"

"Quando assumi a presidéncia da Caloi, no ano passado, meu pai me mandou um e-mail com
recomendagdes. Algumas delas sdo tipicas da relagdo entre o presidente do conselho e o principal
executivo de uma empresa. Tratam, basicamente, das diretrizes do negdcio e da estratégia.
Outras, sé 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 sé 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 chdo"
Eduardo Musa, 38 anos, filho de Edson, presidente executivo e sdocio da Caloi

Quadro 44

O box acima, de alguma forma, foi analisado no ®ac&9, pois partes
dele foram citadas no texto da reportagem. Conronaflo anteriormente, este
relato evidencia a infantilizacdo que o pai provacgosicionar 0 sucessor como
subordinado a ser orientado e filho a ser educguksar da idade. O filho, por sua
vez, se beneficia desta relacdo, as vezes delipadgiie parece ter interesse em
se manter na empresa. Ele relata um posicionam#mtanpossibilidade de
demisséo, ja que se seu pai tivesse que demitbln@ uma mera suposi¢ao) isso
geraria (caso de fato ocorresse) uma tragédiaigamil

O beneficio da mescla entre as storylines familemg@resa garante ao
filho a presidéncia da Caloi, mesmo que em algunmemtos precise ser educado
pelo pai. A evitacdo da tragédia em familia é oivoataior para suportar o que

ocorre na empresa e também para que seja bemdacedi

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 € muito facil. As pessoas prestam mais
atencdo em mim do que em outros sécios. Tenho de tomar cuidado com

minhas reagdes, ou posso acabar ganhando o rétulo de filhinho mimado do Veirano. Desde cedo,

decidi que ndo seria uma cépia do meu pai. Quando comecei no escritdrio, um socio antigo disse:
Que bom que vocé veio, agora vamos ter seu pai conosco por outros 40 anos. Eles, por
brincadeira, criaram um apelido: 1.C. Jesus Cristo. Para os sdcios, sou o filho de Deus. Meu maior

Ronaldo Veirano e
Ricardo: medo de
comprometer a vida
pessoal
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medo sempre foi estragar a vida familiar, misturando a familia com o trabalho. Hoje,
infelizmente, tenho muito mais um sécio do que um pai. Falamos de trabalho nos momentos em
que deveriamos relaxar. Isso é ruim. Tenho receio de que eventuais brigas no trabalho
extrapolem para dentro de casa"
Ricardo Veirano, 35 anos, filho de Ronaldo e socio do escritério

Quadro 45

Este box se assemelha ao anterior no que diz teseireceio de que os
problemas no trabalho compliquem a vida em famifias enquanto na Caloi o
pai posiciona o sucessor como empregado e filhmegmo tempo e na mesma
situagdo, com o Cla Veirano isso nao ocorre. Otfadd 0 sucessor como um
sécio, 0 que o0 coloca em posicdo mais simétricqudoa posicdo de empregado,
no entanto parece ser excluida sua posicao de fidiho de que ele se queixa
(Hoje, infelizmente, tenho muito mais um sécio do que um pai).

Ser filho de quem é tem muitas vantagens, porcusg 6 querido, como se
ele tivesse herdado isso naturalmente, como osss@cios supdem, ao trata-lo
como filho do Veirano e compara-lo a Jesus Crithp de Deus. Como as
pessoas prestam mais atencdo nele do que nos ,oateogambém precisa
monitorar suas acdes, para nao ser rotulado cotho fmimado, como se
precisasse a todo tempo provar sua competéncigysdifecar o fato de trabalhar
no escritério do pai. Sdo os dois lados da moedalahse a sociedade, mas é
preciso mostrar mais competéncia do que os oub@ssspara se manter nela.

Neste excerto foram analisados seis boxes comrdseelatado de filhos
/ herdeiros de empresas familiares ou de profiagsoiberais. SGo exemplos de
como solucionar problemas ou se antecipar a elesepOrter usa o0 discurso
reportado dos filhos herdeiros para sustentar ugirdr posicionamentos de que
no inicio foi dificil ou na ocasido da sucesséo dificil, mas os filhos foram
capazes de resolver o problema (cada empresa aistayline prépria) e hoje
convivem pacificamente na empresa familiar, conyieixado nas fotos dos pais
sorrindo em companhia de seus filhos.

As familias s@o representadas como clas, ou ssgapps unidas por lagos
de parentesco e que reconhecem um ancestral camegte,caso, 0 pai, a mae ou
guem representa o fundador da empresa ou profedibaral mais conhecido.

No cla Klein, das Casas Bahia, a sucessao se daripuwgenitura e isso

foi decidido pelo fundador da empresa quando tedilnasceram, o que tornou
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sua decisdo uma ordem indiscutivel, posicionandilas como subordinados a
ele e subjugados a sua decisdo suprema.

No cla Alencar, da Coteminas, ao contrario, o paéJAlencar confiou ao
filho a empresa e percebeu de modo bastante genguesao poderia haver duas
“cabecas’ no comando. Delegou a ele a presidéraiantpresa e passou a se
dedicar a politica. O filho, por sua vez, se mofifanjeado e merecedor da
confianca do pai, mitigando inclusive 0 merecimeadaargo.

No cla Musa, da Caloi, diferentemente dos exemguhdsriores, ndo houve
sucessao por completo. O pai ndo se afastou daesmpe o filho,
conseguentemente, ndo o sucedeu de fato. As segylamilia e empresa estéao
imbricadas neste relato e o pai age com autoriddguem educa um filho
infantilizado. Como quem faz o relato é o filho,tethos acesso a sua percepcgao
dos fatos. E ele informa textualmente que se dipai que demiti-lo serd uma
tragédia familiar. As storylines e as posi¢cdes s&uram a favor do filho, que
tem garantia de emprego porque aceita que o chede lhe dé orientacdes de
trabalho e também lhe ensine boas maneiras a Mes@dos os boxes este € o
mais interessante para perceber como as storytineia e empresa podem se
misturar a favor da empresa e de seus membros,entinse uma relacdo
assimétrica e, ainda assim, pacifica.

No cla Veirano, a mescla das duas storylines gamsucesso da empresa
e os funcionarios do escritério parecem estarfedtis com a possibilidade de ter
o fundador por perto, personificado na figura dbofi No entanto, o filho /
herdeiro ndo se posiciona como alguém que trabsitanas posicoes de filho e
profissional, porque sente “o outro lado da moedad peso emocional de
corresponder as expectativas muito altas de seo cgpai.

A filha do cla Jatene escapou deste risco de ficabmbra do pai pela
opcao de se especializar em cirurgia pediatricdeem cirurgia cardiaca, como o
pai. Nesse sentido, manteve sua estrela com lyzrigaré se sente bem desta
forma. Como é ela quem faz o relato, ndo sabematmente como 0 pai se
sente ou mesmo 0s irmaos, que seguiram a mesnea&ao pai.

No cla Aguiar ndo parece haver imposicdo nem mediftuldade de
estar a sombra da mae fundadora da Brasilsul. Bemduco se percebe um peso
emocional em atuar com outros funcionarios. Nordataliferentemente de todos

0os outros boxes, a filha demonstra a preocupacadisdmguir as storylines
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familia e empresa do ponto de vista linglisticoemgpresa s6 chama a mae pelo
nome, porque acredita que assim comprova, diargeodtsos funcionarios, que

nao tem privilégios.

4.1.2 Inovagéao

Este € o segundo principio das empresas que crefiEstaca-se que a
inovacdo € condicdo para ao crescimento, mas deweadotada aliada ao
principio de moderacao, analisado no subitem 4ldo¥ar pouco € o que garante

0 crescimento sustentado, segundo a reportagem.

Excerto 46: Inovar é essencial ao crescimento, com a ressalgae nem sempre

iIsso faz parte da realidade da empresa e as granmoescOes raramente se

repetem ao longo do tempo.

PV Inovar -- e isso parece Obvio -- é outro principio
_ essencial para crescer.
SUSTENTACAO Sem novas tecnologias, novos produtos e sem,

Justificacao

sobretudo, a descoberta de novas necessidades do
mercado, o destino das empresas costuma ser a
estagnacdo. Ou a morte.

PV

Idéia + compromisso
parcial com a proposta
de inovacao

Quando se fala em inovacdo, porém, é preciso
fazer duas observacoes.

Arg 1: inovar nem
sempre € pertinente a
empresa

Primeira, nem sempre inovar faz parte do cotidiano
da empresa.

SUSTENTAGAO
Evidéncia empirica
Exemplo

Mesmo a americana DuPont, conhecida pela
capacidade de criar novos mercados, desenvolve
produtos como o Teflon uma vez a cada década.

SUSTENTAGAO
Evidéncia empirica
Dados

De acordo com o levantamento da McKinsey, 70%
das companhias com resultados acima da média
tiveram sucesso explorando negdcios ja existentes.

Arg 2: inovagoes
radicais raramente se
repetem ao longo do
tempo

A segunda observacdo é que as inovacgoes radicais
ou as revolugbes dificilmente se repetem ao longo
do tempo -- portanto, raramente se materializam
em crescimento sustentado.

SUSTENTAGCAO
DR

"As inovagbes radicais levaram empresas como a
Dell a lista das maiores do mundo”, diz Viguerie.
"Mas elas sdo excecdo."

Quadro 46
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Este excerto situa o principio da inovacdo comeresal, mas deve ser
dosado nas empresas. Para que as empresas néageerasou morram precisam
inovar, mas grandes produtos levam tempo pararseiigovacoes radicais ndo se
repetem, entao resta as empresas inovar dentroedi@ glispoem.

Exemplos como a DuPont e a Dell sdo citados commegdes na
inovacao, porque criaram produtos fundamentalmeones. Inovacdes radicais e
revolugcdes ndo se repetem ao longo do tempo e @arteepafirma que elas
raramente se materializam ao longo do tempo. Asagfies devem, portanto,

promover resultados constantes.

Excerto 47: As inovagbes mais comuns s&o as mais simples

PV Na vida real, as inovacées mais comuns -- a despeito
de qualquer idéia glamourosa -- sdo as que mudam
detalhes do dia-a-dia, no desenvolvimento de
produtos, numa nova maneira de captar recursos ou
num jeito diferente de organizar as equipes.

SUSTENTAGAO A Toyota, por exemplo, é reconhecida pelo design e
Evidéncia empirica pela engenharia de seus carros. Ao desenvolver um
Exemplo - Toyota novo modelo, a montadora usa pelo menos 60% dos

componentes presentes nos automoveis que ja fazem
parte da linha de produtos.

SUSTENTAGAO Assim, a Toyota tornou-se capaz de desenvolver um

Evidéncia empirica novo automodvel em apenas 12 meses, ante uma

Dado comparativo média de trés anos das concorrentes. O custo de
desenvolvimento e producdo também cai
dramaticamente --

PV - Toyota cresce | esse é um dos segredos que garantem o crescimento
porque usa 60% de | constante da empresa, a despeito da agonia pela qual
componentes antigos | passam os concorrentes americanos.

para fabricar carros

novos
SUSTENTAGAO No ano passado, o lucro da Toyota superou os 10
Evidéncia empirica bilhdes de ddlares -- mais que os resultados de GM,
Dado numeérico | Ford e DaimlerChrysler somados.

comparativo

Quadro 47

Somente neste excerto é fornecido um exemplo deesmmue inova a
partir do que ja tem: a Toyota. Para comprovarawvdao nesta empresa sao
usados numeros dos quais ndo se cita a fonte. @tesado para desenvolver um
novo carro é trés vezes menor nesta empresa daagueoncorrentes e o lucro
superou 10 bilhdes de dolares, mais do que o dasomentes somados. O
advérbio “dramaticamente” € usado para intensifi@aqueda dos custos de

desenvolvimento e producéo de novos carros pelassapmesmo que os leitores
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ndo tenham como comparar esta queda. A comparatdé possivel nos
resultados referentes ao lucro, superando o lummado de outras trés grandes
montadoras. A sustentacdo destes pontos de vistaénigita com base em

nenhuma fonte.

Excerto 48: Cenario nacional da inovacao: exemplo da Perdigiutela e

inovacao

SUSTENTAGAO No Brasil, um bom exemplo de empresa que consegue

Evidéncia fazer inovagdées sem revolugbes é a Perdigdo, uma das

empirica maiores processadoras de carne do pais, com faturamento

Exemplo de 1,9 bilhdo de ddlares em 2004.

PV implicito -

Inovar

impulsiona o]

crescimento

SUSTENTAGAO Em 2001, ela inovou ao se tornar a Unica empresa de

Evidéncia carnes brasileira a manter pratos prontos congelados com

empirica marca propria, a Perdix, no varejo europeu. Na mesma

Fatos época, entrou com a marca Fazenda na Russia.

SUSTENTAGCAO "No comeco erramos o tempero de uma extensa linha de

DR produtos”, diz Nildemar Secches, presidente da Perdigéo.
"Agora estamos mais cautelosos, a cada lancamento, para
adapta-lo a preferéncia local."”

SUSTENTAGAO A mistura equilibrada de cautela e inovacdo garantiu que,

Evidéncia no ano passado, as exportacbes de produtos

empirica industrializados da companhia aumentassem 15% em

Dados relacdo ao ano anterior.

numéricos

SUSTENTAGAO A trajetéria da empresa é repleta de outras pequenas

Evidéncia inovacbes, nem sempre ligadas a produtos. Uma das mais

empirica significativas foi na forma de captar recursos para sua

Exemplo expansao.

SUSTENTACAO Em 2000, a Perdigdo se tornou a primeira empresa

Evidéncia brasileira de alimentos a abrir o capital na Bolsa de Nova

empirica York. Com isso, conseguiu baixar seu custo de captagdo de

Fatos dinheiro.

SUSTENTAGAO A chancela das acbes listadas no maior mercado do

Justificacao mundo, aliada ao bom desempenho com as exportacoes,
permitiu levantar recursos para investir na expansdo
internacional.

Quadro 48

No Brasil, o exemplo de empresa inovadora € a §&odique foi a
primeira empresa brasileira a ter pratos congeladosmarca prépria na Europa
e a primeira empresa brasileira a abrir capitaBasa de Nova York. Interessa
aqui perceber que a empresa € apontada como umsssuoa storyline de

inovagéo, mas com cautela, com reservas.
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O discurso reportado do presidente da empresaaingi® no inicio
erraram nos temperos, mas agora estdo mais cagtglasa adaptar os produtos
ao gosto local. Esta fala corrobora com o posicimrdo expresso no texto de
que as inovacdes ndo devem ser radicais e partequedja existe para inovar. O
sucesso sO é atingido pelos mais cuidadosos, jagouedes transformacgdes
acontecem de tempos em tempos, entdo deve-se imagnado € indicado criar
do zero.

A reportagem de capa publicada na edicédo 856 dstaeirxame no dia 23
de novembro de 2005 dedica-se exclusivamente aa¢dov Foi assinada pelo
reporter Nelson Blecher, o0 mesmo que assina a tegmon da edicdo 851,
analisada no subitem 4.1.1 sobre meritocracia.

No subitem 4.1 foram discutidos os principios gevain as empresas a
crescer com lucro. Um dos principios é a inovat@ma central da reportagem
em analise neste subitem. Esta reportagem temiigsago texto principal e mais
6 com as melhores inovacdes de empresas brasil€omso nos outros textos
analisados, optamos por observar somente o texicigal, com exemplo de duas
empresas brasileiras e trés multinacionais comonple de transformacéo de

idéias em lucro.

Excerto 49 Titulo e entretitulo

Titulo: Idéias que viram dinheiro
Entretitulo: Duas empresas brasileiras e trés companhias multinacionais
mostram como criar um ambiente que estimula a inovacdo

Assim como as outras trés reportagens de capesaates, esta propde a
existéncia de uma storyline geral que segue umaesa@m busca de sucesso: a
inovacdo e 0s posicionamentos associados a ela: auttara que apodia a
criatividade; entender o mercado consumidor; mzduilias equipes; cultivar um
clima de liberdade; avaliar resultado e derrubarosentre os cargos e fungoes.
Os exemplos utilizados na reportagem sdo as ensphkeaaileiras Nutrimental e

Natura e as transnacionais Apple, Google e Préc@amble.

Excerto 50: Ponto de vista: ha determinados atributos prépliomovador — quais

sao eles e como devem ser aplicados na empresggrarducro
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SUSTENTAGAO
Evidéncia

empirica

Exemplo -
comparacdo com
Jacques Cousteau

O génio da inovagdo destes novos tempos possui talentos
de um Jacques Cousteau.

SUSTENTAGAO E um explorador capaz de correr o mundo em busca do
Explorador gue ha de melhor nas empresas.

Aplica seus| Depois, junta tudo o que viu e decide o que pode render
conhecimentos no| mais para o proprio negdcio.

negocio

SUSTENTAGAO Também possui habilidades de antropdlogo.

Evidéncia

empirica

Exemplo -

comparacdo com
antropdlogo

SUSTENTAGAO Observa e entende como os clientes reagem aos produtos
Observador € e servicos disponiveis no mercado.

compreende 0S

clientes

SUSTENTAGCAO E dotado ainda de uma capacidade premonitéria.
Capacidade

premonitoria

SUSTENTAGCAO Antes dos concorrentes -- e até dos proprios clientes --,
Cria produtos| consegue criar produtos que se tornam imprescindiveis.
antes dos

concorrentes €

clientes

SUSTENTAGAO O génio da inovacdo ndo responde a demandas de

Cria demandas de
mercado

mercado. Ele as cria. Mesmo que, para isso, tenha de
aprender e aprender com uma sucessao de fracassos.

Quadro 49

Um inovador assume as posi¢fes de um exploradanuepdlogo, tem

premoni¢des e ndo se abate diante de fracassos;@wdtario, aprende com eles.

Como Jacques Cousteau, observa o que ha de melkoempresas de todo o

mundo e depois decide o que pode render mais papedmio negoécio. E

antropdlogo porque observa os clientes e tem pred@orrcria produtos antes dos

concorrentes e antecipa as necessidades dos sliente

Como explorador, aplica o que vé ao proprio negammo antropologo,

observa e entende como os clientes reagem aos t@so@u servicos; tem

premonicgéo e cria demandas de mercado.
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Excerto 51: Caracteristicas dos inovadores devem ser partghaela grupo

DESAFIO Esse ser genial na verdade ndo existe. Como personagem
individual, é uma ficcdo.

SUSTENTAGAO O que, de fato, ha sdo grupos de pessoas com diferentes
Justificacao talentos, temperamentos e formacbes -- que, reunidas
numa empresa, conseguem ver antes que os demais e
transformam essas visbes em novos e bem-sucedidos

_ produtos.
SUSTENTACAO "Pessoas sdo tudo na inovacdo. E ndo estamos falando
DR apenas de Iluminares como Thomas Edison ou

celebridades como Steve Jobs, da Apple”, diz Tom Kelley,
presidente da Ideo, uma das mais celebradas empresas
de design do mundo e autor do livro The Ten Faces of
Innovation, lancado em outubro nos Estados Unidos e
ainda inédito no Brasil.

Quadro 50

Depois de listar tantas posicoes ao mesmo tempepdarter afirma, em
forma de desafio, que estas posicbes ndo estde tedaidas em uma Unica
pessoa, mas em um grupo com diferentes talentosyman mesma empresa.
Assim como na edicdo 850, sobre os principios guangem crescimento com
lucro, a inovacdo nado estd necessariamente atrelagfandes invencdes, que
acontecem de tempos em tempos e nao garantem cub@sslouro, mas esta
relacionada a pequenas transformacfes que mudaest@ogdo negdcio, uma
etapa do processo produtivo e ajuda a empresasidrmar estas idéias em lucro
constante.

Se estas caracteristicas ndo estdo todas em ussaapsd, entdo o0s
talentos devem ser reunidos em uma empresa, cariofidmios partilhando estes
talentos. De acordo com o discurso reportado api@$e em seguida, Sao as
pessoas que promovem a inovacdo nas empresassswroifoco nos seus

atributos pessoais.
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6 caracteristicas de toda empresa inovadora

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

1 - Tém uma cultura que apoia a criatividade
A inovagdo é encarada como estratégica. Todos estdo comprometidos e contam com o apoio da
alta diregdo para ousar

2 - Entendem o mercado e o consumidor
Valem-se de pesquisas convencionais e ndo convencionais para extrair conhecimento sobre as
motivagbes dos consumidores, o que lhes permite antecipar-se a concorréncia

3 - Mobilizam as equipes
Usando farta comunicagdo, conseguem mobilizar funcionarios de diferentes areas para gerar
idéias que se transformam em novos e lucrativos negécios

4 - Cultivam clima de liberdade
Os funcionarios podem expressar livremente suas opinides a respeito de novos projetos. Em vez
de punigdes, os erros geram aprendizado

5 - Avaliam resultados
Estabelecem meétricas claras tanto para avaliar o retorno financeiro das inovagdes 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

llustracdo 6: Box com caracteristicas das empresas inovadoras

Se as caracteristicas dos empresarios inovadanas fexpostas ao longo
do texto, as posi¢cbes das empresas inovadorasxpé@seas em box com seis
pontos, todos relacionados ao ambiente que elas @ara que seus funcionarios
possam criar e transformar suas idéias em lucro.

Sao eles: ter uma cultura que apdia a criatividada percebe como
estratégica para o negdcio; ter conhecimento destes; mobilizar as equipes e
dar liberdade aos funcionérios para expressar spasdes; aplicar praticas

meritocraticas (para valorizar e premiar os fun&i@s que mais produzem.
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Excerto 52: Inovar é essencial para as empresas, caso corglasionorrem

PV Inovar tornou-se vital para empresas de qualquer porte e
setor.

SUSTENTAGAO De acordo com 90% de mais de 900 altos executivos

Evidéncia entrevistados pela consultoria internacional de estratégia

empirica BCG, o crescimento orgénico dos negdcios sé é possivel

Dados hoje com transformagdo de novas idéias em boas
mercadorias.

PV Companhias que ndo inovam selam uma sentenca de
morte.

SUSTENTAGAO Mais cedo ou mais tarde, ela vira -- e vird, muito

Justificacao

provavelmente, provocada pela evolucdo e pelas
inovagbes feitas por uma concorréncia cada vez mais
pulverizada e diversificada.

PV Outro fator diz respeito ao ritmo mais acelerado de
_ lancamentos.
SUSTENTACAO Ainda ontem um modelo de automdvel demorava quatro

Exemplo genérico
sobre langamento
de automoéveis

anos para vir a luz. Hoje, leva metade desse tempo.

PV Devido a essas constatacbes, duas questdes se tornaram
primordiais atualmente no mundo dos negdcios.
Arg 1: Questdo numero 1: como transformar uma empresa, com

como transformar
as empresas em
ambiente
inovador

todos os seus mecanismos de planejamento e controle,
num ambiente realmente inovador?

Arg 2: como
garantir sucesso

Questdo numero 2: como garantir que as inovagoes
geradas fagcam sucesso no mercado e tragam resultados

das inovacdes | financeiros?

para trazer

resultados

financeiros

SUSTENTAGCAO O mesmo levantamento da BCG indica que a maioria das

Evidéncia empresas estd insatisfeita com o retorno econémico de

empirica suas inovacoes.

Dados

SUSTENTAGAO "Nenhum executivo questiona o valor da inovagdo"”,

DR afirma Victor Fernandes, diretor da consultoria Monitor.
"O que a maioria das empresas ndo tem é uma estratégia
clara de como wusar a inovacdo como motor de
crescimento.”

Quadro 51

A reportagem se baseia em uma pesquisa feita pefesultoria

internacional BCG, que concluiu que o crescimentamico dos negocios sO é
possivel com transformacéo das idéias em boas dweraa e, entdo, em lucros. As
empresas que nao inovam tendem a morrer, ja quetamplicada a metafora da

transformacéo para evitar a morte ou estagnacao.
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Duas questbes se fazem importantes: diante destangcanismos de
controle dos processos, como abrir chance paraifiloX outra pergunta € como
transformar estas idéias em lucro — o tema cewmk@akeportagem. Todos o0s
executivos valorizam a inovacao, mas querem saieo ceverté-las em lucros. A
proposta do texto € esta: através dos exemplos edgwesas nacionais e
multinacionais citadas, veja como é possivel fésr, de forma instrucional, para
aplicar ao seu negaocio.

De acordo com o discurso reportado, a inovacaopéritante para todos os
executivos, mas usa-la como motor para o crescoret desafio enfrentado por
eles e pelas empresas. Uma estratégia clara maes@mento com as inovacgoes é,

na verdade, o desafio.

Excerto 53: Para inovar nao € preciso aplicar muito dinheiro

PV Nesta reportagem, vocé vera cinco casos de empresas
nacionais e multinacionais que romperam com esse
padrdo. Um mito que essas companhias derrubaram:
para inovar, é preciso aplicar uma montanha de dinheiro
em pesquisa e desenvolvimento (P&D).

SUSTENTAGAO Uma pesquisa feita pela consultoria Booz Allen com 1 000
Evidéncia companhias abertas de todo o mundo mostra que os
empirica resultados de vendas e de lucros das que mais investem
Dados em pesquisa e desenvolvimento néo sé@o

significativamente maiores que a média.

SUSTENTAGCAO - | Por vezes, é o oposto.
aplicar menos em

pesquisa e

desenvolvimento

SUSTENTAGAO Considerada um modelo de criatividade e resultado no

Evidéncia setor automobilistico, a japonesa Toyota esta em terceiro

empirica lugar na lista das montadoras que mais investem em

Exemplo pesquisa e desenvolvimento. Seu valor de mercado,
porém, supera a soma dos trés maiores fabricantes
mundiais.

Quadro 52

N&o necessariamente a acao de investir mais em uipascoe
desenvolvimento traz retorno em inovacao e lucmn@ sustentacdo deste ponto
de vista ha apresentacao de evidéncia empiricdeohtravés de uma pesquisa da
consultoria Booz Allen, informando que os lucros d@00 empresas que mais
investem em pesquisa e desenvolvimento ndo saorgrailm que a média. O

argumento que comprova este ponto de vista e meeéstd em aplicar menos em
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pesquisa e desenvolvimento do que as concorrédtesemplo é a Toyota, que
menos aplica em pesquisa e tem valor de mercadwr maique a soma dos trés

maiores concorrentes.

Excerto 54: A inovacao esta centrada nos consumidores

Menos dinheiro, mais cérebro

PV O conceito de inovacdo esta cada vez mais centrado no
profundo entendimento das necessidades dos
consumidores.

SUSTENTAGAO E o que aponta o caso da americana Apple, considerada a

Evidéncia empresa mais inovadora da atualidade.

empirica

Exemplo

SUSTENTAGAO O sucesso retumbante de produtos como o iPod, que ja

Justificacao vendeu 16 milhbes de unidades, deve-se mais a essa

capacidade do que propriamente & tecnologia que
embute. O zelo com o design possibilita a Apple
popularizar e simplificar produtos sem risco de
transforma-los em commodities.

PV - diferenca é | E um poderoso fator de diferenciacéo.
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popularizar e

simplificar

produtos

PV - encantar os | Sua habilidade para encantar os consumidores com

consumidores novidades com que nem sonhavam é outra virtude

com novidades sintonizada com a '"economia da criatividade"
expressao usada pela revista americana Business Week
ao se referir ao atual movimento de inovacéo.

Quadro 53

O sucesso da inovacdo estd associado ao conhegin@htclientes, que
permite a Apple desenvolver produtos com desigmuatto aos desejos dos
consumidores, de modo simplificado e antecipandas suecessidades, com
novidades com que nem sonharam. Neste excertonto ple vista defendido &
gue conhecer os clientes (principio adotado notesmb#.1 pelas empresas que
mais crescem com lucro) e antecipar-se as suasndes)\@om novos produtos

promove 0 sucesso das empresas.
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Excerto 55: Foco na criagdo € fundamental

PV Participar desse movimento nao significa colocar
uma legido de funciondrios para criar produtos a
esmo. Foco é fundamental.

SUSTENTAGAO Foi esse o caminho escolhido por Steve Jobs,
Evidéncia empirica fundador e presidente da Apple.

Exemplo

SUSTENTAGAO Intuitivo e obcecado por detalhes e resultados, ele
Justificacao eliminou dezenas de projetos para alocar suas

equipes em grandes apostas, como o iPod, a loja
virtual de musica iTunes e o iBook.

CONCLUSAO A dispersdo de projetos é um dos fatores que
fazem o dinheiro de P&D seguir pelo ralo.

Quadro 54

Para ndo desperdicar dinheiro com pesquisa e dasangnto é preciso
ter foco e concentrar as equipes em poucos pradymscos projetos. A
sustentacdo deste ponto de vista esta no exem@pma, com o iPod, o iTunes
e 0 iBook, projetos que receberam atencéo espec@ahcentracdo de equipes em
torno deles na Apple.

Excerto 56: PV: Apple - investimento maior em cérebro

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

SUSTENTAGAO A Apple investiu 489 milhbes de dodlares em
Evidéncia empirica pesquisa de novos produtos no ano passado -- o
Dados equivalente a 5,9% de suas vendas.

SUSTENTAGAO Esse valor ndo chega a um décimo das despesas da
Evidéncia empirica IBM com pesquisas. Desde 1999, a empresa de
Dados comparativos Steve Jobs investe abaixo da média de seu setor.
SUSTENTAGAO "A Apple obtém resultados mais com cérebro do que
DR com dinheiro"”, conclui um estudo da Booz Allen.
Quadro 55

Além de se conhecer os clientes e antecipar suasardias e da
concentracdo em poucos produtos inovadores, a Appla mais com cérebro do
que com investimento em pesquisa, conforme um estlal Booz Allen,
sustentando o ponto de vista de que sdo os fummenéiativos que garantem

retorno financeiro nas inovagdes e ndo grandestinventos em dinheiro.
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Excerto 57: Natura busca inovagédo em lugares inexplorados

Um novo produto em trés dias

PV - investimento
da Natura em
novos produtos é
um décimo das
suas concorrentes
internacionais

Neste ano a Natura, maior empresa de cosméticos do
pais, investe cerca de 50 milhbes de reais no
desenvolvimento de novos produtos. E cerca de um
décimo do que gastam suas maiores concorrentes
internacionais. Trata-se de um problema recorrente entre
as companhias brasileiras.

PV - inovagao em
lugares
inexplorados

A saida da Natura foi procurar as solucées em lugares
inexplorados.

SUSTENTAGAO Na culindria do norte do pais, por exemplo. Mais

Evidéncia especificamente num prato tipico do Para, o pato no

empirica tucupi. Foi de um dos condimentos do prato -- o jambu --

Exemplo gue a Natura achou a matéria-prima para desenvolver um
de seus mais recentes lancamentos, o creme anti-rugas
Spilol, uma espécie de Botox.

SUSTENTAGAO No interior do pais, o jambu é usado como um popular

Justificacao

anestésico. Ao descobrir isso, a equipe de pesquisadores
da Natura -- responsavel por um levantamento
sistematico da biodiversidade -- intuiu que ai poderia
estar a origem de um produto que paralisasse as rugas
de expressao.

SUSTENTACAO Durante um ano e meio, os técnicos da empresa

Evidéncia trabalharam para transformar a planta em produto. O

empirica Spilol é o unico produto no mundo, a base de

Fato - Como foi o | ingredientes naturais, com essas caracteristicas.

processo de

criacao

SUSTENTAGAO "A tarefa mais dificil ndo foi a descoberta em si, mas

DR como produzi-la em escala industrial”, afirma Eduardo
Luppi, diretor de inovacdo. Um pote de Spilol custa cerca
de 70 reais.

Quadro 56

Neste excerto sdo analisadas as formas de inovdail@a, que gasta um

décimo do que as concorrentes estrangeiras emgdesaporque conhece muito

bem os clientes, ouve as sugestbes e

reclamacdgs calasultoras e,

principalmente, porque procura solu¢cdes em lugamegplorados do Brasil,

atuando com responsabilidade social e retirandbiodiversidade brasileira a

base para seus produtos, por meio de intensasipesqu
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Excerto 58: Natura como exemplo da estratégia de inovacdo emtaohes

emergentes

PV Num estudo recente da Harvard Business Review, a
Natura foi apontada como caso exemplar de estratégia de
inovacdo em mercados emergentes.

SUSTENTAGCAO Baseada no desenvolvimento realizado, a Natura

Evidéncia consegue colocar em linha um novo produto em apenas

empirica trés dias.

Exemplo

Arg 1 - rede de
distribuicado de
revendedoras e

O estudo apontou como vantagem competitiva da
empresa a rede de distribuicdo formada por mais de 450
000 revendedoras e promotoras.

promotoras

SUSTENTAGAO E o que possibilita a Natura o lancamento de 180 novos

Evidéncia produtos a cada ano, captando quase 70% de seu

empirica faturamento de itens lancados nos dois anos anteriores.

Exemplo Trata-se de um indice muito elevado, até para padrées
internacionais.

SUSTENTACAO Seus executivos precisam de apenas uma semana para

Evidéncia saber se um produto caiu no gosto das clientes. Ja houve

empirica casos de perfumes e bronzeadores serem retirados do

Exemplo de catalogo antes mesmo que se disseminassem pelo

produtos mercado.

retirados do

mercado

SUSTENTAGAO "Se o canal de vendas da Natura fosse o varejo, seria

DR necessario aplicar ao menos 50 milhées de reais para

lancar cada novidade", diz seu presidente, Alessandro
Carlucci.

Arg 2 - Grupo de
estudo composto
por formadoras
de opinido

Entre os recursos de pesquisa utilizados pela companhia
para detectar tendéncias, a Natura mantém um grupo de
estudo composto de formadoras de opinido.

SUSTENTAGAO
DR

"Estamos sempre com um olho no futuro", diz Luppi.

Quadro 57

O esquema de venda por meio de consultoras fotag@icomo vantagem
competitiva da empresa, possibilitando o lancameletd 80 novos produtos a
cada ano e do tempo de uma semana para saber sevanproduto agradou os
clientes. A empresa também mantém um grupo de ttoraa de opinido para

pesquisar o que as clientes desejam.
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Excerto 59: Apresentacdo do exemplo da Procter & Gamble

Chega de pesquisa

PV Inovacdo ndo é exclusividade de quem produz alta
tecnologia.

SUSTENTAGAO A Procter & Gamble, uma das empresas americanas que

Evidéncia hoje estdo na vanguarda do movimento de inovacdo, ha

empirica 168 anos s6 produz sabonetes, xampus, fraldas,

Exemplo absorventes e cremes dentais, entre outros itens
rotineiros. Sdo produtos caracterizados por lentissimo
crescimento de vendas e margens de lucro cada vez mais
apertadas, devido ao progressivo poderio de grandes
cadeias varejistas nas negociacoes de precos.

DESAFIO Dito isso, vale indagar o que fez a P&G para obter o que
nenhum de seus concorrentes conseguiu.

SUSTENTACAO Em apenas cinco anos, a empresa registrou aumento de

Evidéncia 40% nas vendas e duplicou os lucros. Isso com reducdo

empirica nos gastos com pesquisa e desenvolvimento.

Dados

SUSTENTAGAO A resposta é inovacéo.

Justificacao

Quadro 58

Neste excerto, o reporter redigiu como subtitDhega de pesquisa. O

exemplo é a Procter & Gamble, que produz itenseotls, com margem estreita
de venda e de lucro. O desafio é saber, entdo, eoempresa conseguiu inovar
diante desta realidade. No excerto, a repostags®a questao é a inovacdo, mas

nao é explicado como isso se deu.
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Excerto 60: Procter & Gamble: inovacao a partir da valorizagéalesign

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica

Fatos

No final da década passada, a Procter & Gamble perdia
participacdo de mercado e via seus custos inflarem. Foi
guando o executivo Alan Lafley assumiu a presidéncia
mundial. Seu plano consistia em criar produtos que fossem
reconhecidos como  inovadores, sobretudo  pelos
consumidores.

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Para isso, criou uma rede de 100 000 pesquisadores
independentes, espalhados por varios paises. Lafley prega
a tese de que, por melhores que sejam 0s recursos
internos, ha sempre criatividade brotando fora dos muros
da empresa.

PV

O design dos produtos passou a ser valorizado.

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Uma executiva da &rea, Claudia Kotchka, foi nomeada
vice-presidente de design e inovacdo e, nessa condicdo,
passou a responder a Lafley. A partir de entdo, a maquina
da criatividade de resultados comecou a funcionar.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Surgiram produtos como escovas dentais movidas a
bateria, discos em formato de CD que purificam o ar,
vassouras eletrostaticas que removem a poeira. A
companhia também criou mercado onde ndo havia
mercado nenhum, langando novas categorias de produtos,
como o Crest Whistestrips, uma fita de clareamento
dental, e sua versdo noturna, em gel.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia
empirica

Dados

Apenas com esses dois produtos, a Procter fatura
atualmente 300 milhées de ddlares por ano.

Quadro 59

A Procter & Gamble inova pesquisando o mais proxipossivel a

realidade de uso de seus produtos pelos clientakri¥a o design e usa a

criatividade para colocar novos produtos no mercado explicacdo da

importancia que o design assumiu e do aumentotdoeafaento da empresa esta

na contratacdo de uma executiva da area de desigiirmando o ponto de vista

de que sdo as pessoas que promovem a inovacidoaesofima em investimentos

em pesquisa e desenvolvimento.
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Excerto 61: Procter & Gamble: observacdo dos consumidores

PV - observacao
de como as
consumidoras
usam os produtos
da empresa

Essas novidades foram concebidas de uma pratica hoje
disseminada na Procter & Gamble. Seus gerentes sdo
orientados a gastar seu tempo observando como as
consumidoras -- 80% dos clientes das marcas da
empresa sdo mulheres -- lavam as roupas, limpam a casa
ou escovam os dentes.

SUSTENTAGCAO
Justificacao -
pesquisas nao
captam  desejos
dos clientes

Lafley convenceu-se de que os reais desejos das clientes
ndo sdo apreendidos pelas pesquisas pela boa razdo de
gue elas ndo conseguem expressa-los. Ou ndo sabem o
que querem.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Em fevereiro, quando esteve no Brasil, Lafley passou uma
manhad num supermercado paulistano, acompanhado de
Juliana Schachin, diretora de marketing da filial brasileira.

SUSTENTAGCAO
DR

"Ele fez perguntas a consumidoras, observou as
promocgoes, leu rétulos e verificou a colocagdo de nossos
produtos nas géndolas", diz Juliana. "A tarde, fez sua
apresentacao inspirado por essas impressoes."

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Dois anos atras, Juliana e seus subordinados residiram
por alguns dias em lares da periferia de S&do Paulo. Foi
assim que descobriram como aumentar as vendas das
marcas Pampers e Always entre consumidoras das
classes C e D: incorporando alguns beneficios de
produtos premium as versées bdasicas de fraldas e
absorventes. Mais recentemente, Juliana e seu time
vestiram jaleco e se empregaram em farmacias e
supermercados por alguns dias para observar como se
vende para mulheres.

SUSTENTAGAO
DR

"Ndo é nas pesquisas formais que se descobre o pulo-do-
gato", diz Juliana. "E no olho do consumidor."

Quadro 60

Neste excerto observamos que para inovar a Pri&dBamble pesquisa o

comportamento dos consumidores de perto:
consumidoras nos pontos de venda e em suas rdsglédarante o uso dos
produtos fabricados pela empresa. Aléem de pesqu@ao se vende para as

mulheres, adotando estratégias de pesquisa naocaiforpara conhecer as

0S (gerewieservam as

consumidoras, aproximando-se verdadeiramente délasiovacdo aqui esta

muito mais na forma de perceber o consumidor donqueaudanca ou criacdo de

produtos.
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Excerto 62: Nutrimental: inovagao no produto

O produto que salvou uma empresa

PV

Por vezes, a inovacdo surge como uma oportunidade
Unica para afastar uma empresa do abismo. Foi numa
situacdo dessas que a paranaense Nutrimental, fabricante
de alimentos, se viu enredada.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia
empirica

Fatos -
faturamento com
merenda escolar

Até o inicio dos anos 90, mais de 80% de seu
faturamento era dependente dos contratos com o
programa de merenda escolar. Foi quando o sistema
entrou em colapso.

"O governo deixou de comprar e também de pagar o que
ja havia recebido", diz Jodo Alberto Bordignon, diretor da
Nutrimental.

SUSTENTAGCAO
DR
SUSTENTACAO
Evidéncia

empirica

Fatos - projecao
nacional pelos
alimentos das

viagens de Amyr
Klink e pela
primeira barra de
cereais

Alguns concorrentes fecharam as portas. Na época, a
Nutrimental ja conquistara alguma projecdo nacional por
ter sido a primeira a preparar alimentos especiais para as
viagens iniciais do navegador Amyr Klink. Também havia
desenvolvido a primeira barra de cereais do mercado
brasileiro, & base de castanhas produzidas por
cooperativas de seringueiros. Foi com essa novidade que
a Nutrimental péde se reerguer.

DESAFIO O sucesso ndo foi, porém, imediato.

SUSTENTAGAO "Cometemos o equivoco de promover a barra como
DR guloseima", diz Bordignon.

SUSTENTAGCAO Relancada dois anos depois com a marca Nutry, a barra

Fato - barra de
cereais detém um
terco do mercado

decolou na onda dos alimentos de conveniéncia.
Produzida atualmente em 16 versGes com sabores de
frutas, a marca é dona de cerca de um terco de um
mercado que fatura 200 milhGes de reais por ano e retne
duas duzias de competidores.

CONCLUSAO A histéria da Nutrimental é uma prova de quanto é
importante sair na frente, fazer primeiro e, de
preferéncia, melhor que os demais.

Quadro 61

Neste trecho observamos que o ponto de vista dotegesta na inovacéo
obtida através da criacdo de um produto, diantentkesituacéo adversa — a queda
da receita vinda da merenda escolar. O produt@ lorrcereais ja existia, mas o
erro de promover a barra como guloseima foi um gomsamento errado. A
empresa se reposicionou e relancou a barra deixetean outra marca,

destacando-se na onda de alimentos de conveniéioi&, associada a outro uso


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

pelos consumidores. Hoje a marca € dona de umdergeercado — comprovagao

137

de que a estratégia de reposicionamento funcionou.

Excerto 63 Nutrimental — ensinamentos aprendidos com a crise

PV

Da época da crise restaram praticas hoje enraizadas na
empresa.

SUSTENTACAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

Sem recursos para pagar honorarios de consultoria, a
Nutrimental estimulou os funcionarios a aprender.
Formou as "equipes de crescimento”: grupos de dez
funciondrios encarregados de avaliar até mesmo planos
estratégicos, como um novo sistema de remuneracdo e
projetos de expansdo. Coube a uma dessas equipes, em
meados do ano passado, estabelecer uma nova maneira
de administrar o processo de inovacéo.

SUSTENTAGAO
Evidéncia

empirica

Dados -

Como sao
realizadas as
sessoes

A cada més, oito gerentes reunidos no auditorio da
fabrica julgam cerca de 40 sugestbes submetidas por
executivos e funcionarios. EXAME assistiu a uma dessas
sessées. E ali que aproximadamente 80% de idéias
supostamente equivocadas sao eliminadas.

SUSTENTAGCAO
DR

"Reduzir a margem de erro é vital para uma empresa
média, como a Nutrimental”, diz Guilherme Meister,
gerente de marketing estratégico.

SUSTENTAGCAO
Evidéncia

empirica

Dados

A reunidao /
sessao

A reunido flui com grande velocidade. Cada idéia néo
ultrapassa 10 minutos de discusséao.

DESAFIO A empresa deve produzir cookies salgados? Vale a pena
Questionamentos | mudar o tamanho de uma embalagem para atender a
supostamente uma encomenda internacional?

feitos pelos

gerentes nas

sessdes

SUSTENTAGAO Por meio de notas, os "jurados" se guiam por critérios,
Evidéncia como adequagdo ao mercado e faturamento minimo para
empirica gue um novo item seja langado.

Dados - Como

decidem

SUSTENTACAO As equipes responsaveis por novos produtos que sairem
Evidéncia do papel e chegarem ao mercado receberdo da
empirica companhia 5% dos resultados no primeiro ano de
Exemplo e Dados | comercializagdo.

Quadro 62

A Nutrimental estimula os funcionarios a aprendeiQu novos sistemas

de remuneracédo e projetos de expansdo. Sao feitla®es mensais com gerentes
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para julgar sugestdes e eliminar as idéias equilascaA empresa se posiciona
como evitando errar, mais do que ter inovacoedatas, talvez esta tenha sido
de fato a licho tomada depois da crise. Assim coawempresas que adotam a
pratica meritocratica, as equipes que conseguiea®r fsuas idéias chegarem ao
mercado receber&o 5% dos resultados de comercadizeo primeiro ano.

Destaca-se neste excerto a tentativa do repértdestaever, por meio de
dados, como é o processo de escolha de novas idaiadutrimental, nas
chamadas reunibes ou sessdes, informando inclugive a publicacéo
acompanhou uma delas. A reunido é descrita comdar&psao exemplificados
alguns questionamentos feitos pelos gerentes nestasdes. Este recurso
dinamiza o relato e insere o leitor no ambientealmido, como se ele também
estivesse testemunhando um destes encontros.

Como acgbes das empresas citadas, podemos afirnreaa duutrimental
estabelece um juri, envolve a clpula e remunet@oas idéias. A Natura explora
seus valores, mantém ouvidos abertos, envolve @aUgstabelece redes e mescla
suas equipes. A Apple inova com erros e acertostag@ com entusiasmo,
privilegia o design, os chefes delegam e ousa sedon©O Google inova dando
tempo livre aos funcionérios, listando idéias, Btaado decisdes, promovendo
brainstorms e comprando boas idéias. Por fim, at@r& Gamble inova buscando
parceiros, observando o comportamento das conswsidccriando novos
mercados e indo além dos produtos, preocupand@ise as embalagens e as
promocoes, através de pesquisas nos pontos de &eradeasa das consumidoras.

Excerto 64: Caracteristicas de empresas inovadoras em gerab#izacdo das

equipes e quebra da inércia

SUSTENTAGCAO Num estudo feito pela pesquisadora Silvana Pereira de

Evidéncia Aguiar, professora da Fundagdo Getulio Vargas de Sé&o
empirica Paulo, foram identificados 18 fatores comuns as
Exemplo empresas inovadoras.

SUSTENTAGAO Talvez o mais poderoso e decisivo deles seja o que ela
DR batizou de "mecanismo antiinércia" -- um sistema de

trabalho capaz de combater o mal da mesmice
burocratica, cada vez mais comum no mundo dos
negocios.

SUSTENTAGAO Apesar das peculiaridades de cada uma das empresas
Evidéncia que figuram nesta reportagem, uma coisa é certa: todas
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empirica conseguiram mobilizar seus times e romper com a

Exemplo barreira da imobilidade, que, com o tempo, leva uma
empresa a obsolescéncia.

PV - inovar | Para elas, a inovacdo € muito mais que um termo da

impulsiona 0 | moda. Suas idéias se transformaram em dinheiro.

crescimento

Quadro 63

Neste ultimo paragrafo da reportagem é relatadssoltado de um estudo
feito no Brasil pela FGV, em que foram identificadb8 fatores das empresas
inovadoras, com destaque para 0 mais importantes:ded "mecanismo
antiinércia” contra a burocracia que impede a inovagcao. A clpava inovar e
aumentar seus lucros, apesar das particularidadesmdpresas desta reportagem, é
a mobilizacao de suas equipes e o rompimento deitzada imobilidade para que

a inovacao gere lucro.

4.1.3.
Senso de oportunidade

O senso de oportunidade é o terceiro principiadoitna reportagem e é
visto como o mais dificil de ser reproduzido pordogplica em ter instinto

empreendedor e ndo sé razao para lidar com adeas empresa.

Excerto 65: O principio do senso de oportunidade ocorre nadrda estoria dos

empreendedores, mas € dificil de ser adotado ddpaiensolidada a empresa.

PV E provavel que esse seja o principio de mais
complicada reproducao.

SUSTENTAGCAO Estar no lugar certo na hora certa costuma ser o

Justificagao comego de todo empreendedor de sucesso. E isso

que faz com que eles crescam a taxas assustadoras
- nos primeiros anos de seus negaocios.

DESAFIO A questdo é como manter isso em empresas ja
consolidadas. Como farejar a oportunidade e
manter-se firme na estratégia, mesmo que as
evidéncias digam que é hora de pular fora?

Quadro 64

Este excerto apresenta o principio do senso ddéwpdade como o mais
dificil de ser adotado porque geralmente acontecmicio do empreendimento,
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promovendo crescimento. Em seguida, o reportemalang desafio, em forma de
pergunta, que corrobora para o ponto de vista aptado — se € complicado
reproduzir este principio, entdo a questao é cornuten o senso de oportunidade
depois de certo tempo. Esta pergunta sera res@ondiéxcerto seguinte (excerto

66) com o exemplo da Nortox. Importa aqui destapae este principio é
percebido como instintivo, entdo a questdo é tperaepcdo exata de qual é o

momento de desistir da estratégia, saber quandgava quando recuar.

Excerto 66: Exemplo da Nortox como empresa que teve sensoatetuoplade

SUSTENTAGCAO
Evidéncia
empirica
Exemplo

PV  implicito -
Senso de
oportunidade
impulsiona o]
crescimento

Poucas empresas exemplificam tdo bem essa méaxima
guanto a fabricante de defensivos agricolas Nortox.

SUSTENTAGAO
Evidéncia
empirica

Dados numéricos

Com vendas de 218 milhdes de ddlares em 2004, ela é
hoje uma das empresas do setor quimico que mais
crescem no pais, gracas a uma oportunidade vislumbrada
pelo fundador e mantida desde o inicio da empresa -- a
soja.

SUSTENTAGAO "Eu via que muita gente do Sul comecava a investir em

DR soja no Parana", diz o gaticho Osmar Amaral, de 80 anos,
que abriu a empresa nos anos 50. "Tive certeza de que ali
havia uma grande oportunidade.”

SUSTENTAGCAO Na época, as empresas de defensivos estavam deixando

Evidéncia a regido, devido as sucessivas quebras de safra

empirica provocadas pelas geadas.

Fatos

SUSTENTAGAO Amaral era representante comercial de uma dessas

Evidéncia companhias. Ao enxergar a oportunidade, ele comprou

empirica uma pequena fabrica, dando origem a Nortox. Um de

Fatos seus primeiros clientes foi André Maggi, pai de Blairo

Amaral com | Maggi, maior produtor de soja do mundo e atual

senso de | governador de Mato Grosso. Desde entdo, os negdcios da

oportunidade

Nortox tém acompanhado a expansdo da fronteira
agricola com a cultura do grédo. Instalada no Parana, a
empresa ha muito ultrapassou os limites do estado.

SUSTENTAGAO Atualmente, apenas 40% do faturamento vem do Sul e
Evidéncia do Sudeste -- as vendas hoje alcancam estados sem
empirica tradicdo no agronegdcio, como Piaui e Maranhao.

Dados numéricos

Quadro 65
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Neste momento é admitido o aspecto relativo nocfpio do senso de
oportunidade. E mais facil ocorrer no inicio dogdwos e é preciso estar no
lugar certo na hora certa, além de ser necessareelper a hora certa de desistir
da estratégia inovadora. E quase um jogo de apague é até possivel que
alguma empresa consiga, mas isso depende de tfatdoss conjugados que
talvez nenhuma delas seja capaz de perceber auppade e garantir
crescimento com lucros.

O senso de oportunidade exemplificado pela Nostoxleu em funcéo da
soja. Pelo discurso reportado do fundador da empdizemos que percebeu o
investimento de pessoas do Sul na soja no Paraafjleu a tendéncia destas
pessoas, na certeza de que ali havia uma grandeiopade. Nao foi ele de fato
gue inovou, mas seguiu uma tendéncia apontadauypasanvestidores.

A mudanca aconteceu porque de representante camelei uma
companhia de defensivos agricolas passou a dordadon das Nortox e teve
como um de seus primeiros clientes o0 maior prodigmsoja do Mato Grosso. Ele
seguiu o fluxo de outros investidores, comprou dafica e teve como cliente
um grande produtor de soja. Parece mais uma séripghdas acertadas, por
sorte, ou como ja foi dito anteriormente, por imsti

O senso de oportunidade € muitas vezes compacdm wvislumbrar de
opcOes adequadas para a empresa: “eu via”, “aagarxa oportunidade”. Ver
além, ver mais longe, ver o que 0s outros ndo véemym empresario de visao
pode garantir o sucesso das empresas de acordoessenprincipio. Estas
escolhas lexicais posicionam o empresario na sterglo senso de oportunidade

como alguém capaz de ver além.

Excerto 67: Ter senso de oportunidade pode significar ser deguie um novo

mercado

PV Ter senso de oportunidade nédo significa,
necessariamente, ser pioneiro. Pode também significar
ser um seguidor em um novo mercado.

SUSTENTAGAO Segundo Viguerie, da McKinsey, essa é uma licdo
DR ensinada pelos imitadores da americana Home Depot,
empresa que, nos anos 80, criou o varejo baseado na
idéia do "faca vocé mesmo".

SUSTENTACAO A Lowe's, tradicional loja de material de construcdo,
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Evidéncia farejou a oportunidade e tratou de copiar o modelo.
empirica

Exemplo

SUSTENTAGAO Hoje, a Lowe's é a segunda maior rede de bricolagem dos
Evidéncia Estados Unidos, com vendas de 36 bilhbes de ddlares em
empirica 2004. Perde apenas para a propria Home Depot. Mas os

Dados numéricos | resultados da Lowe's, que cresceu 18% em 2004,
levaram a McKinsey a considera-la uma das estrelas do
crescimento nos ultimos dez anos.

CONCLUSAO - | A copia, feita a tempo, deu certo.
avaliagao do

jornalista  sobre

sucesso

Quadro 66

Neste paragrafo é usado o exemplo de uma empresaamoericana que
copiou o modelo de outra, percebendo que tambéraripofhzer sucesso, isto €,
sem ser pioneira, “imitou” a outra empresa ja baoedida. Aqui é usado o termo
“farejou” como um céo que fareja o cheiro do alitoem 0 persegue até encontra-
lo. A empresa “farejou” a oportunidade, “imitoutdpiou” o modelo de outra e
hoje é a segunda maior empresa do setor, perdentkenge para a pioneira, que
inventou o modelo. Notamos que estas a¢fes rektdsna reproducdo de um
outro modelo ja existente sdo valorizadas, apesaredresentarem em outras
situacBes motivos de processos judiciais.

Mesmo estando em segundo lugar, seus resultadosesiedmento foram
tdo expressivos que foi considerada pela McKinsaya udas estrelas do
crescimento dos ultimos dez anos. A cépia, portaggmantiu destaque no estudo.
A reporter ainda termina o trecho avaliando a #sjra da cOpia como bem
sucedida, ja que, feita a tempo, a cafiia certo. O senso de oportunidade pode
estar também em uma cépia bem feita e realizadampo certo, caracteristicas

da storyline do senso de oportunidade.

4.1.4.
Moderacao

O principio da moderagdo adotado pelas empresamgisecrescem com
lucro é visto como paradoxal, jA que crescer pa@sspipor uma necessidade
ilimitada, assim como sdo desejados os lucros. Aemagdo aparece como um

principio aliado a cautela e a tomada de deciséesatio planejado.
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Excerto 68: Paradoxo aparente entre crescimento e principimatkeracao

DESAFIO Pode parecer um contra-senso falar em crescimento
moderado numa época em que as fusbes e aquisicoes
parecem a receita mais segura para expandir o0s

negocios.
SUSTENTACAO Mas, na pratica, a maior parte das empresas que crescem
Evidéncia com constédncia -- e de forma saudavel -- ndo costuma
empirica dar saltos gigantescos.

Exemplo genérico

SUSTENTAGAO Na amostra avaliada pela McKinsey, apenas 30% das

Evidéncia companhias que cresceram e deram retorno acima da
empirica média  adquiriram  novos  negoécios,  compraram
Dados concorrentes ou se expandiram por novas regibes.

PV Algumas vezes, é preciso fazer o caminho oposto: abrir
mé&o de negdcios pouco rentaveis ou sem potencial
futuro.

SUSTENTAGAO "Muitas empresas  procuram oportunidades de

DR crescimento em grandes idéias", disse a EXAME o guru de

estratégia Ram Charan, autor do livro Crescimento e
Lucro. "Na verdade, elas precisam de pequenos projetos
que tenham efeito cumulativo.”

Quadro 67

Se adotar a meritocracia, inovar e ter senso detwpdade foram
discutidos como principios para ter crescimento doono, ao apresentar um
argumento que contradiz 0 senso comum neste assurgporter ja anuncia que
“pode parecer contra-senso”, mas nao é. Assimjmree de qualquer tentativa
dos leitores de se contrapor aos seus argument@®mprovacdo de que seu
argumento esta correto baseia-se novamente emmeiad@&mpiricas. Neste caso,
na pesquisa feita pela McKinsey, em que apenasd&ieompanhias cresceram
fazendo fusBes e aquisi¢cdes, os outros abriramdadtegocios pouco rentaveis
ou sem potencial.

O discurso reportado do guru de estratégia Rama@hayarante que
grandes idéias e pequenos projetos com efeito abivml podem ser mais
eficientes. Segundo o reporter, o guru é autorido I'Crescimento e Lucro”,
portanto, capacitado para tratar do tema geral eforiagem. O guru é
posicionado como fonte confiavel porque tem ceatabutos e publicou um livro
gue comprova o seu conhecimento do assunto.

Identificar a fonte € uma tarefa propria da redajgéinalistica, mas no
caso das reportagens de Exame serve para mostrarfqate tem certos atributos
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gue garantem legitimidade de seu ponto de vista potto de vista do repérter.
Posicionar a fonte em um lugar de prestigio, noidmndiscursivo jornalistico
em contato com o dominio discursivo empresarialfazen credibilidade a
reportagem.

Neste excerto, 0 ponto de vista € que ser modeigddica saber recuar e
abrir mdo de alguns negécios sem potencial paratwof Recuar, portanto,

também pode gerar crescimento com lucro.

Excerto 69: Exemplo de moderagao no Brasil - DPaschoal

SUSTENTAGAO Um bom exemplo disso é a DPaschoal, maior rede de

Evidéncia revenda de autopecas do pais. A partir de 2001, seus

empirica executivos decidiram crescer sem abrir novas lojas

Exemplo proprias. A idéia era credenciar lojas independentes, que
passariam a usar a marca Top Service. A DPaschoal deu
treinamento e ajudou a melhorar as instalacbes desses
varejistas.

CONCLUSAO Resultado: as vendas aumentaram e eles, que ja eram
clientes da empresa, passaram a comprar mais.

Quadro 68

O crescimento da DPachoal se deu com moderacaeydincia factual
de que a empresa passou a vender mais para os snelsembes. O crescimento

foi moderado porque néo foi preciso adquirir nol@gs, mas sim crescer

internamente e ndo por aquisi¢cdes e fusdes.

Excerto 70: Como se deu o crescimento da DPachoal de formananbale

SUSTENTAGCAO Em apenas trés anos, a rede Top Service saiu de uma
Evidéncia base zero para 262 lojas credenciadas -- um ritmo de
empirica abertura trés vezes maior que o de lojas proprias na
Exemplo década anterior.
SUSTENTAGAO Ao descartar as aquisicoes e as novas lojas, a DPaschoal
Evidéncia deixou para tras a trajetoria inconstante dos anos 90. Nos
empirica ultimos cinco anos, atingiu um crescimento anual médio
Dados de 11%, um indice invejavel para o varejo, e faturou 570
milhées de ddlares em 2004.
SUSTENTAGAO "Ndo vamos com muita sede ao pote", diz Paulo Sérgio
DR Paschoal, diretor-superintendente da empresa. "Nosso
lema é solidificar o que construimos sem ter obsessédo
pelo crescimento por si s6."
SUSTENTACAO No livro Empresas Feitas para Vencer, o estudioso Jim
DR Collins também condena a busca pelo crescimento de
Evidéncia maneira irrefletida. Ele e sua equipe analisaram 1 435
empirica empresas americanas no periodo de 1965 a 2000. Apenas
Dados 11 delas conseguiram sustentar, por mais de 15 anos,
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uma expansédo considerada extraordinaria.

SUSTENTAGAO De acordo com Collins, nenhuma dessas companhias se
DR preocupou obsessivamente com o crescimento acelerado.
Ele foi conseqiiéncia, e ndo fim.

Quadro 69

O crescimento comedido foi a op¢cdo da rede Dpakceaamplo de
moderacdo para manter um crescimento constantealemlojas préprias, mas
credenciando lojas independentes, fornecendo tneine e ajudando a melhorar
suas instalacdes. Desta forma, deixou pra trax@ngtancia, vista como uma
posi¢cdo negativa. Portanto, seguindo o posiciontongm inicio da reportagem,
moderacdo e crescimento constante estdo mais @éxitm sucesso e trazem
crescimento mais duradouro.

O diretor-superintendente da empresa afirma quevadoom muita “sede
ao pote” e tem como lema solidificar o que ja camgt sem crescer por crescer.
O ponto em questdo € que a solidificagdo, neste, Gggontou, sim, para o
crescimento dos lucros. Parece ndo haver distinlgia entre crescimento das
empresas pelo aumento do nimero de lojas e crescime aumento dos lucros.

Jim Collins, estudioso e escritor de livro sobrepsaas vencedoras
também tem seu discurso reportado para ratifigaosicionamento adotado pela
reporter ou pela revista: das 1435 empresas analisadas por
ele apenas 11 mantiveram crescimento aceleradma@ de 15 anos porgue o
tiveram como meio e ndo como finalidade.

Resta saber qual é a finalidade de uma empres®. évd reportagem sao
listadas as cinco estratégias das empresas quecraacem e uma delas é ter o
crescimento como um meio e ndo como finalidadeo 8o esta nas empresas
gue mais crescem, entdo € um contra-senso destfwalas que nao valorizam o

crescimento como meta, como finalidade.

4.1.5. Conhecimento dos clientes

Este € 0 quinto e ultimo principio que as empregs&smais crescem com
lucro adotam, segundo as reportagens de capa ddarddxame em analise.
Conhecer os clientes e 0 que eles querem possibdiMenda de mais produtos e
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captacao de novos clientes.

Excerto 71: Exemplos da ALL e da Visanet de como conhecer @ntels

promove crescimento com lucro

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

PV Tirar mais dinheiro dos mesmos clientes constitui o tltimo
ponto em comum entre as empresas que ndo param de
crescer.

SUSTENTAGAO "Temos gerado mais receita nova com 0S mMesmos

DR clientes do que indo atras de novos”, diz Hees, da ALL.
Um desses clientes é a SLC, terceira maior produtora de
arroz do pais.

SUSTENTAGAO Ha dois anos, a ALL apenas transportava o arroz da

Evidéncia fazenda para a fabrica da empresa, no Rio Grande do Sul.

empirica Hoje a operadora cuida até da distribuicdo do produto

Exemplo - ALL final para o varejo da zona leste de S&o Paulo.

SUSTENTAGAO "As empresas, sobretudo na drea de prestacdo de

DR servicos, precisam criar produtos que preencham
necessidades de seus clientes”, afirma José Paschoal
Rossetti, professor da Fundacdo Dom Cabral.

SUSTENTAGAO Nenhum exemplo de expansdo das receitas com os

Evidéncia mesmos clientes é tdo representativo quanto o da

empirica Visanet, administradora das transacbes efetuadas com os

Exemplo - Visanet | cartbes da marca Visa, com receitas de 500 milhdes de
dolares em 2004.

SUSTENTAGAO Ao ser criada, ha dez anos, a Visanet operava apenas as

Evidéncia transacbes de débito e crédito. Atualmente, as mesmas

empirica maquinas que fazem esse tipo de transacdo oferecem

Fatos cerca de dez operacgées distintas, como o crédito direto ao
consumidor.

SUSTENTACAO O principio é fazer com que os mesmos clientes -- os 30

Evidéncia bancos emissores de cartbes dessa bandeira no pais --

empirica usem outros servicos com a mesma tecnologia instalada.

Exemplo

Quadro 70

O quinto e ultimo principio de crescimento € o amiimento dos clientes
e nesta storyline sdo bem sucedidas aquelas ermpgresaconseguem fazer com
que os mesmos clientes gerem mais lucro, ante@pandatisfacdo de suas
necessidades e oferecendo a eles novos produraplesa que se destaca nesta
storyline é a Visanet, que usou as mesmas maqquesazem credito e debito
dos cartdes da marca Visa para realizar cerca ddiféfentes operagdes. A
tecnologia é a mesma e os clientes sdo 0os mesmass;am o0 aumento da oferta
de servicos, o lucro da empresa também aumentopartk do que ja havia

disponivel foi possivel aumentar os lucros.
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Excerto 72: Exemplo da Visanet - unido dos principios de comhento dos

clientes e inovacgéo

SUSTENTACAO Boa parte das idéias para novos produtos -- note-se que
Evidéncia al também entra em agdo o principio da inovacdo -- sai
empirica de reunibes realizadas mensalmente entre representantes
Fatos da empresa e de quatro dos principais bancos emissores.

SUSTENTAGAO Além de cuidar do relacionamento com os bancos, a

Justificacao

Visanet procura se aproximar dos cerca de 800 000

estabelecimentos que tém madquinas de processamento
de transagbes. O objetivo é conhecé-los a ponto de criar
novos servicos especificos.

Quadro 71

A Visanet conhece seus clientes que utilizam agumas para realizar
transacoes e também se aproxima dos bancos etdbslesimentos que tém as
maquinas. Assim, pode criar servi¢os especificoaabedo com a demanda de
cada um destes clientes. Para comprovar que oigidndo conhecimento do
cliente € parte da filosofia da empresa, a evi@dmenpirica sdo as reunides

mensais com representantes da Visanet e de quatcgppis bancos emissores.

Excerto 73: Visanet — exemplo de um dos escritorios da empresa

SUSTENTAGAO Foi com base nesse conhecimento que, no ano passado,

Evidéncia um dos escritérios da empresa no interior de S&do Paulo

empirica passou a oferecer um servico para cerca de 600 lojas da

Exemplo operadora de telefonia celular Claro. Enquanto captura a
transacdo de compra, a maquina da Visanet transmite para
a sede da Claro o valor da compra e o nUmero da linha de
celular correspondente.

SUSTENTAGCAO Normalmente, os funciondrios das lojas ficavam

Evidéncia responsaveis pela transmissdo dessas informacbes, o que

empirica gerava erros e atrasos. Ao resolver um problema do

Fatos cliente, a Visanet acabou se beneficiando, pois as lojas
passaram a incentivar o uso de cartoes Visa.

SUSTENTAGAO As transacbes na rede de lojas Claro dobraram desde que

Evidéncia 0 servigo passou a funcionar.

empirica

Dados

SUSTENTAGAO "E uma idéia simples, que ndo exigiu novos investimentos,

DR e tem um bom impacto nas receitas", diz Luiz Eduardo
Ritzmann, diretor executivo de estratégia de produtos da
Visanet.

Quadro 72

Neste excerto, a storyline de conhecimento dosteléepode ser associada

a storyline de inovacdo com moderacao, porque BA00S NOVOS Servicos para
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0S mesmos clientes a partir de tecnologias ja disps. O crescimento € todo no
interior da estrutura ja existente. A tecnologiansntém, os clientes também,
mas como tém algumas demandas extras, sdo ofesexidtes novos servicos,
logo a empresa lucra a partir do que ja dispde.

Inova nos servigos e cresce moderadamente porquéandusdes nem
aquisicoes de outras empresas, mas apenas ofeieoeeamos clientes servigos

diferenciados. E um crescimento internalizado.

Excerto 74 Retomada geral de todos os principios e dos eosmp

SUSTENTAGAO Os exemplos da ALL, da Perdigdo, da Nortox, da Visanet

Evidéncia e da DPaschoal mostram que é possivel crescer de forma
empirica consistente.

Exemplos

DESAFIO Né&o existem, porém, atalhos nessa expansdo. Nem

conforto. Trata-se de um processo de longo prazo,
construido dia apds dia e que necessita, sobretudo, de

coeréncia.
PV - crescem Nenhuma empresa pode crescer de maneira saudavel,
porque tém por anos seguidos, se ndo souber exatamente aonde quer
planejamento chegar.
SUSTENTAGAO "Ndo ha um negdcio que ndo possa crescer”, diz o guru
DR Ram Charan. "Sempre ha espaco para aumentar as

vendas com lucro quando se olha para o proprio negdcio
sob um novo dngulo.”

Quadro 73

Talvez o posicionamento ao final da reportagem s&mamente o de
incentivar todo gestor que estiver lendo que taRE€mpresas podem crescer,
inclusive a dele. Mas é proposto o desafio de geregscimento ndo é facil, ja que
todas as storylines mostram que 0s processos méseapam “atalhos” e saber
onde se quer chegar € crucial. O discurso repordadguru de estratégia Ram
Charam aponta que deve-se ver 0 negécio sob um @yalo, assim sempre
havera espaco para aumentar o lucro. E uma or@ntdip genérica que cabe a
qualguer negd6cio em qualquer situacdo, ou sejd, restmedida para qualquer
leitor.

Nas cinco storylines analisadas nesta reportagesmitaoracia, inovacao,
senso de oportunidade, moderacdo e conhecimentalidates a caracteristica
presente € a relatividade com que cada estratégeastr adotada pelas empresas,

ja que os radicalismos ou grandes transformacéesledem trazem resultados
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duradouros, a0 mesmo tempo optar por ndo usar wsresd@rincipios pode
impedir o crescimento em tamanho e em lucro.

A seguir, propomos algumas escalas, eixos seménte tabelas
comparativas apontados nesta reportagem para adigdcada uma destas
estratégias, destacando que o movimento deve smreendido como pendular,
de um a outro lado da escala e, em alguns casas qoase dicotdmico.

MERITOCRACIA

Mérito individual < > Meta da empresa

Prémio em dinheiro, objetos ou acdes

Ambos devem estar em consonancia para que a acafundmnario seja
valorizada e percebida como mérito pela empresa,vail premia-lo, torna-lo

socio ou dar-lhe bbénus.

INOVACAO
Inovacéao a partir de detalhes Conservacdo, moderacao e
cautela

do dia a dia para garantir <:>

crescimento sustentado

SENSO DE OPORTUNIDADE: estar no lugar certo na hoeda, principio
quase percebido como questdo de sorte. Ha alguioatrdias propostas na
discussao desta storyline, porque as decisfes mpseendedores raramente se
baseiam em sensacdes, mas sim em aspectos racestaifsticos:

Visao Certeza baseadpa
em dados

Instinto Razao

Farejar X Observar

Sensibilidade Racionalidade
Ver além, e Ser moderado,
vislumbrar comedido e agir

possibilidades com certezas
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MODERACAO - vista como paradoxal quando se tratardscimento.

Esta relacionada a metafora do apostador no jagodgve saber quando avancar
e quando recuar. De acordo com 0s argumentos fpospas crescimento das
empresas deve se dar com moderacao para que ssfarte. O crescimento nem
sempre se da pela aquisicdo de novos negociostaméem por novas idéias e

projetos.

CONHECIMENTO DOS CLIENTES: este principio permiteegscimento com
lucro vendendo produtos e servigos para oS mesihwdes, a partir de suas
demandas. Em alguns casos, sdo associadas a esfipi@ra inovacdo e a
moderacdo, porque de algum modo criam-se servig®sn a partir de
tecnologias ja existentes, de uma estrutura préta,é, de forma moderada. O

crescimento aqui € internalizado na propria empsaainda assim lucra mais.

4.2.
Discussao dos resultados

As empresas que crescem com lucro tém uma formamaposta por cinco
fatores, ou motores, que garantem o crescimentstame. Sao eles: meritocracia,
inovagéo, senso de oportunidade, moderagdo e dordr@o dos clientes. As
empresas dificilmente rednem todos os principioglusive porque alguns
parecem antagonicos, mas de acordo com a publicéciopossivel que uma
empresa cresca de forma sustentada sem apreseltan@nos algumas destas
caracteristicas.

Através da andlise de dados e da observacdo dastégmsts
argumentativas utilizadas nas reportagens par&rgastos pontos de vista da
publicacédo, propomos uma sintese dos resultadasmtados, que mais se adéqua
a atividade discursiva em analise, isto é, repertagnterpretativas publicadas na

capa da revista de negocios Exame.
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COMPONENTES MOVIMENTOS ARGUMENTATIVOS
DA (MA)
ARGUMENTACAO

Ponto de vista

Idéia
(conteldo proposicional)
+
Compromisso

(alinhamento ou adesao)

e Idéias contrarias ao ponto de vista

* Perguntas
Desafio

» Justificacdo

» Evidéncia empirica

Exemplos
Sustentagdo Fatos

Dados

Discurso reportado (fontes)

Conclusédo * Resumo das sustentacbes

 Retomada do ponto de vista

Esquema 2: Sintese dos resultados encontrados

Destacamos as particularidades da sintese dodadssilem relacdo aos
utilizados como revisdo no Referencial Teoriconit2.2): o ponto de vista &
composto por idéia e compromisso. Ao invés do corapte argumentativo
denominado disputa, propomos a adoc¢do do termdialesaa vez que é o
préprio repoérter que propde um desafio as suaaddétravés do uso de perguntas

retéricas, que simulam um dialogo e ao mesmo teogtaboram para que ele


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

152

reforce o ponto de vista da publicagdo. Nado hautispor argumentos contrarios,
mas sim um desafio aos préprios argumentos coreragéio de refor¢a-los.

A respeito do componente argumentativo da sust@otagerece destaque
nos textos jornalisticos a utilizacdo da justif@@cexplicando os porqués do
argumento utilizado. As evidéncias empiricas sdizadas como sustentacdo por
meio de exemplos, de fatos (matéria-prima do jsmad), de dados estatisticos
resultantes de pesquisas elaboradas pela propbécagio e do discurso
reportado, construido pelas entrevistas com asegonbrnalisticas. Estas
evidéncias sao utilizadas seguidamente, semprehguiefesa de um ponto de
vista ou desafio deste, porque dao credibilidadexsim jornalistico e promovem
prestigio da publicacdo na midia de negdcios.

A seguir, sdo apresentados esquemas resumitivgsricogoais pontos de
vista e dos posicionamentos propostos nas repogage analise sobre a adogéo
de cada um dos cinco principios do sucesso defimdste estudo.

PRINCIPIO DA MERITOCRACIA

PONTOS DE VISTA:

Os melhores precisam ser bem recompensados.

Os melhores precisam ser estimulados a continmandé® o melhor.

Aguca o desejo de o funcionario fazer o melhor.

Os verdadeiros talentos precisam ser reconhecicdasa@nerados

E formidavel haver empresas que adotem a merit@cnacBrasil.

O sistema esta na base do capitalismo de sucesso.

E capaz de transformar empresas mediocres em isotave

E tA0 justo do ponto de vista moral quanto o maigeto dos sistemas gerencials.

E contrario ao paternalismo, ao apadrinhamentorepotismo.

E preciso adotar uma pratica meritocratica no Brasi

Tabela 2
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POSICOES

ACOES

Estratégicos, talentosos e com orgulhg
ser bom

Aelotar padrdes rigorosos e transparent
para ascensdo em todos os escaldes

Comprometimento com as metas

Entregar mais do rquregpe
Identificar e recompensar a altura
profissionais mais preparados
Premiar os funcionarios que tém me
com dinheiro, objetos, aces e expres
publica do reconhecimento com elogios

es

(ON)

ito
sao

~

Flexibilidade para se adaptar as mudant

tas  Pronaoselecdo natural, remuneran
e fornecendo beneficios aos melhg
funcionérios, estimulando Sé
desenvolvimento profissional

do
res
U

Ser autbhomo e otimista

As empresas devem concentrar a ater
e treinar com afinco os profissionais c(
potencial de se tornarem 0os melhores

1cA0
DM

Os melhores se tornam acionistas
socios

@onvite para que o0s funcionari
participem dos projetos da diretoria e §
apontados pelo chefe imediato ou
receberem elogios de clientes ou
terem se destacado na exposicao de
idéias

DS
580
hor
DOr
suas

Profissionais especializados, CC
capacitacao acima da média

ndentificar e zelar pela carreira d
profissionais com alto potencial

0S

As empresas ganham quando os
executivos cultivam os fortes e extirpam
os fracos

Se ndo forem desafiados e devidame
recompensados pelo bom desempel
podem sair da empresa

2nte
nho,

Prémios aumentam a produtividade e
reduzem custos — torna-se um ciclo
lucrativo

Mostrar capacidade em areas condize
com cargo, funcdo e género e conqui
a confianca dos empregadores

ntes
star

Tabela 3
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PRINCIPIO DA MERITOCRACIA NAS EMPRESAS FAMILIARES

PONTOS DE VISTA

Na mediacdo de conflitos os principios da Psicalogievalecem sobre ¢
manuais de Administracao.

DS

E a instituicio econdmica mais antiga e mais atual.

E a espinha dorsal da economia mundial.

S&o tdo importantes que existem institutos de peEsoas universidades e mujto

material tedrico sobre o tema.

Os problemas entre os desafetos podem ser inseljp@igue nao se poq
simplesmente demiti-los.

e

Paternalismo, apadrinhamento e nepotismo sdo ciestaestas empresas, 0 (

jue

nem sempre garante 0 sucesso, mas certamente nmantemflitos.

Tabela 4

Ha duvidas quanto as estratégias para o crescimma@goempresas familiares

porque, como 0s sécios sao parentes, algumas diistoas em familia afetam as

diretrizes do negdcio e vice-versa. O ponto dexnvdstfendido € que ha estratégias

de crescimento conflitantes também: enquanto ui gl diversificacdo o outro

opta pela especializacdo, por exemplo, e assirdipote.

MERITOCRACIA: como a valorizagdo por merito presseipigualdade d
oportunidades e valorizacdo dos melhores funciosade acordo com ¢
resultados que apresentam, nas empresas famibaresscolhas se dao g
relacdes de parentesco e ndo somente por merito.

11%

or

Ha algumas medidas basicas para 0 sucesso na isaéisndo cargo: planejar
sucessdo com antecedéncia e estabelecer padroetesdenpenho para
preenchimento dos cargos, de preferéncia por eserisé sucede quem tiv
mérito comprovado.

Sucessao por empresario de fora: quando a empeesiedoela escolha de u
empresario de fora da familia — processo denomimadéssionalizacdo —

mérito € condicdo. Pode ocorrer por decisdo dosresapos ou quando

empresa atinge certo tamanho ou ainda quando csrikstes sdo muitos €
administracdo se complica em disputas familiares.

Sucessao quando se opta por um familiar (sem amasio mérito): baseada
primogenitura; na necessidade imediata do paiwzdsdo; por imposi¢cao do p
autoritario;

Sucessao por um familiar (por mérito): o filho égarado, freqientando
melhores universidades e fazendo cursos que oipnd@irnao teve oportunidag
de fazer; o filho é preparado dentro da prOpriaresg e precisa provar s

competéncia em cargos menores; orientar o flnoraecar a carreira em outra

empresa; quando o filho assume cargos de chefj@gi dhe da autonomia
percebe que ele esta preparado e, portanto, delggesidéncia ao filho; com

le
la

e
(0]

profissional liberal, tornando o filho sécio

Tabela 5
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PONTOS DE VISTA
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Inovagcbes mais comuns mudam detalhes no dia andialesenvolvimento de
produtos, na maneira de captar recursos ou deinegas equipes.

As grandes inovacbOes ocorrem raramente, por issengzesas devem se
concentrar nas idéias que alteram detalhes maggesmo negdcio.

Deve-se inovar com cautela, conservacédo e moderacao

Momento atual é de economia da criatividade: emacapé consumidores com
novidades com as quais hem sonhavam.

A criatividade esta centrada no céreb
producao.

ro, nas pessoRdo nos processos |de

E importante sair na frente, fazer primeiro e mettmque os concorrentes.

A inovacédo pode ser a oportunidade Unica da empwsasair do abismo.

Crescimento organico das empresas so
boas mercadorias.

€ possivetrangfiormacao de idéias em

A inovacgédo deve ocorrer a partir dos valores dacanar

Tabela 6

POSICIONAMENTOS:

POSICOES

ACOES

Talentos de Jacques Cousteau: explora
capaz de buscar o que ha de melhor

dBeunir o que viu e decidir o que pode
render para 0 seu negocio

Tem habilidade de antrop6logo

Observar e entemdeno os cliente
reagem aos produtos e servicos e
demandas de mercado

cria

Tem capacidade premonitoria

Criar produtos antes abncorrentes
dos clientes demandarem

Aprende mesmo com sucessao de
fracassos

Ter tempo livre na empresa para
dedicar a projetos individuais, mest
sem vinculo com a missdo da emprg
Todos os funcionérios podem expor s
idéias e aceitar as criticas

se

2Sa.
Las

Todos estdo comprometidos e contam @
0 apoio da alta direcao para ousar

oBhefes das equipes delegam a altera
das inovacbes, criticando as op¢
feitas, mas nunca fornecendo as respg
aos funcionarios

1CA0
Des
stas

O empresario idealista e carismat
mobiliza e entusiasma os funcionarios

dOusar sem medo e confiar nas s
tacadas

uas

Fanatico por grandes inovacgdes

Mesclar equipesec@cutivos de
diferentes areas e especialidades para
analisar os projetos

Mecanismo antiinércia:  sistema
trabalho capaz de combater o mal

d€riar produtos reconhecidos pel
dansumidores como inovadores

0S

mesmice burocratica e tirar a empresa

da



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510574/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0510574/CA

156

imobilidade

Conceito de inovagao aberta

Fazer acordo parandasenento de
inovacoes em conjunto co
fornecedores, laboratorios
universidades

Alinhar-se como cliente e no uso que

dos produtos da empresa, porque 9
desejos séo percebidos ndo s6 por mei
pesquisas convencionais

fdgntendem o mercado e o consumid
elslem-se de pesquisas convencionai
ord®  convencionais para  extr
conhecimento sobre as motivacoes
consumidores, o que Ihes perm

Tabela 7

or.
s e
alr
dos
ite

antecipar-se a concorréncia

PRINCIPIO DO SENSO DE OPORTUNIDADE

PONTOS DE VISTA:

Principio de reprodu¢do mais complicad

a.

Geralmente o senso de oportunidade € o motor gs&ljlda o inicio dos negdcio
mas depois dificilmente os empresérios acertam mento de tomada de decisdes

estratégicas e perdem esse principio.

5,

Estar no lugar certo na hora certa.

E uma quest&o de sorte dos gestores.

A cOpia de outros modelos, feita a tempo, podetrazcesso.

Tabela 8

POSICIONAMENTOS

POSICOES

ACOES

Intuitivo

Uso de instintos: farejar, perceber, seg
pistas de novas possibilidades

Conhecedor das estratégias da empre
no que percebe como possibilidade
lucros no futuro

skletéfora da visdo: vislumbrar, ver alén
¥sualizar novas possibilidades, enxerg
a oportunidade

|
ar

Arrojado

Manter-se firme na estratégia e ter
perspectivas de futuro

Seguidor de tendéncias de sucesso

Expandir os inegdara outros locai
Seqguir novo mercado
Copiar modelos de sucesso

Perceber tendéncia dos investidores

Tabela 9
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PRINCIPIO DA MODERACAO:

PONTOS DE VISTA

Parece paradoxal: crescer com lucro e de forma raddeO lucro empresari
parece ser desejado de forma ilimitada e ser mddgrarece contrario a es
condicéo de sucesso.

al

Relaciona-se com cautela e tomada de decisdes die plenejado.

O crescimento moderado com lucro é interno, véizado.

Tabela 10

POSICIONAMENTOS

POSICOES ACOES

Metéafora do apostador: saber quando | Abrir mao de neg6cios pouco rentaveig

avancar e quando recuar ou sem potencial futuro

Conservador N&o ir com muita sede ao pote

novas regides para crescer

N&o é preciso adquirir novos negdcios,
comprar concorrentes ou se expandir para

Conhecedor do potencial de crescimenBwlidificar o que foi construido

interno da empresa Adotar pequenos projetos que tenham

efeito cumulativo

Fazer pequenas altera¢cdes nos negoci

Conhece os clientes Fazer com que 0s mesmos ed

comprem mais

ent

Tabela 11

PRINCIPIO DO CONHECIMENTO DOS CLIENTES:

PONTOS DE VISTA

Conhecer os clientes pode representar crescimemntolucro se as informacgos
obtidas forem usadas para criar produtos e serggeseles demandam ou ge
nova demanda.

S
rar

Lucrar sem gastos com prospeccao de novos clisigesica tirar mais dinheirg
dos mesmos clientes.

Associacao ao principio da inovacdo e da modergudmue de algum mod
criam-se servigos novos, a partir de tecnologiaexjatentes, de uma estruty

prévia, isto €, de forma moderada.

Tabela 12
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POSICOES

ACOES

Conhecedor dos clientes e atento aos se&econhecer suas necessidades e lucrar
habitos de consumo com o atendimento delas
Fornecer mais servicos utilizando | a
mesma tecnologia ja utilizada pela
empresa
Observador da rotina de uso dos produtoB)vestigar as necessidades dos clientes
percebendo o que é de fato relevante pamravés de quem estd em contato direto
os clientes com eles
Os proéprios clientes devem informar quaiBesquisar habitos de consumo dos
sao suas necessidades através de pesquitiastes, utilizando pesquisas que| o
convencionais ou nao aproximem da realidade de uso |de

produtos e servicos.

Tabela 13
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