Os cinco Hébitos das Familias
Preparadas para a Disrupcao
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Antes exclusiva ao universo militar, a sigla VUCA[1] ganhou uma sélida posicao
no mundo dos negécios, no qual as empresas devem orientar-se em ambientes cada vez
mais volateis, incertos, complexos e ambiguos. Hoje, as mudancas sdo rapidas, os
problemas sao multifacetados e a previsibilidade é, em larga medida, uma garantia do
passado.

Para as familias empresarias, este novo cendrio apresenta um desafio existencial
para as formas tradicionais de se fazer negdcios - relativos a como possuir e liderar suas
empresas, construir a lealdade do consumidor, reter talentos, investir e planejar a longo
prazo. O ambiente VUCA estd exigindo das empresas familiares um novo tipo de
propriedade e lideranca.

Para lidar com as vulnerabilidades crescentes deste ambiente turbulento, as
familias empresarias devem preparar ndo apenas seus negodcios, mas também suas
familias para a disrupgao.

Os cinco habitos principais abaixo oferecem um plano para as familias darem
um pontapé de modo inteligente e proativo.

Habito 1: ganhe altitude e considere o quadro geral.

As familias ndo podem mais se concentrar exclusivamente em sua competéncia
de exceléncia operacional - isto é em ajustes incrementais em seus negocios
estabelecidos. Elas também devem ser capazes de se retirar desta atividade cotidiana,
dar um passo atras e “ganhar altitude”. A partir de uma visdo panoramica, as familias
podem estudar como o mundo e sua industria estdio mudando, reconhecer novas
oportunidades e desafios e, em seguida, aplicar o capital de modo adequado para
manter o crescimento sustentavel de seus ativos.
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E apenas partindo de uma grande altitude (30.000 pés ou 9.000 metros) que as
familias podem acompanhar as mudangas importantes - 6bvias ou sutis - em seu setor.
Quais sdo as novas ameacas? Para onde estd se movendo a tecnologia relevante? Onde
as startups estdo se concentrando? Quais sdo as tendéncias entre a proxima geracdo?
Como as mudangas demograficas estao afetando nosso mercado?

Ganhar altitude também oferece um angulo sobre preocupacdes mais amplas,
por exemplo, como os interesses e aptidoes da familia estdo mudando, como a
degradacdo ambiental pode impactar os negocios e a familia, como as mudancas
politicas e a globalizagdo estdo influenciando seus mercados, entre outras
megatendéncias. Estas varidveis, que muitas vezes confluem, podem agravar a mudanga
vivenciada pelas empresas e familias, gerando novas instabilidades ao lado de novas
oportunidades para a criacao de valor.

Uma CEO de terceira geracdo de uma empresa familiar multibilionaria nos
Estados Unidos observa a importancia e a dificuldade de ganhar altitude. “As vezes é
dificil fazer as pessoas pensarem sobre a proxima novidade”, diz ela. “Quando todo
mundo estd operando a maquina, ha uma tendéncia de olhar para o curto prazo e focar
as oportunidades incrementais e ndo olhar adiante para as oportunidades realmente
grandes”. Uma de suas prioridades é conversar frequentemente com as pessoas que
estdo rastreando o que estd por vir e ela incentiva sua equipe a fazer o mesmo. “O que
estd no horizonte? O que estd além do horizonte?”, pergunta ela.

O Conselho de Administragdo é um recurso vital para este tipo de conversa mais
ampla, entdo as familias devem recrutar pensadores estratégicos, familiares e nao
familiares, para atuar no conselho. Além disto, convocar um conselho de proprietarios
para se concentrar nas decisdes de nivel de proprietario traz uma série de beneficios.
Afinal, estes dois grupos incluem as pessoas mais confidveis e bem informadas quando
se trata da tomada de decisdes estratégicas no nivel do proprietario. Além de bons
consultores externos, viagens periddicas de aprendizagem longe do local de trabalho
ajudam a livrar-se dos pontos cegos e a iluminar o que estd acontecendo nos negécios e
no mundo.

Habito 2: redefina o que significa ser administrador.

Estar pronto para a disrupcdo como uma familia significa estar preparado,
mesmo em curto prazo, para abrir mdo de empresas e pessoas que ndo estdo
funcionando a fim de abracar novas oportunidades de crescimento. Em outras palavras,
trata-se da disposigdo de romper com alguma tradigdo.

As familias muitas vezes consideram dificil alienar negécios legados ou
dispensar certas pessoas porque acreditam que os manter e ser leal a eles é parte do que
as torna “administradoras”. Por geracdes, esta ideia requereu que as familias
alimentassem e cultivassem uma empresa familiar, tomassem conta dela,
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desenvolvessem-na se possivel e transmitissem-na, junto com tradi¢cdes importantes,
para a proxima geragao.

No ambiente de hoje, as familias devem reconsiderar o que significa ser um
“administrador” de sua empresa. O ambiente turbulento de hoje exige uma reinvengao
da ideia do administrador como cuidador de uma empresa especifica. Nao é mais
razoavel que as familias insistam em possuir um ou outro negocio especifico; elas nao
podem mais dedicar seus esforcos (e seu nome) a um produto ou servico especifico
vinculado a uma geografia especifica. Dada a rapidez de transformacao das industrias,
da rotatividade dos negocios e da mudanga dos interesses e habilidades dos membros
da familia, a administracdo hoje implica em gerenciar e ampliar ativos e valores na
busca ampla de uma missao familiar.

Esta abordagem confere as geracdes sucessivas a liberdade necessaria para
redefinir seus negoécios e atividades de investimento e para criar uma nova visdo para a
empresa familiar de acordo com as exigéncias do ambiente. Eles podem confiar em uma
missdo familiar mais profunda para movimentar recursos mal alocados, encontrando
valor econdmico e social nao de acordo com um produto ou servico especifico, mas com
uma abordagem e mentalidade especificas.

A empresa familiar deve enfrentar esta mudanca de identidade o mais cedo
possivel. Incuta em sua familia um conforto predominante junto com a mudanca - com
a disposicao de se afastar de algumas tradi¢des ou de algumas partes do legado da
familia. Administrar uma empresa familiar hoje significa responder com agilidade as
ameacas, sem perder de vista a missao da familia. As familias empreendedoras mais
bem-sucedidas hoje adotam esta no¢ao mais ampla de “administracao”.

Habito 3: acompanhe as novas tecnologias.

A tecnologia moderna esta gerando ciclos mais rapidos de disrupgao. Enquanto
a transicao da energia a vapor para a energia elétrica levou um século para ocorrer, a
altima era de produgao reconhecida pelos cientistas (automacao e computadores) durou
apenas 17 anos. Outra estd em andamento, impulsionado pela inteligéncia artificial, pela
robotica, pelo blockchain e outras tecnologias conectadas. Os especialistas preveem que
estes ciclos s6 irdo acelerar.

A velocidade com que a tecnologia estd mudando o status quo é profunda. As
sociedades e empresas mudam quase constantemente para novas maneiras de fazer as
coisas. As familias devem estar plenamente cientes de quando as tecnologias estdao
prestes a realizar uma disrupcdo em seu setor - o que constitui, historicamente, um
ponto fraco das empresas familiares.

E importante ressaltar que se manter atualizado com as novas tecnologias nao
significa simplesmente adotar novas ferramentas que fazem melhor as tarefas antigas;
atualizar-se também significa compreender as multiplas esferas de inovacdo que se
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sobrepdem ao seu negocio principal, incluindo seus fornecedores e clientes. Considere a
familia Schaeffler da Alemanha, que fabrica rolamentos de esferas. 60% de seus
produtos sao vendidos a empresas automotivas para uso em motores de combustao. Em
2018, este canal de vendas estava secando devido ao investimento da industria
automotiva em motores elétricos. A Schaeffler esta se ajustando, tardia e reativamente, a
novos produtos, mas s6 depois de perder um valor substancial.

Nao espere até que o valor seja perdido antes de prestar atencdo as novas
tecnologias que terdo impacto em seus negdcios. Acompanhe startups no seu setor e nos
de seus clientes e fornecedores. Participe de conferéncias e programas educacionais para
aprender as altimas novidades em tecnologia. Convide especialistas em tecnologia para
fazer apresentacdes nas reunides do conselho. Atengao aos avisos.

Habito 4: aprenda a experimentar.

A maior ameaga aos titulares hoje tende a ser as startups flexiveis. Isto significa
que as grandes empresas precisam pensar como pequenas empresas. E uma vez que
uma cultura de inovagdo deve comegar no topo, com os acionistas, as familias precisam
acostumar-se a experimentacao.

Esta ndo é uma mudanga facil. A experimenta¢do nao estd embutida no DNA da
maioria das familias. Ao contrario, as familias tendem a ser avessas ao risco, com baixa
tolerdncia ao fracasso e pouco desejo de uma conversa franca. Mas uma cultura de
experimentagdo requer muito risco, alguns fracassos para se aprender e sinceridade
verdadeira. Mesmo que ndo seja instintivo para as familias, o processo de
experimentacdo deve ser aprendido.

Vérios caminhos podem ajudar as familias a incorporar uma cultura
experimental em suas empresas. Elas podem, por exemplo, buscar aquisi¢des
estratégicas jovens e investir em startups. Outro caminho é langar sua prépria startup. A
Cox Enterprises, um conglomerado de quarta geracdo com receita superior a 20 bilhdes
de dolares, fez isto em 1997, um ano antes do centendrio da empresa. Como
experimento, a Cox langou sua prépria startup, a Autotrader, um portal online para
encontrar carros novos e usados. Esta subsididria possui agora cerca de 1 bilhdo de
ddlares em receita. Além disto, para monitorar seus setores, a Cox apoia vérios
aceleradores de negdcios e fundos de capital de risco.

Nem todo experimento terd sucesso, mas mesmo em face do fracasso, o
aprendizado obtido com um experimento vale a pena.

Habito 5: encontre parceiros em todas as geracoes.

Conduzir a empresa familiar ao sucesso deve ser um projeto que inclui geragoes,
e ndo um projeto em que a geracdo mais velha lidera e a mais jovem apenas observa.
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Pense em termos da tripulagdo de controle da missao da NASA, ndao nos poucos
astronautas a bordo do 6nibus espacial.

A geracdo sénior acumulou profundo conhecimento operacional e estratégico ao
longo do tempo e estara intimamente familiarizada com as diferentes facetas, valores e
missdo da empresa familiar. Mas este conjunto de conhecimentos ndo pode substituir o
insight sobre provaveis tecnologias disruptivas, novas ameacas competitivas ou
mudancas nas tendéncias de consumo - areas em que a proxima geragdo pode estar
mais bem equipada. Em suma, construir baluartes contra a disrupcdo é uma tarefa
muito grande para uma geracdo administrar sozinha. As familias devem envolver os
talentos, capacidades, ideias, redes e capital de cada geracao.

Esta colaboragdo também é essencial para falar com uma voz unificada para o
conselho de administracdo e para a equipe executiva. Nao importa qual geracdo esteja
falando, a mensagem deve ser a mesma: nés, como familia, estamos habilmente
preparados para a disrupgao.

Vocé esti?

Cinco habitos das familias prontas para a disrup¢ao

1. Ganbhe altitude e considere o quadro geral.

Retire-se reqularmente de sua atividade cotidiana e estude o ambiente. Analise como o mundo
estd mudando, como seus mercados e setores estio mudando, para onde a tecnologia estd se
movendo, para onde tendem os interesses de sua familia e de onde novas oportunidades e desafios
estdo surgindo.

2. Redefina o que significa ser administrador.
Abra mao de ser o cuidador de um negdcio especifico. A administragdo hoje significa gerenciar e
ampliar ativos e valores na busca ampla da missdo de uma familia. Isto confere ds familias

liberdade para redefinir seus negocios e atividades de investimento, de acordo com as exigéncias
do ambiente.

3. Acompanhe as novas tecnologias.

Mantenha-se atualizado sobre o impacto que as tecnologias em mudanga terdo ndo apenas em
seus negocios, mas também em seus clientes, fornecedores e familia.

4. Aprenda a experimentar.
Para que uma familia e uma empresa permanecam dgeis hoje, elas devem aprender a experimentar

novas ideias, modelos de negocios e métodos de criacio de valor. A experimentagio ndo estd
embutida no DNA da maioria das familias de negocios, mas pode ser aprendida.
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5. Encontre parceiros em todas as geragoes.
Orientar-se na volatilidade de hoje é uma tarefa muito grande para uma geragio realizar sozinha.

Envolva os talentos, ideias, redes e capital de duas ou trés geracbes para se beneficiar desta
inteligéncia coletiva e das aptidoes vinicas de cada geragio.

[1] A sigla VUCA ¢é composta pelos termos Volatilidade, Incerteza, Complexidade e
Ambiguidade, em inglés.
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