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Estratégia e Gestédo

Pensamento lean para o negdcio em familia

JIM WOMACK

YOKOTEN DE WOMACK - O autor discute os beneficios que as muitas empresas familiares
gue compdem nossas economias podem aproveitar ao adotar a gestéao lean.

Meu primeiro encontro com o funcionamento interno de organizac6es criadoras de valor - mais de 40 anos atras
- foi através da indudstria automotiva, onde comecei a visitar empresas automobilisticas para fins de pesquisa em
1975. Minha primeira parada foi na General Motors, onde a gestdo moderna e amplamente publica estava mais
profundamente enraizada. A GM teve muitos problemas, mas ainda assim se destacou em sua industria, entao
logo conclui, erroneamente, que essa seria a abordagem dominante da indastria mundial no futuro. Tudo o que
era necessario era encaixar um pouco o pensamento e as ferramentas lean no sistema de gestdo inventado por
Alfred Sloan por volta de 1920 (e aperfeicoado pela General Electric durante a época de Jack Welch).

Naqguele momento, eu via as empresas de propriedade familiar - a maioria utilizando a gestéo tradicional de
pequenas empresas - como um fendmeno vestigial sendo gradualmente varrido por uma maré moderna, que por
sua vez se encontrava com a contra-maré da gestdo lean. Por isso, nunca esperei visitar ou me envolver com
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empresas familiares que utilizavam a gestdo tradicional e ndo pensei mais sobre isso durante 15 anos. Elas eram
antiquadas e estavam perdendo espaco.

Para minha surpresa, uma das primeiras empresas a me contatar depois da publicacdo de "A Maquina que
Mudou 0 Mundo", em 1990, era uma grande empresa familiar que se preparava para a transicdo para a terceira
geracdo. E, desde entéo, tenho visitado inimeras empresas familiares, muitas em sua terceira ou quarta geragao.
Na maioria dos paises, elas continuam a ser uma fracdo substancial das empresas criadoras de valor e do PIB,
particularmente quando incluem firmas controladas por familias com uma medida substancial de propriedade
publica (por exemplo, a Ford, onde a familia criou uma classe especial de a¢bes, com direitos especiais de voto,
reservada apenas aos membros da familia, quando a empresa "abriu o capital” em 1956, conseguindo, assim,
manter o controle do presente). Resumo: ndo acho mais que as empresas familiares desaparecerao.

Durante muito tempo, essa perspectiva parecia lamentavel. Eu costumava visitar empresas familiares
experimentando ferramentas lean, mas praticando a gestdo tradicional de “o fundador sabe o que ¢ melhor”
(muitas vezes “o pai sabe o que ¢ melhor”), de cima para baixo. Todos os gerentes eram julgados pelo
relacionamento com o fundador/proprietario, em vez de ter medidas objetivas de desempenho, ndo havendo um
método acordado de melhoria ou de implantacdo de iniciativas estratégicas. Parentes com desempenho
insatisfatdrio apareciam em todos os lugares. Comecei a pensar que o verdadeiro propdsito dessas organizagdes
era criar e manter empregos seguros para os membros da familia. Esse parecia ser um solo rochoso demais para
transformacdes lean sustentaveis.

Com o passar do tempo, gradualmente mudei de ideia. Conclui que a fraqueza das empresas familiares é que
elas usam a gestdo tradicional 0 maximo que podem, mas acabam mudando para a gestdo moderna a medida
que crescem ou que os desafios do negocio emergem (leia "O Trabalho da Gestdo", de Jim Lancaster, para uma
historia classica de mudanca entre a primeira e a segunda geracdes de propriedade familiar, algo que envolveu
uma transicdo da gestdo tradicional para a moderna, até Jim descobrir algo melhor e mais lean). As empresas
familiares também ndo sabem o que fazer com os descendentes do fundador, que muitas vezes tém habilidades
e interesses muito diferentes do que a primeira geracdo e dos colegas que se juntaram ao fundador para
construir o negocio.

No entanto, se essas empresas puderem ser convertidas em um sistema de gestdo lean com os membros da
familia em fun¢des que atendam as suas habilidades, acredito que elas possam ter algumas vantagens reais,
tanto competitivamente quanto para a sociedade. Descrevi alguns deles na minha coluna de junho sobre uma
empresa familiar de segunda geracdo que esta fazendo a transicdo lean (da gestdo moderna nesse caso) e que
tem sido capaz de defender seus colaboradores no longo prazo criando mais valor para clientes com menos
desperdicio.
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Deixe-me sugerir que o pensamento lean aplicado as empresas familiares tem trés grandes beneficios:

Primeiro, ele fornece um método transparente e visivel para julgar a eficacia de todos os gerentes, incluindo os
membros da familia e os colegas do fundador, a medida que eles se esforcam para criar estabilidade basica nas
areas supervisionadas, melhorar continuamente o desempenho e responder as necessidades adicionais para
mudancas e melhorias identificadas pelo planejamento hoshin. Isso € possivel através do gerenciamento diario,
da analise A3 e dos ciclos anuais de hoshin. Os membros da familia com desempenho fraco nessas tarefas
podem ser treinados para melhorar seu desempenho ou serem movidos pelo grupo de recursos humanos para
areas, incluindo cargos no conselho, onde seu desempenho ndo é tdo critico. E isso ndo € um tratamento
especial para os membros da familia, porque todos os gerentes estdo sendo avaliados, treinados e designados da
mesma maneira. Essa é uma maneira de ir além da empresa familiar, com parentes que ndo estdo a altura, mas
que tém que seguir adiante de qualquer maneira, sem meios de melhorar ou de encontrar papéis que atendam as
suas habilidades.

Em segundo lugar, a gestédo lean fornece um sistema que nédo precisa mudar com o passar das geracdes ou com
novos CEOs. Pessoas de fora muitas vezes sdo contratadas quando uma familia entra em conflito com a
sucessdo ou concorda que ndo ha membros adequados na familia. 1sso cria uma situacdo arriscada quando a
familia ndo conhece profundamente o sistema de gestdo da empresa ou ndo tem compromisso com ele, e 0 novo
CEO sente a necessidade, como a maioria das vezes parece que acontece, de deixar uma marca na organizacao
COmM um nNovo programa ou até mesmo com um novo sistema de gestdo. Por outro lado, os membros da familia
que aprenderam por longos periodos os métodos de gestdo lean, de gerenciamento diario, de kaizen e de hoshin,
ao pratica-los diretamente desde o inicio de suas carreiras, podem ser lideres efetivos da proxima geracdo. Ou
eles podem servir como membros do conselho administrativo que ajudam a direcionar um rumo constante para
0 Norte Verdadeiro da organizagdo ao longo de geracdes, mesmo se ndo houver fungdes de gestdo para eles
dentro da empresa.

Terceiro, a introducdo da gestdo lean torna mais facil para as empresas familiares assumirem o papel de
defender seus colaboradores através de ciclos de negdcios e crises. Os lideres de empresas publicas sentem que
simplesmente ndo podem fazer isso sem serem punidos por investidores no curto prazo, e 0s proprietarios de
private equity ndo planejam ficar por perto o tempo suficiente para proteger os colaboradores. Portanto, essa
importante tarefa social € mais facilmente executada por empresas familiares com longos horizontes de tempo e
um senso de obrigacdo para com os colaboradores. No entanto, as empresas familiares muitas vezes retiveram a
protecdo dos colaboradores porque ndo tinham um sistema de gestdo que convertesse desperdicios
continuamente em valor e permitisse a construcdo de reservas para resisténcia a ciclos e crises. O pensamento
lean e a gestdo lean focam, antes de tudo, no processo de transformacdo de desperdicio em valor, o que pode
criar essas reservas e tornar a gestao dos colaboradores mais pratica.
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Anos atras, depois do meu primeiro encontro sério com uma empresa familiar, lembro-me de dizer a um colega:
“a empresa familiar (uma fazenda, por exemplo) parece ser uma otima ideia até voc€ conhecer a familia”. Mas
agora acho que a maioria das empresas familiares com problemas ndo esta nessa posicao devido a falhas na
ideia de propriedade familiar, com membros individuais da familia ou com uma dinamica familiar bizarra. Em
vez disso, elas sobrevivem com desempenho muito inferior ao possivel devido as falhas da gestdo tradicional
ou moderna. Mas elas podem encontrar uma nova estabilidade enquanto empresas familiares duradouras
quando a gestdo lean € apresentada como contramedida.

Portanto, transformar empresas familiares presas na gestdo tradicional ou moderna, com membros da familia
deslocados ou sem suporte em suas funcbes, € uma importante area da pratica lean no futuro e uma
oportunidade significativa para melhorar a vida dos proprietarios e de seus colegas e colaboradores. Espero que
muitos membros da comunidade lean, incluindo muitos jovens membros de familias que encontrei nos ultimos
anos, enfrentem o desafio de aplicar o pensamento lean na empresa familiar.
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