SUCESSAO E CONTINUIDADE DAS FAMILIAS EMPRESARIAS

UMA PUBLICACAO DE
hoft - transicao de geracdes
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A FIBROSE CISTICA

Em 22 de novembro de 2020 o Unidos
pela Vida - Instituto Brasileiro de Atengao
a Fibrose Cistica completou nove anos,
quase uma década de muito trabalho

e dedicacéo pelo fortalecimento

e desenvolvimento do ecossistema da
fibrose cistica no Brasil.

Nossa histéria comegou quando nossa
fundadora e diretora geral, Veronica
Stasiak Bednarczuk de Oliveira, recebeu
o diagndstico tardio para fibrose cistica,
aos 23 anos. Desde entéo, ela passou a
dedicar cada minuto dos seus dias, ao
lado de todo o time Unidos pela Vida,

na execucao de projetos que visam
garantir os direitos das pessoas com a
doenca e seus familiares, no desenvolvi-
mento de associagdes de assisténcia de
todo o Brasil, na capacitagao de
estudantes e profissionais da salde,

no incentivo a pratica de exercicios
fisicos entre toda a comunidade

e em tornar a fibrose cistica mais
conhecida no pais.

Todo esse trabalho s6 foi possivel
gragas a hoft e todos os participantes do
Evento Beneficente de Familias
Empresdrias. A ajuda de todos tornou
possivel a fundagao do Instituto, Id em
2011, e a execucdo dos projetos do
Unidos pela Vida.

0 SEU APOIO TRANSFORMOU VIDAS

(ONFIRA ABAIX0 0
IMPACTO DA SUA DOACAO:

1 Mais de 10 mil pessoas impactadas
pelos projetos do Programa de Educacgao
e Pesquisa do Instituto.

2 Mais de 22 milhdes de pessoas passaram
a conhecer mais sobre a fibrose cistica
pelo Setembro Roxo em toda a histéria
da campanha.

3 Um total de 23 associagoes de
19 estados brasileiros capacitadas pelas
acdes do Programa de Desenvolvimento
Organizacional do Unidos pela Vida.

4 Quase 1 milhao de assinaturas
alcancadas nos manifestos realizados
e apoiados pelo Unidos pela Vida pela
garantia dos direitos das pessoas com
fibrose cistica de todo o pais.

5 Unidos pela Vida eleito como a Melhor
ONG de Pequeno Porte do Brasil, dentre as
100 melhores do pais, em 2018 e 2019.

6 Instituto escolhido como a Melhor Pratica
do Terceiro Setor do Parana pelo Instituto
GRPCOM, da RPC, afiliada da Rede Globo.

ENTRE EM (ONTATO E SAIBA MAIS SOBRE 0 UNIDOS PELA VIDA

Baixe um leitor de

—) QR Code em seu celular,
fotografe os cédigos

:l:ni a seguir: 1 Doe UPV,

— 2 Sobre a Fibrose Cistica

e 3 sobre o UPV.

VOCE PODE CONTINUAR FAZENDO
PARTE DESSA HISTORIA

A hoft e as familias empresarias foram
fundamentais e fazem parte dessas e
de todas as outras conquistas do Unidos

pela Vida nestes nove anos de trabalho.

O Instituto espera seguir contando com a
sua ajuda para impactar positivamente ainda
mais pessoas e seguir transformando vidas
por meio do nosso trabalho por muitos anos.

UNIDOS SOMOS MAIS FORTES

UNIDOSPELAVIDA.ORG.BR/DOE

Instituto Unidos pela Vida

Banco Itau: 341
Agéncia: 1568 | Conta: 25203-3
CNPJ: 14.850.355/0001-84

unidospelavida.org.br
contato@unidospelavida.org.br
(41) 99636-9493
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EDITORIAL

O sucesso esta no que
nem sempre se Ve

Os aspectos invisiveis costumam ser o principal fator de
prosperidade das familias empresarias

020, ano que celebramos 45 anos
de atuagdo da hoft e 10 anos da
Revista Geragoes!

Quando refletimos sobre como po-
deriamos comemorar em tempos tdo
desafiadores e alinhados a nosso propo-
sito, uma premissa se fez presente: seguir
compartilhando histérias e inspiragoes.

Completado o ciclo da primeira
década de vida da Revista Geragdes,
decidimos, nesta edigdo especial, trazer
histérias de familias empresdrias, em
distintos estagios de evolugdo, como
inspiragées para a continuidade. Reu-
nimos entdo as historias de 45 familias
empresarias, do Brasil, e de diferentes
partes do mundo, equivalendo a nossos
anos de vida, e somando ao todo 2.995
anos de trajetdrias!

Mas o que faz com que essas historias
sejam inspiradoras? Aquilo que néo se vé.

Para descrever a base sobre qual a
continuidade sera construida, desenvol-
vemos o modelo do ALICERCE, que tra-
duz as principais atitudes percebidas nas
familias que assumem seu protagonismo
na transicao de geragdes. (ver box)

Identificamos, ao longo do tempo,
cada item do alicerce, composto de as-
pectos nem sempre visiveis. Nos dedi-
camos a nomear e exemplificar ao ma-
ximo, traduzindo em comportamentos e
atitudes, aquilo que praticam as familias
empresarias que perduram. Como um
guia que nos traz as praticas que unifi-
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cam as historias de sucesso, acreditamos
que pode servir de incentivo e diretriz.
Muitas narrativas de sucesso empre-
sarial estdo repletas de exemplos em que
um grande lider carismatico consegue o
sucesso. Nas familias empresarias, esse
pode ser o modelo da primeira geragio,
mas a prosperidade e a perpetuacéo de-
pendem de um modelo coletivo, com
relacionamentos baseados em didlogo
e na harmonizagio dos objetivos de vida
de cada individuo. E, com a chegada da
segunda, terceira, quarta geragio da fa-
milia, a complexidade aumenta.
Diferentemente das publicagoes de
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45 anos, 45 historias:
proposito de transformar
empresas familiares em
familias empresarias

negdcios, nosso objetivo tem sido de
trazer a tona aquilo que normalmente
nao é abordado, estd oculto, e as vezes se
acredita ser um ingrediente secreto. Ao
olhar com mais cuidado percebemos, nao
se trata de formula magica, mas sim de
uma gama de comportamentos que pode,
e merece ser cultivada por todos nos.

Sabemos que todas as familias
empresarias, ao longo de sua histdria,
enfrentaram desafios também conside-
rados aparentemente instransponiveis,
como o que agora enfrentamos, e que
foram superados.

Neste ano tnico, de um desafio his-

HOFT - TRANSIGAO DE GERAGCOES



EDITORIAL

ALICERCE

FEECTIO:

termo em latim que se traduz
como “afei¢do’, representa

a conexdo entre os familiares

na perspectiva de um sonho
comum e compartilhado, o desejo
genuino de permanecer juntos.
Uma atitude que pode ser
trabalhada e desenvolvida.

IDERANCA:

hd niveis distintos de lideranga
numa familia empresaria,

nao basta construir boas relagoes
executivas: é preciso ter liderangas
capazes de atuar bem nas relagdes
familiares e societarias. Liderangas
invisiveis, que pensam no coletivo
e promovem o que é melhor

para toda a familia.

NCLUSAO:

é preciso envolver os membros

da familia nas a¢Ges e nas decisdes
e cultivar o pertencimento,
especialmente pensando na
construgdo do futuro, pois
somente assim todos estarao
envolvidos e comprometidos.

OMUNICACAO:

familias empresdrias que
prosperam sdo aquelas que
valorizam atitudes abertas, tém
respeito e praticam o didlogo,
construindo relagoes adultas.

QUILIBRIO:

encontrar o ponto certo entre
familia e empresa exige uma
constante atengdo entre os dois
universos, um aspecto fundamental
do desafio da continuidade.

ESPONSABILIDADE:

familias empresarias que
atravessam geragOes tém clareza
de seu propdsito, valores

€ visdo, assumem extrema
responsabilidade sobre seu
entorno e promovem grandes
transformagdes, um compromisso
que vai além de manter

negdcios competitivos.

ONFIANCA:

construir e desenvolver uma
relagdo que seja a base para
acreditar nas a¢des e intengdes
¢ um dos diferenciais para

a perpetuacgao.

familias empresarias de sucesso

sdo movidas por uma visdo de
longo prazo que envolve as pessoas,
promove decisdes em grupo e abre
oportunidades para que todos
assumam suas responsabilidades.

**JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH ,EDICAO 60 DE
OUT/2007, AUTORIA DE PRAMODITA SHARMA, J. H.
ASTRACHAN, F. ROY E M. KOINAREN

térico que, independente da vivéncia
pessoal, impds mudangas e representou
um divisor de 4guas em nossas trajetdrias.

As origens simples de praticamente
todos os fundadores, que, com a forga
de seu trabalho e persisténcia, cruza-
ram oceanos, enfrentaram momentos
de extrema necessidade, guerra, po-
breza, vidas migrantes e imigrantes,
momentos de provagio, perdas fami-
liares, fracassos, descrenga no sucesso,
politicas limitantes.

Revelando a dindmica evolutiva de
cada historia, e as atitudes da familia,
olhando além dos negécios, buscamos
trazer o sabor e o saber de cada uma
delas. Nao ha receita, mas sim inspira-
¢Oes, pois cada equagdo é Gnica. E as-
sim esperamos que sigam prosperando,
mantendo-se como a espinha dorsal das
maiores economias mundiais, supe-
rando em performance todas as outras
formas de fazer negdcios, e trazendo
licdes de vida e equilibrio para o cha-
mado “mundo dos negdcios”.

Com nossa histéria, também relata-
da aqui, reafirmamos nosso propdsito:
transformar empresas familiares em
familias empresdrias. Nos orgulhamos
em temos sido reconhecidos como a pri-
meira consultoria do mundo, dedicada
as empresas familiares, de acordo com
um levantamento académico global. **

Convidamos cada um de vocés a
embarcar nesta viagem, com a atengao
voltada para o alicerce em cada um dos
relatos aqui presentes. Familias empre-
sdrias jovens, ou antigas, nacionais ou
internacionais, em cada histéria podem
ser percebidos exemplos. Cada familia
empresdria, a seu modo, encontrou for-
mas de construir e cultivar atitudes que
constroem a continuidade.

Boas inspiragdoes!

WAGNER LUIZ TEIXEIRA
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Parabenizamos a hoft pelos 45 anos!

Sua longa e consistente trajetoria fala por si e a coloca
como uma das empresas de consultoria especializada em
transicdo de geracoes € planejamento de sucessao mais
experientes do mercado.

Trabalhamos juntos em diversos projetos de sucesso ao
longo de mais de uma década e desejamos gque essa
parceria perdure pelos proximos anos. Celebrar ao lado
de vocés, no ano em que nosso escritério também com-
pleta 45 anos, € motivo de grande alegria.

Parabéns pelo aniversario!
E uma honra fazer parte dessa histéria.

Q00

www . tozzinifreire.com.br
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ESPECIAL // 45 anos hoft

Acolubo

Sucessao firme
COmo aco

Ha 46 anos no comando da Agotubo,
a familia empresaria Bassi redesenha
gestao e sociedade para garantir a
continuidade dos negdcios

ma empresa com mais de 40

anos de histdria, uma forte

veia empreendedora, trés

irmaos fundadores muito

dinédmicos, acima dos 60 anos, e com

uma visdo de longo prazo para o suces-

so. Para o Grupo A¢otubo, a passagem

para a segunda geragdo vem sendo feita

com uma atengdo especial aos valores
da familia e da empresa.

Luiz Bassi, nascido em Tabapua (SP),

e seus irmdos Ribamar Bassi e Wilson

Bassi, nascidos ja nas novas terras do

Parani, cresceram em meio as planta-
¢oes de café. Fortes geadas e a praga da
broca, que dizima plantagdes, fizeram
as trés irmas mais velhas, Maria, Denir
e Edna, mudar para Sdo Paulo no fim
dos anos 60 para trabalhar no comércio.
Logo os trés irmaos vieram juntos para
a capital. Atuaram no varejo de tecidos,
depois foram meeiros em uma banca
de frutas em feira pablica. Mais tarde,
a familia teria uma banca de jornais no
bairro paulistano da Penha.

O filho mais novo, Wilson, trabalha-

va como office boy em uma revendedora
de acos, a Guelfi, e ficou sabendo que
a empresa precisava de dinheiro para
continuar operando. Com 0s recursos
da venda de terras no Parana, Luiz se
juntou a sociedade.

Um ano depois, em 1974, a familia
empresaria Bassi criou a Agotubo em Sao
Paulo, como uma revenda de agos e tubos
de ago carbono. A partir do primeiro pe-
dido de 110kg de material, a empresa foi
se desenvolvendo, conquistando clien-
tes cada vez maiores e ganhando espago
até se tornar uma das lideres nacionais
na distribuicdo de ago. Os irmaos e s6-
cios sabem, porém, que o sucesso pas-
sado ndo ¢ garantia de bons resultados
futuros. “Sdo 46 anos de crescimento e
superacio de crises. E claro que fazer a
transi¢cdo para uma nova geragdo dd um
grande frio na barriga”, comenta Riba-
mar, socio fundador da Acotubo.

Essa ndo é uma mudanga feita de
forma irrefletida. Na realidade, é a con-
solida¢do de um processo que vem sendo
construido ha quase oito anos. “Sabiamos
que precisdvamos nos preparar para o fu-
turo. Meu irmao Luiz hoje tem 74 anos,
eu tenho 66 e o Wilson, 63. Uma hora

Os fundadores Ribamar, Luiz e Wilson Bassi: empresa que é um sonho de toda a familia

precisariamos passar o bastdo para os
nossos filhos e vimos que seria muito
bom ter os mais novos com a gente”, diz.
Para isso, o primeiro passo foi constituir
um Conselho Consultivo, composto pe-
los fundadores e um conselheiro inde-
pendente. Ao mesmo tempo, a segunda
geragdo foi ganhando mais autonomia.
O primeiro a chegar & empresa foi

Bruno Bassi, que desde 2002 passou por
todas as areas da empresa. “Comecei
como estagidrio e percorri as dreas téc-
nicas, até gerenciar a producédo. Depois,
parti para fun¢des administrativas”, diz.
Em 2015, Bruno passou a ser o gerente
executivo corporativo, comandando o
administrativo, financeiro, RH, juridi-
co, qualidade e TI.

Quatro dos cinco filhos dos funda-
dores atuam na empresa. “Temos plena
confianga, porque eles se dedicam muito
e tomaram as rédeas das dreas com as
quais tém afinidade. Nds viemos acom-
panhando e apoiando essa evolugio’, diz
Ribamar. “Eles cresceram ouvindo pais e
tios, vivendo de perto o crescimento do
negécio familiar. Quando vieram traba-
lhar na empresa, encontraram oportuni-
dade de se dedicar de acordo com o que
mais gostavam de fazer. A vontade eles
tinham, a experiéncia eles ganharam nes-
ses anos todos’, afirma.

TRANSICAO EM SINTONIA

“Essa transi¢do veio sendo amadurecida
ao longo dos anos e estava marcada para
o meio do ano, e veio a pandemia. Foi
justamente um momento em que toda a
familia se aproximou ainda mais, sabendo
o quanto este periodo vem sendo desafia-
dor”, comenta Bruno. Em fung¢ao da pan-
demia, Bruno assumiu a dire¢io executiva,
mantendo seu papel como gerente corpo-
rativo. “Fizemos um plano de guerra para
transitar entre as dreas técnicas e corpora-
tivas e, assim, ganhar conhecimento sobre
tudo o que acontecia na empresa’, conta.

familia empresaria Bassi

CRESCIMENTO EM FAMILIA

2013
Inicio do
desenvolvimento da

1974

Bisnetos de italianos que chegaram ao Brasil para trabalhar em
plantagdes de café, os irmaos Luiz Bassi, Ribamar Bassi e Wilson
Bassi se mudaram para Sao Paulo ainda jovens, para trabalhar
no comércio. Décadas mais tarde, nos anos 70, depois de uma
experiéncia de Luiz como investidor em uma revendedora de aco,

governanga familiar,
societaria e corporativa

a familia decidiu empreender na drea. Surgia a Agotubo, que cresceu
com 0s pés no chdo e uma rota bem sucedida de desenvolvimento.
Atualmente, a empresa tem 6 unidades de negdcios: Tubos e Agos,
Conexdes, Trefilados e Pegas, Agos Inoxidaveis, Solugdes Integradas
e Sistemas de Ancoragem. Os sdcios desenvolveram outros dois
negdcios: a Trialle (incorporadora) e a Tirreno (financeira).

REVISTA GERAGOES // ANO 11
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2016

Formacg&o do Conselho
Consultivo da empresa, com
um conselheiro independente e
trés membros da 12 geragao

2018

Conselheiro independente
se torna presidente do
Conselho Consultivo

da empresa

Implantagado do plano de transigdo da lideranga
executiva da 12 para a 22 geragao

Inicio da revisdo da governanga existente com a presenca
dos membros da 12 geragdo no Conselho Consultivo e
formacéao de comités de assessoria ao CA

2021

Desenvolvimento do conselho
da holding para administrar os
negadcios da familia, e entrada
de mais um conselheiro

independente no CA

2025
Fortalecimento da
governanga, nos
Conselho Consultivo,
Holding e familiar

2022

Migracéo societaria da Agotubo
para 0s 5 membros da segunda
geragao. Primeira geragdo mantera
100% de participagdo nas outras
empresas do grupo

HOFT - TRANSIGAO DE GERAGCOES
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ESPECIAL // 45 anos hoft

Durante a pandemia, a primeira ge-
ragdo, de forma virtual, e a segunda ge-
ragdo, presencial, se uniram ainda mais
para acompanhar tudo o que acontecia,
e esse é um saldo muito positivo deste
periodo. “A crise vem sendo uma opor-
tunidade de reforgar nossos lagos para
garantir a continuidade do negdcio”,
diz. A legitimidade ja existente para a
transicao se fortificou ainda mais entre
todos os membros da familia. “E algo
que veio muito pacificado e com a con-
cordéancia de todos. Estamos na mesma
visdo’, acrescenta.

Ainda em 2020, a nova estrutura
sera oficializada, comunicada e cele-
brada, como a primeira transigdo ge-
racional da familia Bassi, onde a segun-
da geracdo passa a liderar a gestdo e os
fundadores assumem novas fungdes,
no Conselho Consultivo e no Conselho
da Holding. “A vantagem de aproveitar
este momento para realizar as mudan-
¢as é que antecipamos uma discussido
que aconteceria de qualquer maneira,
mas podemos realizar esse processo

com tranquilidade e critério, sem ne-

REVISTA GERACOES // ANO 11 NUMERO

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA BASSI

Conselho
Cons

Conselho Holding

Itivo Comités

nhuma crise familiar”, explica Ribamar.

A transi¢do de geragdes também
darda um novo impulso ao crescimento
da Acotubo. “Os mais novos tém muitas
ideias, aquela ambicéo positiva de fazer e
acontecer. N6s, quando envelhecemos, ja
ficamos em um outro ritmo. E um proces-

so natural, mas que precisa ser bem tra-
balhado para ndo impedir a expansio da

11

Acotubo

=

familia empresaria’, acredita o executivo.

Em paralelo, ha um movimento
também na sociedade. “Quando esse
processo terminar, daqui a um ano ou
dois, os cinco membros da segunda
geracdo terdo 100% da Acotubo”, diz
Ribamar. Ja outros negécios do grupo,
como a Trialle, a empresa incorpora-
dora imobilidria e a Tirreno, a empresa
financeira, continuardo 100% nas méaos
da primeira geracao.

A defini¢do do projeto de vida de
cada integrante da familia, realizado
também neste periodo de 2020, foi um
passo importante no projeto sucessorio,
garantindo um maior alinhamento que
fortalece o coletivo. “Temos a vantagem
de poder fazer tudo isso com calma. A
empresa é um sonho de toda a familia
e estd consolidada no mercado, o que
deixa todo mundo em uma situagdo
mais confortavel para alinhar a visdo de
futuro e dar continuidade ao patriménio
da familia empresaria’, finaliza Ribamar.

Larissa, Bruno, Nathalia, Vinicius e
Caroline Bassi: segunda geragao da
familia empresdria chega

a gestdo da Agotubo

Desde 1974

fazend

Desde a fundacdo da Acotubo, ha quase 5 décadas,

estamos construindo uma histéria que passa de

] 9genteparagente, e de nds para o cliente. Somos

Ol

por vocé

apaixonados por entender e atender clientes que
transformam o aco em negécios vencedores. Tudo
isso porque nés somos do aco. Nos somos a Acotubo.

fFo I [ M [ /B M

Barras de Aco Tubos de Aco Conexoes Acos Inoxidéaveis Trefilados e Pecas Solucdes Integradas Sistemas de Ancoragem
Matriz | S3o Paulo Filial - MG Filial-RJ Filial Caxias do Sul-RS  Unidades de Atendimento
I (31) 3029-9200 (21) 2197-7600  (54) 3204-1309 Salvador - BA (71) 3111-3666
+55112413-2000 Goiania - GO (62) 4009-4707
Filial- PR Filial - RS Filial Sertaozinho - SP

Acompanhe nossas redes sociais:

fino /GrupoAcotubo

(41) 2109-6150

acotubo.com.br
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Algar:

Ligacao
com o futuro

Com estruturas fortemente estabelecidas
e planos estruturados de formacao para as
novas geracoes, Algar projeta continuidade

da familia empresaria

grupo Algar, da familia
empresdria Garcia, é uma
das grandes referéncias
nacionais. Com uma es-
trutura de governanca societaria e
familiar estabelecida em 2001, con-
ta com uma Constitui¢do Familiar,
o documento que consolida os va-
lores da familia empresaria, regras
claras para a presenca de familiares
na gestdo do negocio e as diretri-
zes de desenvolvimento de todas as
geracOes familiares para garantir a

perpetuagdo do negdcio.

“Um papel importante é a forma-
¢do dos acionistas, com foco na quarta
geracdo familiar”, conta Eliane Garcia
Melgaco, lider da Holding, membro da
terceira geragdo da familia e presiden-
te do Conselho de Sécios. Dentro da
universidade corporativa do grupo
existe a Academia de Acionistas, com
a missdo de desenvolver os membros
da familia, independente de seguirem
outras carreiras ou atuarem como exe-
cutivos do Grupo. “Muito mais que

um plano de carreira, ¢ um plano de
vida para os acionistas”, afirma. Para
os que desejam trabalhar na empresa
ou atuar nos conselhos, existe um pla-
no estruturado de formacdo. A estru-
tura conta hoje com os Conselhos de
Familia, de Socios e de Administracio.
Esse modelo de capacitagdo das
novas geragoes acaba de se provar
na pratica. Em 2019, Luiz Alexandre
Garcia, neto do fundador Alexandri-
no Garcia, deixou o cargo de pre-
sidente executivo do Grupo depois
de 12 anos e assumiu a presidéncia
do Conselho de Administra¢do. Seu
pai, Luiz Alberto Garcia, continua
no Conselho como presidente de
honra. “A atual gerac¢do foi saindo do
dia a dia da empresa porque criamos
mecanismos para isso”, conta Eliane,
que neste ano, além de fazer parte do
Conselho de Administragao da Algar
Telecom e da Algar, assumiu a lide-
ran¢a da Holding do Grupo.
“Atualmente, nossas empresas sao
operadas por executivos ndo-familia-
res. Os membros da familia estdo na
holding e principalmente no Conse-
lho de Familia, que tem funcionado

Familia Garcia
reunida:
contribuigdo para
preservagao da
identidade nas
proximas décadas

muito bem”, afirma Luiz Alberto Gar-
cia, Presidente de Honra do Conselho
de Administracao da Algar.

A transigdo para a proxima gera-
¢do estd distante no radar, uma vez
que ela estd na faixa dos 20 anos. “O
que estamos fazendo é trabalhar as
regras de participagdo deles na em-
presa e cuidar do desenvolvimento
deles como acionistas, independente
se algum deles vai ter uma fun¢io
executiva no Grupo”, diz Eliane.
Recentemente, a nova geragao re-
escreveu a Constitui¢do da Familia,
colocando regras ainda mais estri-
tas para a participagdo nas empre-
sas. “Foi uma oportunidade incrivel
de refor¢ar os valores da familia e
trouxe um sentido de pertencimen-
to muito grande, que vai contribuir
para a preservagdo da nossa iden-
tidade nos proximos anos”, conclui.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GARCIA

Assembléia Geral Conselho de Socios

Conselho de Administracao

Family Office

Conselho de Familia

familia empresaria Garcia

DO ARROZ AO MUNDO

2012
Relatdrios anuais
desenvolvidos

1930

Uma maquina de beneficiar arroz foi, em 1930, a base da primeira
empresa do Grupo Algar, cujo nome é formado pelas iniciais
de seu fundador, Alexandrino Garcia. Nas décadas seguintes, o

no padrao
internacional GRI

2017
Reestruturagao

do Conselho de
Administracao da
Algar Telecom e Aviva

Eliane Garcia Melgago
assume lideranga da
Holding

Até

fundador empreendeu em diversos negdcios: postos de gasolina,
revendedora de automdveis e caminhdes. Em 1954, liderou 2016

a formagao da Companhia de Telefones do Brasil Central (CTBC), 2009 Criacao do
hoje Algar Telecom. Hoje presente nas &reas de telecomunicagdes, Desenvolvimento
tecnologia, entretenimento e agronegécios, a Algar cresceu da Academia de
com a lideranga de Luiz Alberto Garcia e Luiz Alexandre Garcia, Acionistas
respectivamente filho e neto de Alexandrino Garcia, e é reconhecida

por sua exceléncia em gest&o, e por sua governanga estruturada.

2019
Revisdo da Constituicdo da Familia e
redefinicdo dos valores da Familia Garcia

Academia de Acionistas com

L. enfoque na quarta geragéo
Conselho de Sécios
Envolvimento gradual e planejado

da quarta geragdo na gestao
€ na governanga

Luiz Alexandre Garcia, assume
a presidéncia do Conselho de
Administragao; assume CEQ nao-familiar
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Onde mora
a governanca

Chegada da terceira geracdao marca

retomada do foco nos negadcios e da

estruturacao de féruns para garantir
a continuidade dos negadcios

o préximo ano, a Apsa, em-

presa de gestdo imobilidria,

completa 90 anos. Fundada

em Porto Alegre (RS), a em-

presa segue com planos de expansao. Tan-

to geografica, com abertura de filiais pelo

pais, quanto virtual, com os investimen-

tos em tecnologia. O ano de 2021 marcara

também 20 anos do inicio dos trabalhos

de governanga. No caso da Apsa, estru-

turag¢ao e expansiao sao quase uma rima
na histéria da empresa.

Ao final da década de 1990, a compa-

nhia viveu um momento critico. Havia
uma tendéncia de mercado motivando a
diversifica¢do dos negdcios. A segunda
geracdo tomou decisdes de investimento
com foco em projetos que nio trouxe-
ram resultados. “Naquela ocasido, era um
processo bem centralizado. As decisoes
eram basicamente tomadas por uma pes-
so0a, que se encontrava muito envolvida
no proéprio projeto. A gente via que tinha
de parar com aquilo, pois colocava em
risco a situagéo financeira e econémica de
todos, da empresa e, consequentemente,

de todos os acionistas”, recorda Leonardo
Schneider, executivo da terceira geragio.

Essa percepgao foi um ponto de infle-
x30 na trajetéria da Apsa, pois marcou o
ingresso da terceira geragdo, e sua contri-
buigdo para ampliar os debates sobre ru-
mos estratégicos do negocio. Até aquele
momento, as diretrizes eram dadas pelos
“adultos”, e a nova geragdo era percebida
como pouco influente. O principal argu-
mento era de que a empresa precisava vol-
tar ao tipo de negdcio que a trouxera até
ali. “Estavamos convencidos de que o foco
teria de ser naquilo que sabiamos fazer e
de onde veio o nosso sucesso.” Apesar de
o sinal de alarme estar aceso, a chegada
dos mais jovens encontrou resisténcias e
foi necessdrio investimento e persisténcia
para que eles comegassem a ser ouvidos.
Foram plantadas as sementes do didlogo
entre geracoes adultas e tomadas de de-
cisdo coletivas, um modelo novo para a
familia, mas que traria as bases para a con-
tinuidade. “Levou um tempo, mas foi com
essa bandeira que conseguimos colocar o
foco onde deveria ser focado e acertar tudo
que deveria ser acertado’, conta Leonardo.

“Fomos montando o nosso time den-
tro da empresa, que foi implementando

acdes, projetos, fazendo as mudancas que
ponderavamos que deveriam ser feitas.
Fomos ganhando espago e a empresa foi
crescendo’, recorda. Nao foi apenas a ar-
gumentagio que fez com que a terceira
geragdo ganhasse espago na empresa,
mas uma soma de fatores. “A nossa boa
formagdo académica, 0s nossos conceitos
em relacdo a questdo técnica de gestio,
de administracio, de estar atualizado,
de ter participado de eventos. Isso foi
gerando um ‘vamos dar voz para os me-
ninos”, explica. Ao mesmo tempo, houve
um trabalho que ultrapassou as questoes
pragmaticas, como a terapia familiar para
auxiliar na resolugido de conflitos, tanto
nos aspectos individuais, como em ntcle-
os familiares. O desenvolvimento pessoal
e a pacificagdo das relagoes, deixou os ca-
nais de comunicac¢do mais leves e eficazes.

Além disso, novos executivos nao-fa-
miliares foram trazidos do mercado com
a missdo de recolocar a empresa em um
patamar competitivo. A equipe de gestores
ganhou em diversidade e qualidade, admi-
nistrando uma mistura de tradi¢do e ino-
vacdo. “Isso foi importante porque havia os
gestores antigos, que ja tinham a cultura,
eram homens de confianga. Entdo, para

Familia Schneider: esséncia para a continuidade é a transmissdo dos valores para as proximas geragdes

fazer essa mudanga, tivemos de negociar e
ceder um pouquinho também’, acrescenta.

Esse periodo de transformacao dei-
xou clara a necessidade de estruturar a
governancga. “Essa medida é fundamen-
tal, porque ajuda a definir os papéis de
cada um. Nio adianta vocé focar sé no
operacional se as relacdes societdrias, as

relagdes de familia e da empresa nao ti-
verem os canais onde possam ser discuti-
das e colocadas. A parte de governanca é
essencial, ¢ o pilar de tudo o que a gente
alcancou e estd alcan¢ando’, analisa.
Formado em 2001, o Conselho de
Administra¢do era exclusivamente for-
mado pelos cinco irmaos, e sdcios, da

familia empresaria Schneider

CADA VEZ MAIS EM CASA

Reformulagao
do site, com
mais canais de

1931

A Apsa inicia atividades na area de crédito a casa prépria em
Porto Alegre. Em 1944, comega a operar no Rio de Janeiro.
Com o tempo, a empresa especializa-se em servigos de gestdo
imabilidria e na administragdo de condominios. Em 1983, o
controle da empresa foi dividido, ficando a familia Voeckler, no
Sul, com a Administradora Predial S/A e os Schneider, no Rio de

interacdo com os
publicos da Apsa

Janeiro, com a Apsa, Auxiliadora Predial Rio e da Corretora Apsa.
A partir de 2007, a Apsa se expande pelo Pais, especialmente
pelo Nordeste. Para o futuro, a expanséo, além de geogréfica, serd
também em territdrio digital. Desde 2017, a empresa tem colocado
foco em projetos de inovagdo, com investimentos em startups.
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2013
Filiais Apsa Sul (Curitiba)
e Centro-Oeste (Brasilia)

Criagéo da area de
inteligéncia imobilidria

2012

Criagéo do
Conselho de Sécios
e do Conselho

de Familia

2015

Apsa Maceid

2016
Recebe o Prémio Familia
Empresaria, da hoft

Projeto de integragéo da
guarta geragao

2017
Projeto Identidade Apsa

Investimentos em inovagao, parcerias com starups

Servigos
diversificados
e digitais

2021

Alteragéo da composigéo do Conselho de Sécios

Entrada da quarta geragdo no Conselho de Familia

Aniversario
de 90 anos

2023
Sucessao
nas holdings

heeeeececcccsccccccccscccccccccccccce
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segunda geragdo. Aos poucos, a configu-
ragdo foi se modificando. Atualmente é
composto por um membro da segunda
geracio, dois da terceira geracdo, além de
dois independentes.

Em 2009 foram estruturadas as hol-
dings familiares e operacionais. Cada
um dos cinco nucleos familiares pas-
sou a contar com uma holding prépria.
Além disso, elas se tornaram acionistas
de outras duas holdings: uma patrimo-
nial, detentora dos iméveis da familia;
e outra de operacdes, responsavel pelas
empresas operacionais.

O movimento seguinte foi a monta-
gem dos Conselhos de Sécios e de Fami-
lia, em 2012. O primeiro férum destina-se
a cuidar de questdes societarias, patri-
monial, diversificagdo de investimentos
e o futuro do negécio. No segundo, sdo
tratados a formagdo de familiares para o
papel de sécios, o acervo da histéria da
empresa, os valores e os propdsitos que
regem o grupo, a aposentadoria de mem-
bros familiares e todas as atividades de
integracdo da familia.

Desde 2017, o Conselho de Sécios é
composto por sete membros, que repre-
sentam as holdings familiares e os fami-
liares em posi¢do executiva no negdcio
(trés membros da segunda geragio e qua-
tro da terceira gera¢do). Desde a mesma
época, o Conselho de Familia conta com
cinco membros: dois da segunda, dois da
terceira e um da quarta geragao, de 19
anos, representando tanto a diversidade
dos nucleos como das geragoes.

A institui¢ao dos conselhos, na visdo
de Leonardo, abre o caminho para a che-
gada das novas geracoes. “Vocé tem todo
um mapa, toda a estrutura ja desenhada.
Vocé sabe exatamente por onde vai pas-
sar, qual o seu papel, fica tudo bem iden-
tificado”, observa. Também como parte
da governanga, ocorreu a formalizagio de
diretrizes e regras de relacionamento en-
tre familia e empresa. O executivo encara

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA SCHNEIDER

Holding

Holding
Nucleo 1

Holding
Niicleo 2 Nucle

Holding
03 Nicleo 4

Holding
Nucleo 5

Conselho Familiar

Conse
Admini

Conselho de Sécios

lho de
straciao

APSA

essa estruturagdo como um legado para
as futuras geragdes. “As empresas no ti-
nham isso, entdo ficava uma coisa meio
nebulosa, subjetiva, pouco estruturada e
pouco profissional. E, com isso, vinham
as questdes ‘por que ele e ndo eu?, ‘por
que estou aqui e 0 meu irmao nio esta?’
Essas questoes até podem surgir, mas
existem os féruns para discuti-las’, diz.

Para que a historia seja passada, ela
precisa estar registrada. “A familia ja tem
o acervo da histéria. E temos também o
projeto Identidade Apsa, que resgatou a
histéria, com depoimentos das principais
pessoas que trabalharam aqui, algumas
ainda trabalham. Isso deu uma clareza
maior em relacdo aos valores da empresa,
da proposta da empresa para o futuro e
também é um reconhecimento das pesso-
as que fizeram diferenca’, conta. Segundo
ele, a empresa tem uma identidade que
deve ser passada. “A quarta geragdo pre-
cisa entender a historia da empresa, as
lealdades que foram criadas, as dificulda-
des que foram passadas, isso tem de ser
conhecido. E esse 0 nosso desafio”

Mas a esséncia para a continuidade,

REVISTA GERAGCOES // ANO 11 // NUMERO 11

na visdo de Leonardo, estd na transmissao
dos valores que a familia Schneider carre-
ga como caracteristica ao longo da histo-
ria: “Familia alema é muito processual, as
vezes com pouca emog¢ao, mas que gosta
de entregar as coisas certinho. E uma fa-
milia muito leal & empresa, muito traba-
lhadora, muito dedicada a construgdo do
negdcio, da manutengao, da sucessio, da
passagem de bastdo. Estamos caminhan-
do para a quarta geragdo, entdo, é uma
familia muito focada na perenizagdo dos
negdcios, e cada vez mais disposta a con-
versar, a manter o didlogo”, afirma.

A quarta geracio foi dividida em dois
grupos, um de 14 a 20 anos e o outro com
menores de 14 anos. Os maiores ji passam
por workshops, que funcionam como uma
introdugéo sobre o que é fazer parte de
uma familia empresdria, com temas como
historia da familia, quem sio os principais
executivos, valores da familia e identidade
da empresa. “O intuito é criar realmente
essa conexdo’, diz Leonardo.

E com essa disposi¢io que a Familia
Empresaria Schneider comemora os 90
anos de existéncia da Apsa.

VIVER BEM EM
PROPRIEDADES URBANAS

2 APSA

Parabenizamos a Hoéft pelos seus 45 anos de conquistas,
sempre proporcionando a troca de contelido e experiéncia
entre familias empresarias.

E um orgulho para nés da APSA, fazer parte dessa trajetéria

de sucessol!

FUNDAGAO
2 APSA

1931

9 Onde Estamos:

Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Brasilia, Salvador, Macei6, Recife e Fortaleza
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CAFE

MARTINEZ

Graos de
crescimento

Na Argentina, familia Martinez
transforma paixao pelo café em um
negocio que ultrapassa fronteiras

e uma torrefadora de café

nos anos 30 a uma gigante

varejista com forte presenca

digital e atuagdo internacio-
nal, a familia Martinez soube evoluir
ao longo do tempo, modernizando seus
negocios e incorporando modernas
praticas de gestao.

Ao mesmo tempo, foi capaz de
manter uma estrutura corporativa sim-
ples, focada na familia. “Hoje somos
trés irmaos, que participam da condu-
¢do da empresa junto com outros dois
membros ndo-familiares da diretoria -
o gerente geral e o diretor geral global’,

conta Claudia Salas Martinez, neta dos
fundadores e socia diretora junto com
seus dois irmaos Mauro e Marcelo. Os
cinco formam um comité que integra
tanto os temas da gestdo quanto os da
estratégia, sinalizando um processo de
evolugdo para a governanga futura.
Segundo ela, essa estrutura enxuta
consolida, ao longo da histéria da em-
presa, trés aspectos chave da evolugao
da familia empresaria. “Sempre procu-
ramos contar com os melhores talentos
humanos, incorporar processos de ges-
tdo de qualidade mundial em todas as
areas e crescer com a adogdo dos mais

recentes desenvolvimentos tecnoldgi-
cos’, comenta Claudia. Essas premissas
estdo incorporadas na visdo da familia
e na gestao da companhia. “Isso nos faz
crescer a ponto de podermos competir
com grandes marcas globais”, diz.

Um exemplo ¢ a evolugdo da rede
de lojas, que, em 2019, ganhou um for-
mato low cost, como alternativa mais
acessivel de investimento para fran-
queados; e um modelo Smart Service,
que conta com terminais de autoaten-
dimento, estagdes digitais de produgcao,
geolocaliza¢do do café, iluminacdo in-
teligente, impressdo de selfies e biblio-
tecas virtuais. O aplicativo do clube de
beneficios Café Martinez, com 200 mil
downloads em seis meses, oferece pre-
¢os exclusivos em produtos e permite
acumular pontos para trocar por mais
beneficios. “Queremos continuar ino-
vando, com pagamento de pedidos pelo
app, envio de cartdes-presente e muito
mais. Entendemos que precisamos di-
gitalizar nosso negdcio e entregar uma
experiéncia incrivel em toda a rede de
lojas”, comenta.

A participa¢do familiar na socieda-
de também é um processo de evolugio

constante. “Estamos envolvidos em
uma série de iniciativas e desenvolve-
mos um modelo virtuoso de influéncia
desde a familia, passando para a empre-
sa, fornecedores e franqueados. Somos
todos parte de um ecossistema’, afirma
Claudia. Isso faz com que a Café Mar-
tinez tenha sido a unica empresa a se
manter em crescimento de vendas e ex-
pansdo de lojas no mercado argentino.

Para o futuro, o desafio é criar re-
gras para a chegada da quarta geragio
a governanga. “Jd temos membros da
nova gerag¢ao ativas no negécio, como
parte da rede de franqueados, na estru-
tura central e também como prestado-
res de servicos”, diz a sdcia. “Precisa-
mos, nos proximos anos, formalizar os
processos que utilizamos para capacitar
quem quiser fazer parte do negdcio,
para prepararmos melhor nosso futu-
ro”, afirma Claudia.

Mauro, Claudia e Marcelo

Martinez: com talento, qualidade e
tecnologia, familia empresaria cresce
para competir com marcas globais

familia empresaria Martinez

PAIXAO EM FORMA DE BEBIDA

1933

Quando os espanhdis Justa e Atilano Martinez abriram uma
torrefadora e distribuidora de café em Buenos Aires, em 1933,
ndo tinham como imaginar que seu negdcio seria o maior

da Argentina e teria presenga em outros continentes.

A torrefadora passou para os filhos e entdo para os netos. Nos
anos 90, a terceira geragdo comegou a desenvolver um novo
conceito de cafeteria, em que o cliente, além de comprar o café

em grao ou moido, também podia degustar blends na prépria
loja. Em 2000, a familia passou a franquear a marca. Hoje, a Café
Martinez conta com mais de 170 pontos de venda na Argentina,
Paraguai, Uruguai, Bolivia, Espanha e Estados Unidos.
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2012
Abertura da primeira
loja no Paraguai

2016

Desenvolvimento

corporativa

2014
Langamento de seu sistema
préprio de cépsulas de café e da
loja online da marca

da nova identidade

2018

2017
Chegada a Bolivia e
aos Estados Unidos

Em parceria com o Mercado Livre, Café Martinez
é primeira empresa a vender café online para
retirada em loja na América Latina

Primeiras lojas nos formatos A La Barra
(low cost) e Smart Service (digital).
Langamento do app mobile e programa
de beneficios Club Café Martinez

Desenvolvimento do protocolo
familiar para definigdo de regras de
relacionamento da nova geragdo com
a estrutura de governanga

Evolugao da estrutura
de governanga
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- CENTAURO CENTERPARTS
O

AUTO PARTEE

DISTRIBUIDORA

Parceria
que carrega
O SUCesso

Familias Galetti dos Santos e Ayres
Fonseca aproveitam 2020 para solidificar
parceria e encaminhar a sucessao na

gestao dos negocios

o espirito empreendedor de

trés amigos, Jodo, José Carlos

e Julio, nasceram duas empre-

sas. Centauro e Centerparts,

fundadas em 1970 e 1989, atuam em di-
ferentes faces do mercado de autopegas.

A sociedade atual é composta por dois

nucleos familiares: os Galetti dos Santos e

os Ayres Fonseca. Hoje Jane e Julio repre-

sentam, respectivamente, a geracao fun-

dadora. Cada ntcleo possui trés descen-

dentes, e todos passaram pelas empresas
em algum momento. Atualmente Patricia
Galetti Alfieri, Fernando Galetti e Renato
Ayres Fonseca tém papeis de lideranca.
Formada em Réadio e TV, Patricia
chegou a Centauro em 2005 para atuar na
area comercial. Fernando, seu irméo mais
novo, decidiu seguir outros caminhos, mas
mais tarde voltaria ao grupo. “Ja naquela
época, ficou evidente que precisariamos
de uma sucessdo no negdcio da familia e

assumi a missao’, diz Patricia.

Renato, por sua vez, comegou a traba-
lhar na Centerparts em 1989, aos 17 anos,
e estagiou em varios departamentos da
empresa enquanto cursava Administragéo.
A defini¢do de um cargo veio de forma
curiosa. “Fiquei sabendo de uma vaga na
Centauro e me candidatei, sem comentar
com meu pai. Depois de um processo
formal de selegdo, fui contratado como
gerente de vendas”, lembra.

A ORGANIZAGCAO
DA GOVERNANCA
Acabou sendo natural que o dia a dia fosse
dividido: Jane passava quase todo o tem-
po na Centauro e Julio, na Centerparts.
Isso comegou a mudar em 2011, quando
comegaram as reunides de socios, reu-
nindo os familiares dos dois nicleos. Em
2013 a preparagdo comegou a ser testada.
“Minha mae ficou doente, precisou fazer
transplante, e ficou claro que precisavamos
nos preparar. Foi um alerta’, diz Patricia.
Foi um momento de aprofundar o en-
tendimento do papel de cada um na gestao
do negocio e na sociedade. O plano era
fazer com que Patricia, Fernando e Re-
nato tomassem familiaridade com todas

Na Centauro/Centerparts, duas familias com uma longa parceria e objetivos comuns tém sucesso na transi¢ao de geragoes

as faces dos dois negocios e assumissem
novas responsabilidades de acordo com
suas capacidades.

A pandemia acelerou a transi¢do na
gestdo: Jane e Julio pertencem ao grupo de
risco e precisaram limitar as idas as empre-
sas. Patricia e Renato sucederam a primei-
ra gera¢do no negdcio. “Ja participavamos
das decisoes estratégicas e atudvamos na
gestdo. A decisdo de sucessdo executiva ja
estava madura. Na pratica, a pandemia foi
0 empurrio para que a gestao se consoli-
dasse com a segunda geracio’, diz Renato.
Para as decises estratégicas, Jane e Julio
sdo consultados. “Nao ¢ ainda um Conse-
lho de Administracdo formal, mas estamos
no caminho’, acrescenta.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DAS FAMILIAS
EMPRESARIAS GALETTI DOS SANTOS E AYRES FONSECA

e T

Reuniao de Socios

Conselho de
Administracao

familias empresarias Galetti dos Santos e Ayres Fonseca

PARCERIA QUE DA LIGA

2011

Inicio do planejamento
de futuro, com reunides

1970

Uma das pioneiras no setor de latarias de reposigéo no Brasil,

a Centauro, de Guarulhos (SP), comegou fazendo a cromeagéo
de para-choques e cresceu até se tornar lider em lataria nos
segmentos leve e pesado. Hoje, fabrica e distribui pegas para
as principais marcas de caminhdes, além de exportar para mais

de sdcios, individuais

e de ntcleo

de 20 paises. A Centerparts foi aberta em 1989 em S&o Paulo
(SP) como distribuidora de autopegas para automdveis nacionais
e importados, dando as familias empresarias uma presenga mais
ampla em todo o0 segmento. Com visdes, valores e missdes em
comum, Centauro e Centerparts tém avangado nos ultimos anos
para atuar cada vez mais préximas uma da outra.
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2013
Inicio da estruturagéo da
governanga

Membros da segunda geragao
comegam a participar das
reunides de diretoria

Jane e Julio saem do dia a dia da gestéo

Patricia e Renato, da segunda geracao,
assumem os principais cargos executivos

“Conselho de Administragéo” em carater informal

2021/22

Formalizagdo do Conselho de
Administragdo e sistema de informagdes
para familiares no papel de sécios

Redefinigdo das questdes societarias

Definigdo do protocolo de futura
atuag3o da terceira geragéo
na empresa e na sociedade
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coimex

infraestrutura
da governanca

Familia empresaria Coser fortalece
transicao para a terceira geragao,
reforgcando propdsito e valores para
preservar o legado e preparar o futuro

a evolugdo das familias em-
presarias, é preciso separar
os diferentes papeis para
que os sistemas patrimo-
nial, societario e corporativo fluam em
harmonia. Esse nem sempre, porém, é
um processo que acontece rapidamente.
Quando a necessidade de aperfeigoar a
governanga ¢ percebida primeiro pelas
geragOes mais velhas, essa evolugdo pode

ser acelerada. Foi o que aconteceu na fa-
milia empresaria Coser.

Proprietaria da Coimex, um dos
principais grupos brasileiros ligados ao
comércio exterior, logistica e infraestru-
tura, a familia comegou a desenvolver sua
governanga ha mais de 20 anos. Otacilio,
o fundador, sempre teve uma visdo muito
clara sobre a necessidade de ter uma go-
vernanca bem instituida. “Isso gerou uma

certa inseguranga, pois se falava muito
em profissionalizar o negdcio, tirando a
familia da opera¢do. Mas todos nés da
segunda geragdo estdvamos trabalhando
na empresa’, lembra Bernadette Coser de
Orem, integrante da segunda geracio e
membro do Conselho de Administragio.

O caminho foi o do entendimento.
“Meu pai percebeu que precisarfamos
avangar pelo consenso para que a gover-
nangca avangasse melhor. Ja naquela época
criamos um primeiro protocolo familiar,
que nunca foi formalizado, mas serviu
de referéncia informal para nés”, diz. A
partir desse momento, a familia passou
a trabalhar de forma mais estruturada no
desenvolvimento da governanca. “Foi um
percurso longo até chegar ao modelo atu-
al, sempre buscando mais clareza e uma
melhor organiza¢do dos processos deci-
sorios, das responsabilidades e da atuagéo
da familia em cada negdcio’, conta.

O primeiro passo foi instituir Con-
selhos de Administragdo em cada uma
das empresas do grupo, além de um Con-
selho de Administracio para a holding
CoimexPar, que retine os investimentos
da familia. Isso aconteceu paralelamente
a um processo de evolucdo do grupo, que

deixou de contar apenas com negd6cios
em que era 100% proprietdrio e passou
a ter sociedade com outros grupos. “Isso
fez com que a gente precisasse ter uma
governanga mais sustentével tanto nas
empresas quanto na familia. Montamos
Conselhos de Administragdo e éramos
socios, tendo uma ou mais cadeiras em
cada empresa’, lembra Rachel Coser,
membro da segunda geragio e presiden-
te do Conselho de Familia. Assim, foi-se
estabelecendo o papel da familia mais
como investidora do que como gestora
dos negdcios.

DO NEGOCIO PARA A FAMILIA
A experiéncia adquirida com os Conse-
lhos de Administragao das empresas con-
troladas trouxe um grande aprendizado
para a familia empresaria. “Incorporamos
rapidamente e com muita clareza a neces-
sidade de termos uma estrutura de gover-
nangca e vimos que precisariamos também
fazer isso na familia’, diz Bernadette.
Em 2013, com a assinatura do segun-
do acordo de acionistas, a segunda gera-
¢80 passou a ter regras muito bem defi-
nidas para os papeis de cada um. “Logo
a terceira geragdo passou a querer saber

Na Familia Coser, foco ¢ engajar as novas geragdes em relagio ao presente e construir com eles o futuro

como participaria, como iria se posicio-
nar. Eles mesmos comegaram a demandar
que a gente desse mais um passo, e entio
comegamos a estruturar o Conselho de
Familia para contar com os mais novos
também’”, comenta Rachel.

Iniciado em 2015, esse movimento
gerou uma grande transformagdo dois
anos depois, quando a terceira geragao
passou a ter voz ativa no Conselho de Fa-

milia. Foram definidas regras claras para
a participa¢do dos membros da familia
como gestores nas empresas, iniciado um
trabalho de desenvolvimento da terceira
geragdo a partir da vocagdo de cada um
e, principalmente, o Conselho de Familia
foi ampliado para contar com dois mem-
bros de cada um dos quatro nucleos fa-
miliares, sendo um membro da segunda
geracdo e um da terceira).

familia empresaria Coser

O NOME DO CRESCIMENTO

1949

A abertura de uma peguena corretora de café em Vitdria (ES)
marca o inicio da trajetéria empresarial de Otacilio Coser,
fundador do grupo Coimex. Ao longo de décadas, ele liderou

a implantagdo de muitos outros negdcios no Espirito Santo e,
mais tarde, em todo o Brasil. Hoje, a Coimex atua fortemente no
comércio exterior, logistica, negdcios portudrios, infraestrutura,

energia e no setor imobilidrio. Os investimentos da familia
empresdria sdo organizados na holding CoimexPar, gerida por
profissionais supervisionados por um Conselho de Administragao,
em que a familia esta presente. Com elevado nivel de governanga,
a Coimex é um modelo para o mercado brasileiro.

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMERO 11

2013

Definicdo do madelo de
governanga a ser adotado
e assinatura do segundo
acordo de acionistas

2015
Estruturacao do
Conselho de Familia

2017

2019

Coimex completa 70 anos
Falecimento do fundador Otacilio Coser

Primeira edigdo do encontro dos
representantes da terceira geragéo familiar

Elaboragdo da Constituigdo Familiar, definindo o
propdsito e os valores da familia empreséria

Mudangas no formato do Conselho de Familia, com
abertura para a participagao da terceira geragéo

Reforgo a formagéo
e ao preparo das
novas geragoes

Migragao gradual dos assentos
nos Conselhos e do controle
societdrio para a terceira geragéo
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Outra medida importante neste pe-
riodo é a defini¢io da Constitui¢do Fa-
miliar, que trabalha a visdo de futuro, os
valores e o propodsito da familia empre-
saria. “O empreendedorismo é uma ca-
racteristica muito marcante na familia e
a orientagdo geral de nossa Constituigio é
enfatizar esse espirito empreendedor. En-
tao estimulamos que cada um escolha o
caminho que faz sentido para ele, saben-
do que tém uma responsabilidade como
acionistas”, explica Bernadette. “Todos
noés, como familia, temos um compro-
misso comum, de preservar e evoluir o
legado. O foco esta em engajar as novas
geragOes em relagdo ao presente e cons-
truir com eles o nosso futuro’, acrescenta.

TUDO E IMUTAVEL,

ATE QUE MUDE

Dada a liberdade para que cada um atue
segundo sua vocagdo, a0 mesmo tempo em
que 0 DNA empreendedor e o vinculo com
o0 negocio foram sendo cultivados. Essa
combinagdo e a convivéncia com o pro-
posito e os valores da familia fizeram com
que boa parte da terceira geragdo tivesse
afinidade com os negdcios. Ficou combi-
nado que ¢ possivel concorrer a qualquer
vaga que esteja disponivel nas empresas
nas quais a CoimexPar tem investimentos,
desde que a competicio seja feita em pé de
igualdade com quem vem de fora.

Em um caso extremo, em que um
membro da familia suba na hierarquia da
empresa até poder chegar a CEO, o Con-
selho de Administragdo dessa empresa é
que decidird pela promogao do executivo.
A tnica vaga que ndo pode, de maneira
alguma, ser preenchida por um membro da
familia, é a de CEO da holding. “Quando
existe algum problema, é muito mais difi-
cil substituir alguém que é da familia, pois
gera uma situa¢do ruim nas relagdes pesso-
ais. Com um CEO externo para a holding,
criamos uma separagio extra de papeis e,
com isso, as discussoes e decisdes passam
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ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA COSER

Holding Holding Holding Holding Holding
Familiar 1 Familiar 2 Familiar 3 Familiar 4 Familiar 5
Assembléia Conselho
de Familia de Familia
Fundacao
— — Otacilio Coser
Comité de Comunicacio
e Integracao
Comité de
Desenvolvimento

a ser menos emocionais’, comenta Rachel.

Nada impede, porém, que regras
como essas sejam alteradas no futuro.
“Nenhuma regra é imutavel desde que
seja definida em consenso pela familia.
O mercado vai evoluindo e as situagdes
vao mudando. Precisamos ter flexibilida-
de para nos ajustar, sempre mantendo a
coeréncia com nossos valores”, diz Berna-
dette. Esses valores foram reafirmados na
Constituigao Familiar: unido, transparén-
cia, confianca, empatia/respeito, compe-
téncia e responsabilidade social. A ques-
tao do estdgio de membros da familia nas
empresas do grupo seguiu esse conceito:
anteriormente limitado a administracao
e economia, foi aberto para outras ativi-
dades a pedido da terceira geracdo e, com
isso, passou a atender ao braco social, a
Fundagéo Otacilio Coser.

A NOVA GERACAO SE PREPARA
A formagéo da terceira geragdo vem ga-
nhando corpo nos tltimos anos. Além da
participagdo no Conselho de Familia, a
Fundagdo Otacilio Coser, mantida pelo
grupo empresarial da familia, conta hd 7

11

anos com a participa¢do de um membro
da nova gerag¢do no Conselho Curador,
com um mandato de um ano. No ano
passado, a terceira geragdo realizou seu
primeiro encontro familiar, buscando
desenvolver suas préprias identidades
como futuros acionistas. Eles também
se retinem a cada dois meses para discu-
tir questoes ligadas a realidade de cada
um. “E algo que estimulamos. Estamos
também estudando uma proposta de
um projeto bem extenso para promover
mais oportunidades de interagao entre
eles, para que eles aprendam a decidir
em conjunto, mesmo tendo visdes e in-
teresses diferentes”, comenta Bernadette.

Essa preparagao tem um objetivo cla-
ro: fazer com que seja possivel passar o
bastdo para a terceira geragdo em algum
momento nos préximos 10 anos, preser-
vando os valores e o legado familiar. “Nos-
so grande desafio é fazer essa passagem
de uma forma que seja vantajosa para o
grupo, para os investimentos e para a fa-
milia. E algo que acontecerd aos poucos, e
iremos descobrindo o melhor caminho ao
longo do tempo’, acredita Rachel.

Emm um ampiente cada vez
mais complexo, sua
empresa tem as pessoas e
INcentivos certos?

MAIO

Encontrar | Desenvolver | Transformar

Sucessdo de CEOs & Recrutamento
de Posi¢coes-Chave

Conselho: Formagao & Avaliagao
Avaliagdo de Estruturas & Pessoas

Revisdo & Desenho de Incentivos

WWW.MAIO.WORK



26

ESPECIAL // 45 anos hoft

=,

B creditbrasil

Credito para
a governanca

Para a familia empresaria Catenacci,

as palavras "papéis” e "agbes” carregam
significados que vao muito além dos
jargdes do mercado financeiro

eraldo Antonio Catenacci é
representante de um perfil
raro: um executivo, que apos
34 anos de carreira, decide
empreender e torna-se empresario. Em
1996, com quatro funcionarios, inicia
as atividades que dariam origem ao que
hoje é a Credit Brasil. Na primeira déca-
da de existéncia, a institui¢do financeira
ja experimenta um salto de patamar. De
sua origem, quando contava com R$ 500
mil em ativos, chega a 15 funcionarios e
ativos de R$ 15 milhdes em 2006.

Ainda que esses nimeros fossem
expressivos, havia muito espago para
crescer. Em 2005 seu filho, Gustavo,
comega a se aproximar do negdcio.
Catenacci orienta o filho a buscar uma
experiéncia de mercado. Ap6s um ano
e meio vinculado a uma grande insti-
tui¢do financeira, Gustavo retorna com
planos arrojados. Na leitura de cendrio
feita por ele, o negdcio s sobreviveria
se desse um salto ainda maior. “O ini-
cio da década de 2000 foi marcado por
uma taxa média em queda e por um

acirramento da concorréncia. Outra
grande mudan¢a no nosso segmento
foi a chegada do FIDC - Fundo de In-
vestimento em Direito Creditério. A
partir do momento em que vocé entra
no mercado de capital, ndo tem outra
escolha que ndo seja crescer. Se nao
fosse por um caminho de governanga,
seria muito dificil crescer no mercado
de capital naquela época. Esse foi um
grande desafio”, explica Gustavo.

E para responder as demandas ex-
ternas, era necessario superar resis-
téncias em casa. Catenacci, com seu
perfil empreendedor, liderou ao seu
estilo. Com a entrada de Gustavo, que
trazia um novo modelo de lideranga,
instalou-se um desafio na convivéncia
entre geragdes adultas. “O debate era
constante. O meu pai sempre foi mais
conservador. Ndo queriamos alavancar
ou captar dinheiro com terceiros, mas,
do modo como o mercado estava se
desenhando, ndo havia como melho-
rar a rentabilidade do patriménio sem
alavancagem ou busca de recursos. Foi
quando decidimos comegar a expansio
e ai, em 2007, nasce a Credit Brasil”,
recorda Gustavo.

Na Credit Brasil, governanca de geragio para geragdo prepara os proximos 50 anos da familia empresaria.

A necessidade de desenvolver a
governanga ficou evidente apds um
episodio em 2012. “A entrada de um
novo socio para a operagdo comegou
a gerar um monte de discussées, que
culminou com a saida dele no prazo
de um ano”, conta Gustavo. Apesar do
desligamento amigavel, o fato serviu de
alerta. Numa conversa, um amigo acon-
selhou a cuidar da governancga familiar
antes da corporativa.

O Conselho de Familia foi forma-
lizado em 2015, ap6s dois anos de di-
alogo envolvendo os quatro familiares:
Catenacci, a esposa Lenny, e os filhos
Gustavo e Maira. Houve debates sobre
os diferentes papeis e responsabilidades,
atribui¢des de acionistas e gestores, e re-
gras de relacionamento entre familiares
e a empresa. Hoje, segue-se um calen-
dério de reunides estruturadas de infor-
magdes. “Nos reunimos de trés a quatro
vezes por ano. Elas sabem exatamente
a situagdo da empresa, os resultados e
a distribui¢do dos lucros para cada nd-
cleo familiar”. O fundador tem claro que
esse forum exerce um papel fundamen-
tal para a continuidade do negécio. “O
Conselho de Familia é de geragdo para

familia empresaria Catenacci

Inicio do
FIDC, que

MAIS PRODUTOS E SERVICOS acelera o

1996

Apds 34 anos de atuagdo no mercado financeiro, Anténio Catenacci
monta a Tempo Factoring, especializada em créditos. Em 2006
Gustavo entra na operagdo e, no ano seguinte, a Tempo

torna-se a Credit Brasil. Em 2010, tem inicio o FIDC (Fundo de
Investimento em Direitos Creditdrios), acelerando o crescimento
da empresa, que fecha 2019 com 140 funcionarios e uma gestao

crescimento
da empresa

de R$ 350 milhdes. As reunides de familia tém inicio em 2013. Com
o mercado em intensa transformagao desde 2015, a Credit Brasil
busca tornar-se uma plataforma de multiprodutos e multisservigos.
A abertura oficial da fintech Finplace em novembro de 2019, é um
desdobramento da estratégia da Credit para os préximos anos.
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2013

Inicio das
reunides de
familia e comité
estratégico

2012
Entrada e saida de um sdcio;
desgastes alertam para
necessidade de alinhamento
entre pai e filho

2016
Implantagdo
de reunides
trimestrais de
resultados para
os familiares

2015

estruturado

Implantagdo do Conselho Familiar

Comité estratégico se desdobra
em um Conselho de Administragéo

2018
Primeiros
passos da
Finplace

Criag&o de um Comité de
Investimento, aberto para cotistas

Operagao da Finplace

no mercado

2027
Aproximagao da
nova geragao nas
reunides

de familia

2025
Consolidagao
como plataforma
multiprodutos e
multisservigos
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geragdo, com governanga para os proxi-
mos 50 anos’, diz Catenacci, que, além
de Gustavo e Maira, tem o filho Pedro,
de 10 anos, e 5 netos, sendo o mais ve-
lho, filho de Gustavo, com 9 anos.

Os processos de estruturagdo foram
quase concomitantes. A constitui¢do do
Conselho de Administragdo, que tam-
bém se deu em 2015, embora ja hou-
vesse uma estrutura embrionaria. Foi
definida uma fronteira entre familia,
estratégia e gestdo, separando clara-
mente os papeis de pai e filho, dentro
e fora da empresa. “Faziamos reunides
mensais desde 2013, mas ainda ndo
havia conselheiro independente nem
os ritos de um Conselho de Adminis-
tragdo”, diz Gustavo. O drgdo foi ins-
tituido com quatro integrantes: Cate-
nacci, como presidente; Gustavo, como
presidente da empresa; um conselheiro
independente; e um conselheiro inves-
tidor, representante de uma parcela mi-
noritaria do capital.

ALICERCES FIRMES
A estruturagdo da governanga, num mo-
delo completo, deixou a empresa mais
preparada para outras mudangas que
aconteceriam no setor. Desde 2006, se-
gundo Gustavo, a Credit teve uma faixa
de crescimento estavel, de 20% a 25% ao
ano, até 2015, quando o mercado pas-
sou por outra grande transformacio. “A
gente, no mercado financeiro, vem viven-
do uma das maiores disrupgoes. Quem
nio se reinventar e nio estiver disposto
a disruptar a si proprio vai ter muita di-
ficuldade de enfrentar esse novo mundo’,
analisa. A companhia mudou seu posi-
cionamento estratégico de trabalhar s6
com um produto para ser uma platafor-
ma de multiprodutos e multisservicos.
Um desdobramento ¢ o surgimento
da Finplace, uma fintech que comecou
a operar no inicio de 2020. “A Finplace
é uma diversifica¢do. Estamos também

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA CATENACCI

Conselho de Familia

montando uma gestora para abrir um
leque de novos produtos, como no
ramo imobilidrio”, aponta Gustavo.

A nova estrutura de governanga, se-
parando fungdes, porém incluindo os
demais familiares, gerou um novo sal-
to no negdcio, porém o efeito colateral
ndo deixou de ser sentido pelo funda-
dor. Como alguém que teve um insight,
relata ter tomado consciéncia de um
sentimento. “Eu me descobri um cara
amargo, por conta do meu afastamento
da gestao. Fui um workaholic a vida in-
teira, mas quando foi feita a transi¢ao,
eu, fundador e gestor, fui para o conse-
lho. Eu nédo tinha muita clareza do que
faria nesse conselho”, conta Catenacci.
Ele diz que essa percepgdo veio aos
poucos, e alerta os fundadores para que
cultivem projetos além da empresa. Ao
mesmo tempo, no ambito dos negécios,
Catenacci demonstra total aprovagio a
condugdo do filho Gustavo e reconhece
o sucesso desta nova etapa.

Em 2018, as reunides do Conselho
de Administragdo foram abertas para os
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Familia Controladora

Conselho de Administracao

Comité de Investimento

cotistas subordinados, investidores que
participariam como ouvintes. Essa medi-
da foi revista e alterada posteriormente,
em 2020. Os cotistas passam a participar
de um comité de investimento, medida
que Gustavo considera um aprendiza-
do. “A divisdo correta dos foruns de de-
cisdo é muito importante. O Conselho
de Administracdo deve ser preservado
em sua funcéo e atividade, com os seus
entes corretos. O investidor tem de estar
ligado ao comité de investimento e ndo a
estratégia da empresa. Esse foi um apren-
dizado nosso”, acrescenta.

Se cada féorum precisa ter seu papel
claramente definido para que haja uma
governanga eficaz, o mesmo principio
se aplica ao conselheiro, seja em que
féorum estiver. Esse é um ensinamen-
to que Antdnio Catenacci faz questdo
de compartilhar. “Se eu pudesse voltar
atras, teria discutido mais longamente o
meu papel na contribui¢do para o nego-
cio. As familias que estdo montando sua
governancga tém de discutir isso com
profundidade”, aconselha.

CREDITO RAPIDO

FE COM EXCELENCIA
DE ATENDIMENTO
E NA CB!

A CB possui uma historia

de mais de 24 anos de
atuacao no mercado de
antecipacao de recebiveis,
sempre focada na agilidade,
seguranca e transparéncia
em suas relagodes.

E mais do que isso, orgulha-se de
fornecer atendimento personalizado
aos seus clientes para construir
relacionamentos duradouros
baseados em confianca.

creditbrasil

Para saber mais,
siga-nos nas
redes sociais:
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docol'\i

Liquido

e certo

Valores cultivados desde a fundagao
pautam crescimento de industria
catarinense que atravessa
fronteiras internacionais

marca Docol esta presente

em 40 paises e cinco con-

tinentes. Um patamar bem

expressivo para uma em-

presa que comegou em um barracdo

de madeira em Jaragua do Sul (SC). O

nome resulta da unido dos sobrenomes

dos fundadores: os irmédos Edmundo

e Egon Doubrawa e o cunhado Aman-

dus Colin, que deixou a sociedade ain-
da nos primérdios.

Com espirito expansionista, a pri-

meira geragao costurou parcerias inter-

nacionais que resultaram em produtos
de alta qualidade. Em 1988, Edmundo,
vitimado por um derrame, passou a
presidéncia ao filho Ingo. A escolha
foi tida como natural. Ap6s um peri-
odo de trabalho na Alemanha, ele ja
exercia a dire¢do geral e o sdcio Egon
ndo teve filhos.

A preservagido do meio ambiente
sempre foi um aspecto marcante da
empresa. “Langamos os produtos eco-
nomizadores de agua e até hoje fazemos
muitas campanhas educativas”, conta

Vanessa Doubrawa Bertani, da terceira
geragdo, Unica filha de Ingo e Claude-
te. A transmissdo de valores, segundo
ela, se da principalmente pelo exemplo,
através das geragdes. Nos ultimos cinco
anos, houve um reforco. “Fizemos um
trabalho para tornarmos mais formal
a transmissdo dos valores para toda a
equipe”, conta.

Ingo comandou a empresa até
2016, apés um planejamento iniciado
em 2010, com reunides regulares de
familia e o desenho do projeto de vida
de cada membro. Durante a transigio,
Vanessa, que havia atuado em auditoria
e RH, passou a desempenhar o papel de
sécia. Ja Guilherme Bertani, marido de
Vanessa, parceiro de Ingo na gestdo e
com 20 anos de casa, em 2016 deixou
a diretoria comercial e passou para a
dire¢do geral, como um passo para a
futura presidéncia, ocupada por Ingo.

Ingo permaneceu envolvido nas
decisoes estratégicas até seu faleci-
mento repentino em 2017. Com a nova
configuragdo, Vanessa e Guilherme se
tornaram as principais liderancas. Ela
representa o olhar do acionista e ele,
a gestdo. O casal decidiu instituir um

féorum para debates estratégicos.

Em 2019, foi criado o Comité Es-
tratégico, composto por quatro mem-
bros independentes, além de Vanessa
e Guilherme. “Hoje ele funciona como
um conselho consultivo, muito foca-
do em estratégia. Trouxemos pessoas
de ramos diferentes, com um olhar
de fora e outras referéncias, o que
propicia uma oxigenacdo nas ideias’,
observa. O exercicio equivale a um
Conselho de Administracdo, com a
inteng¢do de que o 6rgao se formalize
nos proximos dez anos.

Na familia, existem reunides regu-
lares de prestacdo de contas, com a par-
ticipagdo de Claudete, méae de Vanessa,
instituindo as praticas de governanca
familiar. Na perspectiva da continui-
dade, os dois integrantes da quarta
geracdo, apesar da pouca idade (11 e 8
anos), ja contam com visitas a feiras do

setor em seus “minicurriculos”.

Docol: industria reconhecida
pela tecnologia e inovagao
expande negdcios

familia empresaria Doubrawa

FLUXO CONTINUO

Inicio das reunides regulares
na familia para debater a
continuidade da Docol

1956

Em um barracao de madeira, dois irm&os e um cunhado
fundam uma tornearia e oficina. Dois anos depois,
mudam-se para Joinville, para a produgao de valvulas.

Em 1976, a Docol se associa com a alema Georg Rost &
Sohne e, quatro anos depois, com a argentina FV. A empresa,
que sempre primou pela qualidade técnica das pegas, passa

Projeto de vida dos familiares

a ser reconhecida pelo design aliado a consciéncia ambiental.
Os anos 2000 ficam marcados pelas exportagdes. A partir

de 2019 passa a atuar em novos segmentos, como o de

lougas sanitdrias e pias de ago inox. A Docol conta com 1.800
funcionarios, 13 mil revendedores e estd presente em 40 paises.
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2015
Tecnologia
bacteria-free
premiada em
Cingapura

2016
Formalizag&o de reunides
com fluxo de informagdes

Guilherme assume a diregdo geral

60 anos de fundagao

2018/19
Trés prémios
internacionais de design

{
DESIGH
AWARD
2019

2019
Criagdo do
Comité Estratégico

Comité estratégico se torna Conselho Consultivo

Nova identidade

“docol\

2027/28
Configurada

a aproximagao da
nova geragao aos
negdcios Docol

2017
Langamento da torneira
DocolOzobnio, considerada
marco da tecnologia

da empresa

Até 2029

Implantacéo
do Conselho de
Administragao

Inicio da aproximagao
da nova geragao
com a Docol

Falecimento de Ingo Doubrawa
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évora sy,

Estruturas
e formatos

Enguanto amplia presenca pelo mundo,
holding gaucha redesenha governanca para
preparar a chegada da terceira geracao

Fitesa é uma das empresas da
holding Evora, que produz
néo-tecidos, material presente
em colchées, fraldas e roupas
médicas, entre outros itens. E definido
como uma estrutura plana, flexivel e po-
rosa. Com uma certa licenga, é possivel
fazer uma analogia com o plano de go-
vernanga da Evora ao longo do tempo.
O primeiro movimento se deu em
1996, quando o fundador Sheun Ling,
entdo com 74 anos, passou o bastdo da
gestdo para William, o segundo dos qua-
tro filhos e o primeiro a se envolver com
os negdcios. Na juventude, todos fizeram

estagio na empresa, porém, a época da
sucessdo, Winston e Rosa estavam em
pontos da carreira e da vida pessoal que
ndo os colocavam como possiveis gesto-
res. Wilson, o mais novo, também atua-
va na gestdo, construindo sua trajetdria.
William, executivo do grupo desde 1988,
acredita que ter ajudado o pai em mo-
mentos criticos e ter montado o time de
liderancas foram fatores que pesaram na
escolha. “Foi um processo penoso, prin-
cipalmente para o meu pai, que tinha de
escolher o sucessor executivo de uma for-
ma harmonica. E havia a questdo pesso-
al dele, de uma vida muito dedicada ao

trabalho. No final, houve um consenso de
que a decisdo era adequada. Houve apoio
da familia e o meu pai, depois que passou
o cargo, ndo interferiu mais”, conta.

Em 2005, os irmaos William e Wilson
iniciam uma nova transigdo, planejada-
mente deixando seus cargos na gestdo e
apontando o primeiro presidente nao-
-familiar da companhia. Instituem tam-
bém o Comité Executivo, instancia criada
entre a diretoria executiva e o Conselho
de Administragdo. “O que motivou essa
deciséo foi termos um time de executivos
muito bem preparados e que estava pe-
dindo espago. Sempre tivemos a filosofia
de desenvolver internamente as nossas
liderancas. N6s cobravamos da nossa
equipe a formagdo de sucessores para
as suas funcgdes, entdo tinhamos de dar
o exemplo’, diz William. Na sequéncia,
foi criado o Conselho de Familia, com
os quatro membros da segunda geragéo.

No inicio de 2020 foi implantado o
Conselho de Acionistas, e o Conselho
de Familia constituiu Comités de Inves-
timento e de Filantropia. E o resultado
de um trabalho que ja envolve a terceira
geragio, em grande parte capitaneado por
Anthony, filho de William. Anos antes,

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA FAMILIA EMPRESARIA LING

Holding 1

Conselho Familia
4 a 8 membros

Comité Investimento

ele havia sido identificado como uma po-
tencial lideranca da terceira geracéo, en-
quanto construia sua carreira nas areas de
arquitetura e urbanismo. Foi convidado
pela familia a se preparar para um papel
futuro, com uma trajetdria vinculada a
Evora. Entre preparar-se, cursar um MBA
de padrdo mundial e munir-se de infor-

Holding 2

Comité Filantropia

Holding 3

Holding 4

Conselho de Acionista
4 membros

Conselho de Administracao
8 membros

macdes foram quase quatro anos.

Foi ele quem prop6s agoes de forma-
¢do e desenvolvimento para membros da
sua geragdo. “A ideia era comegar a trazé-
-los para esses assuntos de governanga e
sucessdo, mostrar o que é ser acionista’.
Segundo ele, ¢ uma etapa de preparagio.
“Hoje temos uma visdo um pouco mais

clara sobre os interesses e os planos de
cada primo para os proximos cinco anos.’

Para Wilson, esse é o prop6sito do re-
desenho da governanca. “Ha perfis com
diferentes niveis de formagao e de conhe-
cimento. Entéo, precisamos de um modelo
que, com féruns adequados, dé segurancga e
estabilidade para a terceira geracdo’, analisa.

familia empresaria Ling

SINONIMO DE VALOR

1955

O chinés Sheun Ming Ling chega ao Rio Grande do Sul nos anos
1950 e monta um negdcio com outra familia chinesa. Em 1988,
apo6s uma cisao, os Ling ficam com negdcios petroquimicos e de
plasticos, sob a marca Petropar. Em 2011, é apontada como a
empresa brasileira mais internacionalizada, com 85% de vendas,
ativos e funciondrios fora do Brasil. Em 2013, com novos negdcios,
consolida-se como grupo Evora. Atualmente, o grupo controla a
Fitesa, de ndo-tecidos; a Crown, de latas de aluminio; a America
Tampas, de tampas plésticas; e a Rio Novo Florestal, que produz pinus

e eucaliptos. Em 1995, a familia cria o Instituto Ling, que investe em
educagéo e ja concedeu mais de 350 bolsas de estudos internacionais.
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2011

2013
Reposicionamento
de marca: Evora
substitui Petropar

2014

Apontada como Acdes de
aempresa formagdo com
brasileira mais foco na terceira
internacionalizada geragao

2016 2018
Fechamento do
capital, familia no

controle integral

2017
Desenho dos
projetos de
vida da terceira
geragao

Entrada do primeiro
membro da

terceira geragdo na
governanga, apos 4
anos de preparo

25 anos do Instituto Ling

Falecimento do Fundador Sheun Ming Ling

Implantagdo do Conselho de Acionistas e novos comités

Governanga societéria alinhada aos projetos de vida da terceira geragéo

2025

Family Office mais estruturado

Ampliagao do envolvimento da
terceira geragdo na governanga

Estrutura de governanga consolidada
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FRIGOL

A continuidade
posta a mesa

Frigol investe em acdes de governanca
para aperfeigcoar a gestao e capacitar
socios das futuras geracgoes

Frigol ¢ hoje uma das maio-

res empresas do pais em pro-

dugdo e industrializacdo de

carnes suinas e bovinas. Re-
centemente, ingressou no universo da
industria 4.0, com a adogdo de inteligén-
cia artificial e tecnologia blockchain, que
permite o rastreamento de seus produtos
ao longo da cadeia produtiva. Sua ori-
gem, porém, ¢ bem mais humilde.

Essa é uma histdria que comega em
1970, quando o produtor rural Luiz
Gonzaga de Oliveira deixou Avaré (SP),
com toda a familia, rumo a Lengdis
Paulista para cuidar de um agougue.

Os negdcios foram prosperando com o
apoio da familia. Os filhos, ap6s as aulas,
ajudavam no estabelecimento.

Mais tarde, o pai agia como inves-
tidor. “Ele ia abrindo os agougues e
vendendo para nds, os filhos. Em 1986,
resolvemos iniciar no abate de suinos
e, em 1989, come¢amos a construir um
frigorifico de suinos”, conta Durval, que
comegou a trabalhar com o pai aos 12
anos.

Em 1992 surgiu a oportunidade de
arrendar um frigorifico de bovinos, na
cidade de Lengois Paulista. Uma inicia-
tiva de quatro dos nove filhos de Luiz

Gonzaga, aliados ao cunhado de um
deles, que tinha um escritério de conta-
bilidade na cidade. Nascia oficialmente
a Frigol.

O DNA empreendedor e expansio-
nista se fez presente nos fundadores, que
ampliaram as operagdes no Pard e Goids.
Atualmente, os produtos Frigol sdo ex-
portados para mais de 60 paises.

Assim como os negdcios, a familia
também foi crescendo. Na segunda gera-
¢d0 sdo 14 membros, varios com passa-
gem pela companhia. “Houve uma época
em que quem demonstrasse interesse
trabalhava na empresa. Mas, por volta
de 2005, os fundadores chegaram a um
acordo que s6 um filho de cada sécio
poderia ingressar. Isso prevaleceu até
come¢armos a constituir a governanga
e a estabelecer alguns pré-requisitos para
essa entrada, como formagao e experi-
éncia’, conta Ana Luisa, da segunda ge-
racdo. Apesar de informal, o combinado
entre os sdcios foi cumprido a risca.

O assunto governanga comegou a ga-
nhar vulto em 2007, mas sé veio a tona
trés anos depois, quando houve um pe-
dido de recuperacio judicial da empresa.
“Um pouco depois disso, ficou claro que

era necessario ter ainda mais unido e tra-
balhar em conjunto para profissionalizar
a empresa e a familia, a fim de assegurar
a continuidade’, ressalta Veridiana Gon-
zaga, da segunda geracio.

Em 2014 foi constituido o Conselho
de Administragdo (CA) com os cinco
socios fundadores. Todos ocupavam

diretorias e foram deixando seu cargos
executivos, cada qual a seu tempo. “Foi
meio sofrido largar o dia a dia e ficar
apenas acompanhando. Mas eu assimi-
lei. Até porque quem entrou para exe-
cutar o que eu fazia, compra de maté-
ria-prima, esta fazendo bem e isso nos
deixa mais seguros. Além de ser sangue

Na familia empresaria
Gonzaga de Oliveira,
agoes de governanga
ultrapassam décadas

e vém capacitando
geragoes para fortalecer
a estrutura familiar

novo na empresa’, diz Durval.

A composigao do CA esta sendo es-
tudada, para ampliar as mudangas que
vem ocorrendo na operagdo. Ate 2019
os cinco executivos familiares, da nova
geracdo, participavam das reunides.
“Essa decisdo foi para integrar, para que
eles pudessem comecar a entender a par-

familia empresaria Gonzaga de Oliveira

DA LAVOURA A INDUSTRIA 4.0

1992

Pedido de recuperacao 2017
judicial e trabalho

mais estruturado de
governanga corporativa

Inicio do trabalho estruturado
de governanga familiar

Instalagéo do Comité
do Programa de
Formagéao de Sécios

2018

Primeiro workshop
envolvendo até a
terceira geragao

2019

Criagao do Conselho
Sociofamiliar

Insergao no universo
de industria 4.0

2021
Acdes de

familiar

responsabilidade
social no ambito
da governanga

Consolidagao
da estrutura de
governanga

Luiz Gonzaga de Oliveira era um produtor rural em Avaré,

no interior paulista. Em 1970, mudou-se com a familia para
Lengais Paulista (SP), com um agougue ja negociado. Ao final
da década, ele foi abrindo outras unidades e vendendo para os
filhos. Em 1986, a familia comegou a abater suinos e quatro
anos depois, tinha um frigorifico. Em 1992, quatro irmé&os e
um cunhado iniciam um negdcio com carnes bovinas: a Frigol
- Frigorifico Gonzaga de Oliveira. Nas décadas seguintes,
abrem operagfes em vdrias regides do pais. Em 2019, a Frigol
adotou tecnologias tipicas da industria 4.0 nos segmentos da
cadeia produtiva.

nc---.--oc---.--oc.---oc---.--oc---.--oc---.-

2014
Criagao do Conselho
de Administragao

2025
Continuidade do
desenvolvimento
dos familiares para
o papel de sécio

Discussao sobre novos membros no CA, tanto
independentes com membros da segunda geragao

Fundadores deixam gradualmente
cargos executivos e
tornam-se conselheiros

Planejamento de fortalecimento do caixa da empresa

Substituigdo do presidente executivo
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te mais estratégica da empresa’, explica
Veridiana. Ela acrescenta que a familia
empresaria estuda ter até dois conse-
lheiros independentes, que contribuam
com embasamento técnico, para o bom
funcionamento do férum.

Enquanto a estruturagdo da gover-
nanca corporativa seguia focada em
gestdo, houve a percepcdo de que era
necessario um enfoque também no as-
pecto familiar. “A governanga realmente
passou a ser uma parte da nossa familia
empresaria’, afirma Veridiana.

Em 2017, foi formado um grupo de
trabalho de dez pessoas, duas de cada
nucleo familiar. Sendo 9 da segunda ge-
ragdo e uma esposa de um dos fundado-
res. “Em reunides mensais, nds comega-
mos a tratar de questdes da governanga
familiar e societdria, desde elaborar cri-
térios para um familiar trabalhar na
empresa até administrar os imdveis da
sociedade, e construir um protocolo de
familia, que todos, inclusive, iriam assi-
nar’, explica Veridiana.

Entre uma e outra reunido, cada ni-
cleo se comprometia a se encontrar para
dar prosseguimento as pautas tratadas.
“O grupo estava funcionando, mas vi-
mos que era preciso trazer os fundado-
res, principalmente para comegar a inte-
gracdo de geragdes e para entender que
o papel deles também se da no dmbito
societario e ndo s6 no administrativo’,
observa.

A fusdo do grupo de trabalho com os
fundadores gerou, em 2019, o Conselho
Sociofamiliar (CSF). Em 2020, ele pas-
sou a ser composto por dez integrantes,
um fundador e um representante da se-
gunda geracdo de cada ntcleo familiar.

Outro resultado dessa articulagdo
no 4mbito familiar foi o Programa de
Formacao de Sécios (PES), elaborado a
partir de 2017. “A ideia é que todos os
socios, independentemente da forma-
¢do e do crescimento pessoal e profis-

REVISTA GERACOES // ANO 11

_ ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GONZAGA DE OLIVEIRA

Holding 1 Holding 2 Holding 3 Holding 4 Holding 5

Conselho Sociofamiliar

................................................................

Assembléia de Acionistas
Conselho de Administragao

................................................................

Presidente
Executivo

sional, tenham condig¢bes de conviver
em sociedade e de contribuir para essa
sociedade”, diz Veridiana, “o propdsito
é fortalecer o senso de pertencimento,
porque o mundo vai mudando e as ge-
ragdes também”.

Uma das a¢des concretas do PFS
foi um workshop em outubro de 2018,
que incluiu a terceira gera¢ao. O comi-
té organizador, por meio de atividades
lddicas, apresentou a empresa a garo-
tada, partindo do pressuposto que sé é
possivel criar vinculo com aquilo que se
conhece. Ao final deste ano, a terceira
geracdo tera 15 integrantes, de zero a 21
anos.

“O principal motivo da governanga
¢ justamente perpetuar a sociedade, ndo
s6 a sociedade empresaria, mas a socie-
dade como familia também”, afirma Ana
Luisa. Para isso, ela considera que sera
necessario trabalhar consistentemente a

NUMERO 11

competéncia comunicagdo. “Néo adianta
nada instituir a governanga se nds, so-
cios, ndo soubermos nos comunicar en-
tre nds e entre as diferentes geragdes. Por
isso trabalhamos com a terceira geragao
fazendo alguns programas na linguagem
deles, para eles se sentirem pertencentes.
Entéo, com as criancas no workshop fo-
ram feitas brincadeiras, dindmicas com
desenho. Para os adultos, palestras, além
das atividades juntando todo mundo’,
diz Ana.

Para o futuro, o caminho esta traga-
do. “O objetivo ¢é fortalecer a estrutura
de governanga familiar, estreitando sem-
pre os lagos de relacionamento e, prin-
cipalmente, capacitando cada sécio, ndo
s6 em dreas técnicas — como contabilida-
de, finangas, marketing -, mas em dreas
comportamentais, como comunicagao e
outras que vao surgir para nds, como fa-
milia empresaria’, acrescenta Veridiana.
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Se a vida te da
uma laranja...

Tendo que lidar com um cenario politico
turbulento, familia Maldonado deixa
Venezuela natal e inicia nova vida e novos
negocios nos Estados Unidos

histéria da familia empresaria

Maldonado, da Venezuela, é de

superagdo. A partir do patriar-

ca Samuel Dario Maldonado,
médico e politico que decidiu deixar um
legado para a familia a partir de uma fa-
zenda de gado em Llanos del Orinoco em
1911, as gerag¢des seguintes ampliaram o
negocio para os setores de laticinios e
servicos financeiros.

Em 2009, a histéria da familia sofre-
ria uma grande reviravolta. A crescente
radicaliza¢do do governo Hugo Chavez
levou a tomada das operagoes de gado

da familia, sem compensagdo aos Mal-
donado. “Tivemos que decidir liquidar os
negocios e deixar nossa terra, a0 mesmo
tempo em que faziamos a transi¢do do
comando da terceira para a quarta gera-
¢do familiar. Foi um tempo muito duro
para a familia’, diz Alexandre Degwitz
Maldonado, membro da quarta geragdo
e presidente do Conselho Familiar.

Nos tltimos 10 anos, o desafio dos
Maldonado passou por estabelecer resi-
déncia nos Estados Unidos e empreender
do zero no pais. A partir de 2013, a fami-
lia empresaria come¢ou um trabalho de

tomar decisdes a respeito do patrimoénio
e da constru¢do de uma nova visdao em-
presarial em Miami. “A primeira grande
decisdo foi criar um plano inspirador e
inclusivo que permitisse que todos os
membros da familia entendessem que
a melhor oportunidade era por meio de
uma familia unida’, diz Alexander.

A familia comecou entdo a desen-
volver a marca Farmers’s Way. Em 2017,
adquiriu a Freschco, uma planta de co pa-
cking com suas marcas proprias Indian
River Select e Tropikist. Hoje o grupo
também produz para clientes como Coca-
-Cola e Costco. Paralelamente, a familia
investe no setor imobilidrio. “Crescemos
muito ligados a terra, a produgio de gado,
laticinios e sucos. Estd no nosso DNA e,
aos poucos, estamos nos reconstruindo
em outro pais’, afirma.

GOVERNANCA ESTRUTURADA

Com 17 membros da quarta geragdo
e cinco da terceira, a familia teve uma
passagem de bastdo importante em 2009,
quando a venda da operagio venezuelana
de seguros trouxe capital para a compra
das agoes dos mais velhos, que deram
aos mais novos a liberdade para tomar

Familia Maldonado: vida nova nos Estados
Unidos e decisdes tomadas em grupo

decisdes no conturbado ambiente econo-
mico da Venezuela. “Eles permitiram que
nds pudéssemos recriar os negdcios sem
amarras com o passado’, diz Alexander.

Tendo ja um Family Office na Vene-
zuela e a experiéncia de gestdo conjunta
do patriménio, a familia continuou to-
mando decisées como um grupo. “Temos
uma governang¢a muito sélida, com ins-
tancias separadas para familia, sociedade
e negocio. As reunides periddicas desses
féruns sio uma institui¢ao que nos da
muita disciplina e for¢a para tomar boas
decisdes”, diz. Nenhum membro familiar
atua diretamente na gestao das empresas.
“E uma regra nossa, para evitar conflitos
de interesses e trazer os melhores talentos
profissionais disponiveis”, afirma.

O mesmo acontece no Family Office,
gerido por profissionais nao pertencentes
a familia. “Isso nos d4 mais objetividade
para lidar com os relacionamentos e com
os fatores ligados ao negdcio. Para nos,
nosso legado é construido melhor quan-
do conseguimos pensar no que é melhor
para todos”, completa Alexander.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA MALDONADO

Conselho de Familia

Conselho de Administra¢ao

Grupo Maldonado Family Office

Comité de
Investimentos
Educacao e
Fundacao
Juridico e
Contabilidade

Negdcios
Internacionais

Negdcios EUA

Gestio
Imobiliaria

familia empresaria Maldonado

UMA HISTORIA CENTENARIA

2009

1911

Em 1911, Samuel Dario Maldonado, médico e politico
venezuelano, adquire uma ampla drea em Llanos del Orinoco,

no sul do pafs. Era o inicio de um grande conglomerado
agroindustrial, imobilirio e de servigos financeiros. Em 1997, o
Grupo Econdmico Maldonado (GEM) era formado por empresas de

Terceira geragdo familiar passa o controle dos
negadcios para a quarta geragao

Familia tem seus negdcios nacionalizados pelo

lacteos, gado, seguros, sucos e uma divisao imabilidria. No ano 2000,
surgia o Family Office e um fundo familiar voltado a educag&o. Em
2010, com a nacionalizagao de ativos pelo governo venezuelano,

a familia decidiu migrar para os Estados Unidos. Hoje, 0 GEM tem
suas atividades econémicas nos segmentos de sucos, alimentos
organicos e lacteos; administragdo de gado e bufalos; e imdveis.
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governo venezuelano e inicia migragao para os EUA

2013

estratégica dos negécios

Veronica Maldonado, da 42
geragdo, assume a lideranga
do Conselho de Familia

Inicio do trabalho de definigdo

2017

Aquisicdo de trés empresas no
segmento de sucos (Indian River
Select, Freshco e Famers Way

2018

Reforgo as agdes de sucessao familiar, aproximando
a sexta geracgdo do propdsito e valores familiares

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Alexander Degwitz Maldonado
assume a lideranga do Conselho

de Familia
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Gentiln

negocios

Familia que se
transforma

unida

Familia empresaria Gentil abraca
mudangas na governanga para transformar
seus negocios e viabilizar sua perpetuidade

ano era 2015. A Gentil Nego-

cios, uma das maiores fran-

queadas do Grupo Boticario

no Pais, ja se espalhava pela
Regido Nordeste. Em uma certa manha,
o CEO da empresa, Glauber Gentil, pas-
sou por uma maratona de reunides: por
telefone com o pai e fundador, Anténio,
as 8h, seguida as 9h por outra presencial
com as irmas Glicia e Glénia e, as 10h,
com o sobrinho Filipi, filho de Glicia,
que cuidava da area de projetos.

“Quando terminei as reunides,
percebi que tinha lidado com trés ge-
ragdes diferentes da familia e comecei
a perceber que tinhamos expectativas
e modelos mentais diferentes”, lembra
Glauber. “Entendi que, se ndo tivésse-
mos cuidado, a tendéncia era perdermos
a coesdo que tinhamos construido”. Co-
meg¢ava entdo, para valer, a construgdo
da governanca da familia empresaria.

Até ali, a historia era tipica do em-
preendedorismo nacional. O pai, Anto-

nio, havia trabalhado desde adolescente
no Grupo de Lojas Unido, no interior do
Rio Grande do Norte. Comec¢ando como
empacotador, foi subindo na hierarquia
até alcangar a presidéncia da empresa.
Depois de 25 anos na gestdo da rede de
14 lojas, saiu da empresa, levando como
rescisdo dois pontos de venda.

Nos anos 80, o espirito empreende-
dor levaria o casal Marluce e Antonio a
abrir uma franquia Boticario em Natal
(RN). Hoje, sdao 92 lojas em cinco Esta-
dos do Nordeste e 700 colaboradores.
Nas duas primeiras décadas, os filhos
eram novos demais para tomar parte,
mas a entrada da segunda geragdo no
negocio era questdo de tempo. “A se-
gunda geragdo cai no negdcio por gra-
vidade, por necessidade e por seducio.
Vocé é levado para o negdcio nos fins de
semana, nas férias, estd sempre contri-
buindo. Quando vocé vé, ja embarcou’,
comenta Glauber.

Filho mais novo, ele entrou de vez
para o negdcio aos 18 anos, depois de
terminar o colegial e fazer um intercim-
bio em Chicago, nos Estados Unidos.
“Passei a tocar alguns projetos que se
conectavam com a empresa, mas nio era

Familia Gentil: trés geragdes de empreendedorismo e inovagao do interior do Rio Grande do Norte para todo o Nordeste

exatamente no negodcio. E fui aos poucos
fazendo parte do negdcio e percorren-
do todas as dreas, até chegar a CEO’,
resume.

As irmas Glicia e Glénia natural-
mente foram para o negécio da familia,
que hoje também ¢ franqueado das mar-

cas quem disse berenice? e Swarowski.
Glicia, por exemplo, foi responsével pe-
las fungdes executivas ligadas a Pessoas,
até deixar os negdcios, no fim de 2019,
para se dedicar ao Conselho de Familia,
uma posi¢io que surgiu a partir daquela
constatagdo de Glauber em 2015.

E PRECISO “COMPRAR” A IDEIA
O movimento em dire¢do & governanga,
iniciado pela segunda geracio, s6 acon-
tece se os fundadores entenderem e abra-
carem a ideia. “Sem o desprendimento da
primeira gera¢ao, a coisa nao acontece.
Mas meus pais entenderam que era pre-

familia empresaria Gentil

COM A BARRIGA NO BALCAO

1982

Antdnio Gentil cresceu trabalhando no potiguar Grupo de Lojas
Unido, comegando como empacotador até se tornar, décadas
depois, o principal executivo da rede de 14 lojas. Ao sair da
empresa, 25 anos depois, ele ficou com duas lojas da rede em
Natal (RN) e iniciou o que se tornaria a Gentil Negécios. A presencga
no franchising surgiu por acaso: em um evento, Anténio recebeu

Concepgéao da Gentil Negdcios

de presente uma Deo coldnia do Boticério e sua esposa comegou

a vender os produtos da marca em Natal. A partir dai, a familia
empreséria se tornou uma das maiores franqueadas do Pais, com mais
de 90 lojas das redes Boticario, quem disse berenice e Swarowski.
Desde 2010, as atividades da familia est&o reunidas na Gentil Negdcios.
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2014
Filipi Gentil, da terceira geragao,
comega a trabalhar na empresa

2015
Inicio do trabalho de governanga
familiar e societéria

2018

Desenho do
Protocolo de Familia

Glicia Gentil, da segunda geragao, deixa as
fungdes executivas na empresa e se torna
presidente do Conselho de Familia

Desenho da estratégia da empresa
para o periodo 2020/2022

Criada a area de Inovagdo, a cargo de
Daniel Gentil, da terceira geragao

Amadurecimento
da governanga
familiar e societéria

Terceira geragdo familiar participa do
Conselho Consultivo como ouvinte
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ciso pensar na perpetuidade do negécio
independente da familia”, diz Glauber.
Na época, Antonio era o lider da Gentil
Negocios e os trés filhos, os diretores.

Com a contratagdo de uma consul-
toria para ajudar a familia a perceber
seus pontos fortes e oportunidades de
melhoria, ficou claro o caminho a seguir.
“Nessa época, ndo tinhamos separagio
entre empresa, patrimonio e familia,
e fomos percebendo a importancia de
definir bem os papeis e as instincias de
atuac¢do de cada um’, comenta.

“Quando vocé traz alguém de fora
para discutir o seu negécio e ajudar a
estabelecer regras de sucessdo, pode
criar desconfortos”, analisa Filipi, filho
de Glicia e hoje diretor de RH da Gentil
Negocios. “O Glauber foi sdbio na con-
dugao desse tema, respeitando o timing
de adaptacdo de cada um”, acrescenta.
Em uma estrutura enxuta (Marluce e
Antonio tém trés filhos, seis netos e uma
bisneta a caminho), ficou mais simples
debater até obter consenso.

“Optamos por fazer todo esse proces-
$0 sem pressa e com menos stress. Claro
que houve momentos de discordancia,
mas foram bem contornados porque as
ideias foram sendo construidas e as re-
gras foram definidas em conjunto, em
vez de impostas. Isso ajudou muito’, diz.
Para isso, todo mundo participava. “Até
meu primo de oito anos, que ficava la
desenhando e pintando, fazia parte do
processo de criagdo da nossa governan-
¢a’, lembra Filipi. “A presenca de todos
trouxe muita transparéncia’, diz.

GOVERNANCA E UMA SERIE,
NAO UM FILME

A construcdo da governanga familiar,
empresarial e societaria ndo é como um
filme, que em pouco tempo se resolve.
“Parece mais uma série, em que cada
temporada cresce de acordo com o his-
térico anterior”, compara Filipi.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GENTIL

Governanga
Corporativa
e Societaria

Conselho
Consultivo

Gentil Negdcios

Assim, lentamente as decisoes fo-
ram sendo tomadas e a estrutura foi
sendo organizada. O desenho do Pro-
tocolo Familiar, por exemplo, foi con-
cluido apenas em 2018, com um plano
de acdo que traria, em 2020, executivos
ndo-familiares para diversas diretorias
da empresa. Nesse momento, Glauber
centralizava as decisdes executivas e os
fundadores Marluce e Antdnio atuavam
formalmente no Conselho Consultivo.

No final de 2020, Glicia se tornou
a presidente do Conselho de Familia,
abrindo espaco para a primeira suces-
sdo executiva para a terceira geragio: seu
filho Filipi se tornou diretor de Pessoas,
depois de ter atuado nos seis anos an-
teriores em diversas dreas da empresa.

O PAPEL DA NOVA GERACAO

A mudanca de papel de Glicia passou
por dois anos de maturagio. “Ela foi en-
tendendo que tinhamos crescido bastan-
te como empresa e que talvez fosse hora
de cuidar de outras atividades na fami-
lia empresaria. Foi uma percepgdo que
surgiu lentamente, ao longo do trabalho
de governanga, até que ela visse como
poderia contribuir melhor para o todo”,
comenta Filipi.

Se Filipi ja estava no negocio ha
alguns anos e foi ganhando um espa-
¢o crescente nas decisdes da empresa,
seu irmao Daniel teve uma trajetoria

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMERO 11

Governanga
Familiar

Conselho de
Familia

diferente. Graduado em Marketing na
ESPM, em Séo Paulo, teve empreitadas
em diversas empresas, atuou em con-
sultoria, se tornou membro do comité
de Next Generation da Family Business
Network (FBN) e ajudou a elaborar o
programa de inova¢ao da organizagao.
Depois de conhecer os principais centros
de inovagdo do mundo, decidiu empre-
ender, criando a startup Tela, acelerada
pela Estagdo Hack do Facebook.

Em marco de 2020, quando a pan-
demia da Covid-19 chegou ao Brasil,
Daniel viu que seus conhecimentos so-
bre negdcios digitais poderiam ajudar a
familia empresaria a superar os desafios
da crise. As 92 lojas da Gentil Negocios
tiveram que fechar as portas e as vendas
cairam a zero. “Passei a contribuir com
a drea de inovacio, trazendo um mind-
set de startup para o negdcio e desen-
volvendo modelos de delivery e vendas
remotas’, conta.

Hoje, a area de inovagdo é relevante
para a empresa principalmente como
uma tendéncia. “E algo muito importan-
te para nosso futuro e temos tido muito
apoio para provocar as transformagoes
necessarias’, diz Daniel. A provocagio,
por sinal, vem desde o avd Antdnio. “Ele
ja tem 70 anos e continua provocando a
gente a ndo ficar acomodado. E muito
legal estar participando dessa constru-
¢d0”, afirma Filipi.

O TEMPO
FSTA DO LADO
DE QUEM
SABE USA-LO
AO SEU FAVOR.

A GENTIL NEGOCIOS acredita na
continuidade da HOFT para consolidar a
perpetuidade das empresas familiares.
Comemeorar os 45 anos dessa trajetéria &
uma pratica da nossa gentileza.

Gentil‘

negocios

gentilnegocios.com.br » (§] B @gentlnegocns
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0 Grupo
Baumgart

Familia com
liga, negocios
com coesao

Enquanto a segunda geragao da Familia
empresaria Baumgart expandiu 0s negdcios,
a terceira agiu para assegurar a perpetuidade
de uma histdria de mais de oito décadas

cidade catarinense de Blu-
menau foi o cendrio em que
Marianne e Otto Baumgart se
conheceram. Ele engenheiro
e ela, uma imigrante alema que ajudava
os pais no hotel da familia. No inicio de
1936, com menos de trés anos de casa-
mento, o casal abriu, no poréo de sua casa
em Sao Paulo, uma fébrica do imperme-
abilizante Vedacit, que era vendido de

porta em porta. Era o capitulo inicial de
uma histdria de empreendedorismo que,
85 anos depois, se vé desdobrada em ati-
vidades ligadas a shopping centers, centro
de convengoes, hotelaria e agronegécio.

Os trés filhos, Curt e o casal de géme-
os Ursula e Roberto, deram continuidade
ao empreendimento, como uma sequén-
cia natural de suas formacoes.

“Meus pais eram sozinhos e tinha-

mos de ajuda-los. Fiz de tudo: embalava
produtos, ajudava a carregar caminhéo.
Meus pais se levantavam as 5h e eram os
primeiros a chegar na fébrica. A tarde,
iam para o escritorio. Meu pai foi um self-
-made man, mas & medida que os filhos
foram chegando, ele foi delegando’, re-
lembra Roberto, Ginico remanescente da
segunda geragao.

Formado em engenharia, ele conta
que sempre conviveu com o receio de ndo
levar os negdcios adiante. “Sao pouquissi-
mas as empresas que passam da segunda
gerac¢do — ou sdo vendidas ou quebram.
Para evitar isso, fomos nos estruturando,
aprendendo, contratando pessoas’, diz.
E passou essa preocupagdo para os seus
descendentes, como relata o filho Otto:
“Quando eu tinha 10 anos, meu pai me
levou para assistir a uma palestra sobre
sucessdo familiar. Ele estava plantando
uma semente, porque ouvia o ditado ‘pai
rico, filho nobre, neto pobre’ e sempre fa-
lava do cuidado para néo perder tudo o
que havia sido construido. Esse medo nos
moveu a buscar as capacitagdes”

Se o fluxo da segunda geragdo cor-
reu necessariamente para a empresa, na
terceira, o sentido permanecia sinalizado,

Preparagio foi decisiva para organizar o crescimento da Familia Baumgart e assegurar a longevidade dos negdcios.

embora nio fosse mandatorio segui-lo.
“Sempre fomos educados para trabalhar
no Grupo, crescemos com esse mindset’,
diz Otto. Mas ele mesmo, ap6s entrar no
Grupo, preferiu ter experiéncias no mer-
cado antes de retornar. “Foi opgao minha
passar por outras empresas para adquirir
bagagem e me preparar melhor para sa-
ber liderar’, relata.

E essa preparacgdo da Familia em-
presaria Baumgart foi decisiva, segundo

Otto, para reorganizar a rota do Grupo.
“Precisdvamos trazer bons executivos e
fazer um processo de transigdo. O que
me dava confianga para quebrar resis-
téncias era o meu conhecimento de ou-
tras realidades. Tinhamos de compar-
tilhar uma visao tnica de dire¢do do
Grupo. Construimos a missao, a visdo
e os valores de cada uma das empresas.
Definimos as competéncias com as quais
gostarfamos de trabalhar atreladas aos

valores da Familia”, explica.
“Envolvemos toda a Familia e muitos
colaboradores para criar a nossa missao,
visdo e valores”, conta Karin, integrante
da 32 geragdo e filha de Roberto. Uma das
consequéncias desse trabalho, anos mais
tarde, foi a criagdo do Instituto Vedacit,
em 2017. O Grupo ja contava com o Ins-
tituto Center Norte, fundado em 2002.
“Fizemos um pacto da terceira gera-
¢do de sair das areas executivas. Quem

2012

Formagao do Conselho

Familia empresaria Baumgart

O FUTURO EM VARIAS FRENTES
1936

Em 1935, Marianne e Otto Baumgart fabricam um
impermeabilizante, vendido de porta em porta. No ano seguinte,
fundam a Vedacit, em S&o Paulo. E o comeco do que viraria o
Grupo Baumgart. Em 1975, as Fazendas Reunidas Baumgart
iniciam as atividades no agronegdcio. A inauguragéo do Shopping
Center Norte (1984) dé inicio ao complexo Cidade Center Norte,
gue conta com o Lar Center (1987), o Expo Center Norte (1993) e o
Novotel Sao Paulo Center Norte (2000). O Grupo tem duas entidades
de investimentos sociais. O Instituto Center Norte (2002) apoia
agdes de desenvolvimento sustentdvel, enquanto o Instituto Vedacit
(2017) tem como focos as cidades do futuro e a inovag&o social.

Inicio da transic&o dos papeis da
segunda e da terceira geragao
para a governanga

2017

Instituido o Conselho de Familia

Criagdo do Instituto Vedacit
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2018

para a quarta geragao

Criagdo do Comité de Sdcios

Langamento do programa de estégio e trainee

Transicao de papeis da terceira geragéo para a governanga

Investimento em tecnologia
para mais agilidade

Parcerias com startups
para desenvolvimento de novos
modelos de negdcio

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Estruturagao da Escola de Acionistas Baumgart

Aperfeigoamento da terceira geragdo no papel de acionista
Fortalecimento da comunicagao

Desenvolvimento da Familia empresaéria
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estava na organizac¢do fez um plano de
transi¢cdo e um Diretor-Presidente néo-
-familiar ficou no meu lugar e do meu
primo Cristian, filho de Ursula, no Center
Norte”, conta Gabriela, filha de Curt.

Ela diz que os membros da segunda
geracdo, Roberto e Ursula, consentiram
com a reorganizacdo, o que nio significa
que o processo tenha sido facil, sobretudo
pelo aspecto emocional. “E um exercicio
de desapego, porque vocé abre mio de
poder, de relacdes com funcionarios e de
processos importantes. Especialmente
para a segunda geragdo. O meu tio ficou
55 anos indo para o mesmo endereco.
Imagina, de repente, pegar todas as suas
coisas e deixar a sua mesa para um exe-
cutivo nao-familiar. Mas todo mundo foi
muito generoso para entender que, para
a longevidade do Grupo, era a melhor
decisdo”, observa Gabriela.

Roberto, o tio, confirma a sensagéo.
“No dia em que sai, parece que tinha de-
sabado o mundo. Eu fazia muitas coisas
na empresa, ai fui para o novo escritério
da Holding e, nos primeiros dias, foi um
choque. Mas é preciso acompanhar as
boas praticas de governanga e evoluir,
dar a chance de as préximas geragdes
se desenvolverem juntamente aos nego-
cios, que continuam crescendo”. Esse é
um dos principais desafios das familias
empresarias, ja que significa uma tran-
si¢do para um novo tipo de vinculo com
0s negocios.

Nesse periodo, os membros da ter-
ceira geracao colecionavam passagens
pelo Grupo, sendo que alguns deles
ainda ocupavam cargos executivos
nos negocios. O primeiro movimento
relevante de governanga foi a institui-
¢do do Conselho, em 2012, com cinco
membros, sendo um familiar de cada
nucleo e dois independentes. “A minha
proposta foi cada nicleo apresentar um
candidato a conselheiro independente,
que seria entrevistado pelos familiares,

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA BAUMGART

Area de
Governang¢a

Diretoria

que, por consenso, escolheriam os dois
mais bem preparados’, diz Otto.

Uma das incumbéncias do Conselho
de Familia, criado em 2017, é organizar os
encontros de Familia de modo a manter
vivos os valores e a histéria da Familia,
uma vez que os familiares tém de 0 a 80
anos. “Precisamos contar quem foram o
meu avd e a minha avd, o que eles fizeram
juntos. A minha avd ia para os canteiros de
obras e também trabalhou muito no escri-
torio, contamos a histéria de como o Gru-
po Baumgart foi crescendo. Essa historia
nos serve de li¢do para nos prepararmos
para o futuro’, diz Cristina, filha de Rober-
to e presidente do Conselho de Familia.

Em 2018, o Conselho de Familia lan-
¢ou os programas de estdgio e de trainee
para as novas geragdes. A ideia é que es-
ses programas possibilitem uma aproxi-
magio com 0s negdcios e com a gestdo e
que propiciem experiéncias praticas para
a formagao desses jovens, mas, o foco é a
preparagdo de acionistas.

Em 2020, o Conselho de Familia,
com o apoio dos familiares, estruturou a
Escola de Acionistas Baumgart, um pro-
grama que tem o objetivo de organizar e
potencializar o desenvolvimento dos fa-
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Assembleia de Sécios

Conselho de Administra¢ao

4 Orgaos de
Assessoramento

Assembleia
de Familia

Conselho
de Familia

Comité
de Sdcios

miliares, acionistas e futuros acionistas.
“O programa ¢é estruturado em 5 raias de
desenvolvimento: Acionista Responsavel,
Governanga de Sécios, Governanga Cor-
porativa, Governanga Familiar, e Vida e
Carreira’, explica Cristina.

O sistema de governan¢a do Grupo
Baumgart conta ainda com um Comité
de Sécios, criado em 2018: “A gente que-
ria comegar a ter uma visdo de gestdo de
portfdlio de negdcios, onde investir para
obter um retorno melhor’, conta Otto. O
orgdo tem foco no longo prazo e funcio-
na como uma preparagdo para as assem-
bleias de acionistas: “Em uma reunido do
Comité de Sdcios, pensamos em como
estaremos com os negocios daqui a dez,
vinte anos”, acrescenta Gabriela. Para
chegar a esse futuro, porém, a Familia
empresdria Baumgart precisa manter a
conexdo com o passado, conforme lem-
bra Karin: “Nos preocupamos em valo-
rizar o que foi feito pelos fundadores e
pela segunda geragdo. Esse cuidado em
deixar tudo planejado, via governanga, é
pensando na quarta e préximas geracdes
e na perpetuidade dos negdcios. E quanto
mais organizado deixarmos, maior serd o
entendimento entre eles”

Grupo
Baumagart

Vedacit
Sao Paulo

Visamos um portfélio
dinamico de ativos que
gere liquidez e valor ao

longo do tempo e garanta
crescimento dos negécios
em linha com a expectativa
dos Acionistas e de uma
Familia crescente.

Vedacit
Itatiba

Conheca nossos negocios:
www.grupobaumgart.com.br

Shopping
Lar Center

4,

VEDACIT «A CENTER NORTE
e Baumgart 0 shopping da familia
7
EXPO CENTER NORTE NOVOTEL n
Centro de exposicdes 2 convengdes foTELs e REsoRTS “ / VEDACIT'
re INSTITUTO CENTER NORTE

LAR CENTER

1) shopping £a sua casa

frutecr

BY VEDACIT
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M GRUPOMOUR A

Com toda a
energia para

crescer

Familia empresaria Moura avanca na
transicao para a terceira geragdo com
modelo de governanca proéprio

separacdo entre familia,
sociedade e gestdo é bem
clara no dia a dia da fami-
lia Moura, mas para chegar
a esse ponto foi preciso percorrer um
caminho longo. O negécio principal,
de baterias, foi criado pelo fundador
Edson Mororé Moura e por sua esposa
Concei¢do, em 1957, na cidade de Belo
Jardim (PE), onde até hoje estd a sede
do Grupo. Da segunda geragio, passa-
ram a fazer parte da gestdo trés filhos

e um genro dos fundadores.

Pela evolugdo da governanca, a
terceira geragdo integra a sociedade e
se faz presente na gestdo por meio do
Conselho de Administracdo e outros
féruns de Governanca. “Viemos, nos
ultimos 25 anos, cuidando dessa mu-
danga de papel da familia, de gestora
para acionista. Um passo por vez, sem-
pre com cuidado”, conta Sergio Moura,
copresidente do Conselho de Adminis-
tragdo do Grupo Moura.

Sergio lidera o CA ao lado de seu
cunhado Paulo Sales, uma dobradinha
que vem dando certo ha muito tempo:
em 2009, o falecimento do patriarca
trouxe o inicio da transformagéo na es-
trutura corporativa. O irmao mais ve-
lho, Edson, saiu da gestao do negdcio e
assumiu a presidéncia do Conselho de
Administragao, enquanto Sergio e Paulo
passaram a dividir a presidéncia execu-
tiva do Grupo.

“Eu e o Sergio somos totalmente
diferentes, apesar de sermos ambos
engenheiros mecanicos. Temos visoes
complementares do negécio, eu com
um olhar mais financeiro e ele focado
na operagao’, conta Paulo Sales. “Essa
visdo complementar sempre funcionou,
pois quando estamos juntos, vemos a
empresa como um todo’, acrescenta.

Na visdo de Sergio, a copresidéncia
executiva funcionou nao apenas pelos
perfis complementares, mas também
pela presenga do irméao mais velho no
Conselho de Administragdo. “Quan-
do tinha algum conflito, sempre tinha
alguém para desempatar”, comenta. E
funcionou muito bem, ja que a empresa
cresceu muito nesta ultima década.

FUTURO COM MODERNIDADE

A grande quebra de paradigma sobre
a presenca familiar no Grupo aconte-
ceu na segunda geragdo. “Tivemos uma
preocupagdo grande de ndo ampliar a
familia na empresa, pois vimos muitos
exemplos de insucessos. Foi muito difi-
cil, mas tomamos a decisdo, uns 20 anos
atras, de ndo deixar a terceira geragio
entrar na gestdo’, conta Paulo. “Enten-
demos desde cedo a fragilidade que te-
riamos no futuro se ndo tivéssemos uma
governanca bem formatada’, acrescenta.

As regras entdo estabelecidas fo-
ram bastante rigorosas: além de ter
formagéo tedrica e pratica para atuar
na empresa, o membro da terceira ge-
ragdo precisa ser aprovado de forma
unanime. “Achdavamos que nés quatro
ja éramos familiares demais e que com
a chegada da terceira geragdo, que sdo
14 membros, a empresa ficaria ingover-
navel”, declara Paulo.

Outra regra criada na mesma época
foi a saida dos profissionais da gestdo da
empresa aos 65 anos. “Isso prevaleceu
para acionistas, diretores e gestores da
empresa, tanto que eu completei a idade
em janeiro de 2020 e fui para o Conse-

familia empresaria Moura

A CARGA DO CRESCIMENTO

Falecimento do Fundador e reestruturagéo

1957

O Grupo Moura nasceu na cidade de Belo Jardim (PE),
concretizando o sonho do visiondrio empreendedor Edson Morord
Moura e da sua esposa, Conceigdo. Juntos, os engenheiros
guimicos iniciaram a construgdo da Baterias Moura. Atualmente, a
empresa atua com outras frentes além do negdcio de baterias, com

de Acionistas

a criagdo da Moura Construgdes e do Instituto Conceigdo Moura,
gue impulsiona o empreendedorismo social em Belo Jardim. Movido
a desafios, o Grupo Moura caminha para rumos cada vez mais
ousados, sempre comprometido em fazer mais e melhor, garantindo
a qualidade dos seus produtos, a forga dos vinculos em seus
relacionamentos, a perenidade e a sustentabilidade do negécio.
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da governanga, integragdo da terceira
geragao no Conselho de administragéo e

2011
Inauguragao de planta
industrial na Argentina

2012

Constituigdo do Conselho

de Familia, formado por dois
membros da segunda geragao e
11 membros da terceira geragéo

Quarta geragéo
passa a participar
do Programa de
Desenvolvimento
Individual

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Conselho de Administragéo é
ampliado para 7 membros, sendo
dois conselheiros independentes.
Edson Moura assume a presidéncia
do Conselho de Acionistas
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lho de Administra¢do”, afirma Paulo.

No inicio de 2020, Paulo e Sergio
subiram para o Conselho de Adminis-
tragdo como copresidentes. Edson pas-
sou a liderar o Conselho de Acionistas.
“Continuamos tendo um chefe”, brinca
Sergio. “S6 que agora eu e o Paulo vamos
aprender a resolver diretamente qual-
quer diferenga que tivermos’, afirma.

O modelo de gestao do Grupo Mou-
ra, entretanto, ainda nio conta com um
CEO. Com quatro diretores-gerais de
negdcios e trés diretores corporativos,
o Grupo conta com liderancas em cada
uma das areas principais de gestao.

Um caminho ébvio seria promover
algum dos atuais diretores a lideranca
executiva, mas esse passo nao esta nos
planos imediatos. “Nosso mandato no
Conselho de Administragdo é de dois
anos, renovaveis por outros dois. Por
enquanto, imaginamos manter a atual
estrutura por esse tempo, o que vai dar
tempo para amadurecer a governanca
do Grupo’, justifica Sergio.

Ao mesmo tempo, o Conselho de Ad-
ministragdo conta com mecanismos para
dar suporte a futura transi¢io. Membros
da terceira geragdo estdo em processo de
desenvolvimento que vem sendo cons-
truido de forma robusta e consistente.
“Ha cerca de 10 anos eles participam
ativamente em papeis na Governanca
Corporativa da empresa’, comenta.

Sergio concorda que esse modelo
nio é comum. “Ele tem muito a ver
com nossa cultura”, analisa. “Temos
uma cultura muito forte que favorece
o desenvolvimento e o consequente re-
conhecimento e encarreiramento dos
profissionais que ja integram nossa
organizac¢do. “Temos o nosso jeito de
formar pessoas e gerir nosso negdcio,
com indicadores e busca constante por
performance e KPI’s”, afirma Paulo Sa-
les. “Acreditamos em termos processos
fortes para que a empresa nao precise

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA MOURA

Conselho de Acionistas

Moura Construcoes
Comité Imobiliario

Comité Executivo
do Conselho

Conselho Conselho

de Familia

Comité de
Desenvolvimento

Comité Social e
Comunicacao

Instituto Conceicao
Moura

Comité Legado

de lideres ‘salvadores da Patria’ e possa
crescer de forma sustentada”, completa.

ACIONISTAS REPRESENTADOS
Com a gradual saida da segunda gera-
¢do da gestdo e a presenca da terceira
geragdo no Conselho de Administragao
e de Acionistas, o caminho para as fu-
turas geragdes vai sendo pavimentado,
mantendo as particularidades da fami-
lia empresaria. O patriarca Edson, al-
guns anos antes de falecer, doou, junto
com a esposa, suas agdes diretamente
para os netos. Com isso, os 14 netos
tém, conjuntamente, quase 20% do
grupo e um representante no Conse-
lho de Acionistas, que também conta
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de Administragio J§

) Comiteé de
Auditoria e Riscos

) Comiteé de
Pessoas e Culturas
JComité de Estratégia
e Inovacao

Comiteé de
Sustentabilidade

Diretorias Corporativas

Diretorias de Negocios

com um representante de cada bloco
familiar. “Em 2019, nos dedicamos a
transicdo dos copresidentes ao Conse-
lho de Administragdo e seus possiveis
desdobramentos”, avalia Sergio.

A quarta geragdo comegard a entrar
nas discussdes no final da década, ja
que o bisneto mais velho do fundador
tem hoje 14 anos. “Terminamos de
encaminhar as questdes da terceira ge-
ragdo, inclusive com um programa de
desenvolvimento individual para cada
integrante. No futuro, serd a vez da
quarta gerag¢do, mas ndo estd na pauta
imediata. E algo que daqui a quatro ou
cinco anos passard a ser mais impor-
tante”, conclui.

A Hoft é referéncia
em governanga
familiar. Quem
disse que familia

e negocios nAo

se misturam?

A H6ft estd hd 45 anos cultivando tradigdes, inovagdes e harmonia entre
a gest&o familiar e o mundo dos negdcios. E inspirador acompanhar a trajetéria

de uma empresa que é referéncia em governanca familiar. Parabéns, Hoft.

GRUPOAMOURA
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GRUPO SIMOES

Gas total
ara atuar
em familia

Grupo Simdes estimula dialogo
entre as varias geracdes das familias
fundadoras para desenvolver senso
de unidade e preparar seu futuro

“ governanga ¢é viva, ela se

52

transforma constantemente.
E como se cada dia fosse a
preparagdo para o amanha.
Os negdcios mudam, a familia evolui, e
a governanga familiar societaria precisa
ndo s6 acompanhar essas mudangas, mas
também viabilizar o nosso futuro”. A defi-
ni¢ao de Vanessa Simoes Silva Cavalcan-
ti, presidente do Conselho de Familia e

membro da terceira geragdo do Grupo Si-
moes, neta do fundador Antonio Simoes,
reflete 15 anos de evolugao da governanga
na familia empresaria.

Fundado em 1943, o grupo Simdes
¢é composto por trés familias fundado-
ras. Nos anos 80, a primeira geragdo
desenvolveu holdings familiares, mas
a grande transformacdo na governan-
¢a aconteceu em 2004. “Nessa época, a

segunda geragdo ja fazia parte do Con-
selho de Administra¢do do grupo e das
areas operacionais. A grande virada foi
definir as trés familias como sd6cias e
aderir a boas préticas, com a criagdo
do Conselho Familiar e de uma gestiao
operacional ndo-familiar”, lembra Ieda
Baradna Pinheiro Carvalho, filha do
fundador Petrénio Pinheiro.

“Fomos a primeira empresa de
Manaus (AM) a trilhar esse caminho.
Havia um grande desconforto pelo
desconhecimento. Imagine pessoas
que viveram a vida no operacional e,
agora, ndo tinham mais essa atuac¢do. A
prépria familia precisou se reencontrar,
e esse desenvolvimento segue até hoje’,
comenta Ieda. Os filhos da segunda ge-
ragdo hoje sdo adultos, tém atuagdo na
estrutura societaria familiar e a quarta
geracdo também vem sendo preparada
para o papel de acionista.

MUDAR PARA

CONTINUAR FORTE

Os mais de 15 anos de Conselho Familiar
ajudaram a familia empresaria a assumir
novos papeis. “No inicio, pensar como s6-
cios era mais dificil, pois tinhamos uma

o
i

visdo muito do operacional. Depois isso
ficou mais claro e a partir dai passamos
a olhar para o legado e nio s6 para a em-
presa. Criamos uma visdo que é muito
maior que o negdcio’, conta leda.
Justamente por isso, os membros
das familias trabalham o presente com
um olhar no futuro. “Precisamos levar
em conta nio sé o que é relevante hoje,
mas também considerar que a nova ge-
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racdo, que esta na casa dos 20 e pou-
cos anos, pensa diferente de nds. No
Conselho Familiar, temos pessoas de 21
anos conversando sobre negdcios com
pessoas de 65 anos. Nosso trabalho é
fomentar assuntos relevantes, olhando
para o futuro e criando o Grupo Simdes
do futuro”, diz Vanessa.

Nessa formagdo de uma nova visio,
hd valores que ndo sdo negociaveis, que

Grupo Simdes:
governanga que
passa de geraciao
para geragao e
evolui com o
passar do tempo

fazem parte do DNA das familias e do
grupo. Entre esses valores estiao Respei-
to, Credibilidade, Determinagéo e Exce-
léncia. “Podemos negociar aquilo que
ndo ferir esses valores que aprendemos
com nossos fundadores. Tudo é con-
versavel, menos esses valores”, comenta
Ieda. “Uma coisa que aprendemos é que
familia é inclusdo e ndo podemos dei-
xar ninguém no meio do caminho. Se

familias empresarias Simdes, Pacifico e Pinheiro

O GLOBAL ENCONTRA 0 LOCAL

1943

Sediado em Manaus (AM), o Grupo Simdes é formado por

17 empresas, organizadas em trés divisdes: bebidas, gases e
veiculos. Tudo comegou em 1943, quando Anténio Simdes cria
seu primeiro empreendimento, o Bar e Sorveteria Moderna. Em
1957, ele abre a primeira fabrica de massas e biscoitos da regido. Em
1970, com o sécio Petronio Pinheiro, adquire a franquia da Coca-Cola
no Amazonas. Quatro anos depois, viria a fabrica de gas carbonico

Gés da Amazoénia. Em 1976, ja com um terceiro sécio, Osmar Pacifico,
ocorre a aquisigdo da Compar, fabricante de Coca-Cola em Belém (PA).
Hoje, o Grupo, presente em toda a Regido Norte, preserva suas origens

locais e se posiciona como uma empresa relevante em todo o Pais.

REVISTA GERACOES // ANO 11

NUMERO

11

Definic&o do novo protocolo societario,
participagdo da 32 geragao

Criag3o do Projeto GS2020 para tratar
da formacgao da 42 geragdo

Assinatura do Segundo Acordo
Societério (Conselho de Sdcios,
Programa da Formacgéao de
Acionistas e Herdeiros — GS2020,
Ouvintes dos Conselhos)

2013 2017
Novo Segmento Fundo de
- Portos Investimentos

2015

Novo Negdcio
- Holding
Patrimonial e
Imobilidria

2022
Previsao da conclusao do novo
Acordo de Acionistas

Definigdo do Projeto Familiar para a préxima
década, com envolvimento da quarta geragao

Revis&o do protocolo familiar de 2010, com a

participagdo da 42 geragéo
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alguém esta infeliz com algo que estd no
protocolo familiar, precisamos conver-
sar sobre isso e, se nao ferir os nossos
valores, podemos rever’, explica. “Nosso
propoésito maijor € nossa unido e nossos
valores, e revemos regras e conceitos em
fun¢éo disso’, acrescenta Vanessa.

Neste ano, as familias empresdrias
estdo escrevendo um novo acordo de
acionistas, revisitando o documento es-
crito em 2010. Naquela época, a terceira
geracdo entrava de vez na estruturagdo
da governanga, e as familias passavam a
focar a preparacido dos futuros acionis-
tas. Foi definido, entdo, o Projeto 2020,
para tratar da formagdo da préxima
geragdo. Um dos destaques do projeto
foi o desenvolvimento de um programa
de integra¢do da nova geragéo, tanto no
Conselho de Administragdo quanto no
Conselho Familiar. “Foi uma forma de
estreitar o relacionamento entre os mais
novos e os mais velhos”, conta Ieda.

Os jovens tomaram conhecimento da
dindmica dos conselhos, dores e alegrias,
e do que significa ser um conselheiro. Ao
mesmo tempo, os mais velhos passaram
a ouvir os mais jovens, mesmo que eles
ainda néo tivessem direito a voto. Ieda
e Vanessa foram “conselheiras ouvintes”
nos conselhos por quatro anos, uma ex-
periéncia considerada muito positiva.
“Foi excelente no nosso amadurecimento
e para entendermos quem éramos dentro
de tudo o que tinha sido construido’, diz
Ieda. Apesar do termo utilizado, a inte-
gragao proporcionou um verdadeiro di-
alogo entre geragdes, a nova geragao nao
apenas ouvia, e foi ocupando seu espagco,
trazendo perguntas e colocando suges-
toes, a medida que aumentava a relagdo
de confianca. Hoje ocupam importantes
papeis na governanga, tanto societaria,
quanto corporativa.

O resultado desse projeto foi a cons-
truc¢do de uma rela¢do que vai além do
ambito familiar. “Conseguimos quebrar
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ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA FAMILIAS
EMPRESARIAS SIMOES, PACIFICO E PINHEIRO

Conselho
de Familia

Holdin
3 g

Holding
Patrimonial

Conselho de

Administra¢ao

Grupo Simoes

alguns carimbos que vinham da infancia
sobre a relagdo das diferentes geragdes, o
que facilita a sucessdo nas familias’, co-
menta Vanessa.

UMA NOVA DECADA
“Estamos agora iniciando outro gran-
de momento, que é escrever novamen-
te um novo acordo com a participagdo
da quarta geracdo. A terceira gera¢do ja
conta com membros no Conselho de Ad-
ministragdo, nossos negocios evoluiram
e queremos nos manter relevantes nesse
novo momento’, comenta Vanessa.
Segundo ela, esse processo é, de
certa forma, facilitado pelo fato de que
a geracdo mais nova esta crescendo
dentro desse contexto de governanga.
“Estd muito internalizado, faz parte da
cultura. E estamos todo dia aprenden-
do a ouvi-los mais, para entender seus
anseios’, diz a presidente do Conselho
Familiar. “Nosso principal objetivo é
sermos sempre atraentes para as novas

NUMERO 11

geracgdes, para que eles queiram manter
o legado criado por nossos pais e avos”,
completa.

Nesse processo, a terceira geragdo
atua como mentora do projeto de evo-
lugdo da governanca familiar, que vem
sendo desenvolvido pela quarta gera-
¢do. Esse projeto segue as linhas mes-
tras desenvolvidas dez anos atras com
a terceira gerac¢do, que teve a segunda
como mentora: autoconhecimento,
entendimento de quem é cada pessoa
e o que ela quer da vida, o que cada
um espera da vida e de sua carreira em
relagdo ao Grupo Simdes, como cada
um se vé daqui a dez anos e oportuni-
dades de evolucio. “Eles terdo que de-
cidir se querem atuar diretamente no
grupo, seguindo as regras existentes, ou
delegar a outros membros da familia a
gestao”, comenta Vanessa. “Nds passa-
mos por isso no passado e entendemos
que temos que ajudar a quarta geragao
a tomar essa decisdo também”, afirma.

INVISIVEL E

Uma sociedade que
trabalha com um
olhar sempre a
frente.

Uma governanca
sdlida e tridimensional

Grupo Simoes: ha mais de 75 anos escrevendo uma

histdria de sonhos e desenvolvimento para a Amazonia.

0 TRABALHO E

AS CONQUISTAS

Negocios que promovem
o crescimento,

preservando nossas
riquezas e nossas raizes.

N

GRUPO SIMOES
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GRUPO

IKESAKI

A beleza de
construir a
governanca

Familia empresaria Ikesaki caminha
com passos calculados no desenvolvimento
de sua governanca e se descobre ao

longo desse processo

ma das principais caracteris-

ticas da cultura japonesa é

a paciéncia. Para o ansioso

ritmo ocidental, muitas ve-
zes ¢ confundida com morosidade. Na
realidade, qualquer decisdo ¢ tomada
depois de muita consideragio, avaliando
infinitamente prds e contras. Para uma
cultura milenar, que valoriza relacdes de
longo prazo, faz todo o sentido.

Essa mentalidade estd no coragio
da familia empresaria Ikesaki, um dos
nomes mais conhecidos do setor de per-
fumaria e cosméticos do Brasil. A rede
de varejo que leva o sobrenome familiar,
fundada pelo patriarca Hirofumi, ganhou
corpo ao longo de mais de 50 anos, com
bragos de atacado, e-commerce, industria
e até mesmo uma das maiores feiras de
beleza do mundo. Todo esse ecossiste-

ma ¢é comandado por quatro dos cinco
membros da segunda geragio, que tém
atuagdo na gestdo dos negdcios. Suzi é
a gestora financeira do grupo, Marcia é
CEO da EBC Atacado de Cosméticos,
Ricardo comanda as operagdes de varejo
e Roberto, a Taiff, fabricante de produtos
para cuidados com o cabelo.

Hirofumi Ikesaki é conselheiro vita-
licio e presidente da holding patrimonial,
enquanto a segunda geracdo é socia das uni-
dades de Negocios do Grupo. “Esse é um
processo que se consolidou nos ltimos 15
anos’, comenta Ricardo Ikesaki em entrevis-
ta dada em meados de 2020. “Algumas das
unidades de negdcios mais relevantes do
Grupo surgiram por iniciativa da segunda
geragio, um desenvolvimento que foi orga-
nico e inexato. No seguimos nenhuma fér-
mula, mas fizemos acontecer e continuamos
em evolug¢io constante’, comenta.

O DESAFIO DA GOVERNANCA

Conforme as unidades operacionais cres-
ciam, a familia percebeu que era preciso
padronizar os demonstrativos e contro-
les dos diversos negocios. A partir dai,
comecou a formaliza¢do da governanga,
inicialmente com reunides semanais para

discutir os temas da empresa, ainda que
de forma desestruturada. “Misturavamos
assuntos de negdcios, sociedade e fami-
liares”, diz Ricardo. Em paralelo a isso, o
patriarca comegava a se mostrar inquieto
em relacio as questoes de sucessdo. “Con-
versamos com diversas familias empresa-
rias, em especial com os Nishimura, da
Jacto, e esse foi um ponto muito impor-
tante da nossa estrutura¢io’, conta.

Para Ricardo, a governanca familiar

O patriarca Hirofumi Ikesaki e esposa:
resiliéncia e inovagdo para enxergar
oportunidades e criar novos negocios

e societaria extrapola questdes exatas e
logicas. “Envolve muitas relagdes e sen-
timentos e, por isso, ¢ um tema muito
delicado, que precisa ser trabalhado no
tempo da familia”, analisa. Por isso, um
dos pontos mais desafiadores é o crono-
grama das ages, que nem sempre obe-
dece a uma logica cartesiana. “E preciso
respeitar as individualidades e o tempo
de cada um. Cada um precisa digerir,
a seu modo, os fundamentos da gover-

nanga, para que possa ter sucesso. Logo
no inicio, por exemplo, tivemos que nos
perguntar se realmente querfamos conti-
nuar a ser socios uns dos outros. Nao era
um sentimento que tinhamos visitado no
fundo de nossas almas e a resposta vem
sendo construida a cada passo de nossa
jornada’, afirma Ricardo.

Esse processo de descoberta dos sen-
timentos e ressentimentos adormecidos,
a necessidade de melhorar a comunica-
¢40, além da mudanca cultural para enca-
rar de frente os conflitos a0 mesmo tempo
em que se expressa amor e respeito, tem
sido um aprendizado constante. “Sempre
havera muito a ser feito e a ser cuidado,
mas, quando olhamos para tras, ficamos
até surpresos de perceber o quanto cami-
nhamos e evoluimos’, diz.

Atualmente em um momento de
transi¢do para colocar as liderancas das
empresas na mio de executivos nio fami-
liares e passar a segunda geragao definiti-
vamente para os Conselhos de Adminis-
tragdo e Societdrio, a familia Tkesaki ndo
deixa de lado a cautela oriental. “E um
processo que precisa ser feito com cuida-
do, pois cultura e identidade sdo coisas de
que ndo podemos abrir mao”.

familia empresaria Ikesaki

DA LAVOURA AO SALAO DE BELEZA

1964

Hirofumi Ikesaki € um imigrante japonés que se mudou para
Sao Paulo nos anos 40 para trabalhar em tinturarias, profissao
de muitos japoneses na época. Com o saldrio insuficiente,

ele passou a trabalhar em uma distribuidora de artigos para

2013
Desenvolvimento
dos projetos de vida
da 22 geragao

2017

Criagéo de um
programa de
desenvolvimento para
a 3% geragao

2011

Inicio do desenho
do protocolo
societario

tintureiros, até adquirir o negécio anos depois. Com o tempo,
Hirofumi viu que as filhas de seus clientes tintureiros comegaram a
abrir pequenos saldes de beleza. Enxergando uma oportunidade, abriu
em 1964 o primeiro supermercado de produtos de beleza, no bairro da
Liberdade. Hoje, o grupo Ikesaki também conta com uma industria de
secadores de cabelo (Taiff), um atacado de produtos de beleza (EBC) e
a segunda maior feira de beleza do mundo (Beauty Fair).

Formalizagao da estrutura do Conselho Familiar

Saida dos membros da segunda geragao da
diregdo das unidades operacionais
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EVOLUCAO PASSO A PASSO
Nessa caminhada a passos lentos, porém
precisos, a familia empresaria desenvol-
veu um acordo de acionistas entre os qua-
tro membros da segunda gera¢do e um
protocolo que estabelece as regras que
disciplinam a distingdo entre negdcios,
sociedade, herdeiros e conjuges, capital e
remuneragio, entre outros assuntos rele-
vantes. Para as unidades operacionais do
Grupo, existe um Conselho Consultivo,
composto pelos socios e mais dois conse-
lheiros independentes, com uma agenda
regular de encontros. “Nas decisdes do
Conselho, buscamos sempre o consenso,
pois entendemos que ganhamos for¢a
quando todos concordamos com o ca-
minho a seguir’, comenta Ricardo.
Alternadamente as reunides do Con-
selho Consultivo, acontecem as reunides
do Conselho de Sécios. Além da presenga
dos socios, existe o suporte de estruturas
distintas das unidades operacionais, nos
setores juridico, patrimonial, contébil e fi-
nanceiro, para debater questdes relativas a
sociedade e propriedade, além das estru-
turagdes legais em cada nticleo familiar.
O Conselho Familiar, por sua vez,

F $¥) IKESAKI

COSMETICOS

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA IKESAKI

Holding 1 Holding 2

Holding 3

Holding 4

ainda ndo possui uma estrutura formal,
apesar de ja existirem encontros que favo-
recem a comunicagio e a integragdo entre
pais, irméos, conjuges, filhos e primos.
Com o crescimento da terceira geragao,
hoje formada por 12 netos entre 9 e 23
anos, surgiu a necessidade de desenvol-
ver iniciativas como programas de esta-
gio para membros familiares, trabalhos
remunerados durante as férias escolares

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMERO 11

Reuniao de Socios

Comité Executivo

Grupo Ikesaki

ou eventos especiais e visitas de netos
acompanhados pelo fundador patriarca
as unidades de negdcios. “Também faze-
mos encontros para disseminar a histdria
do fundador, da familia, dos negdcios e
para transmitir o legado, como forma de
garantir a unidade da familia empresaria
no futuro’, analisa Ricardo.

Para ele, o resultado de tudo isso sera
uma relacio sadia da terceira geracdo em
relacdo a empresa, a satide patrimonial e
a seu proprio futuro e felicidade. A go-
vernan¢a também ird gerar, no futuro,
diferenciais competitivos. “Estamos cami-
nhando nessa dire¢do. Nao temos como
precisar o quanto de competitividade vira
da estruturagdo da nossa governanga,
mas ¢ certo dizer que nao poderemos ser
competitivos sem termos um processo de
governanga bem estabelecido. O mercado
olha de forma diferente para as empresas
que fazem sua ligdo de casa e esse é um
fator indispensavel para quem tem com-
promisso com o futuro, como nds’, explica.

Hirofumi (ao centro) com os filhos Ricardo,
Suzi, Marcia e Roberto (da esq. para a dir.):
governanga caminha a passos precisos,
buscando sempre o consenso

OM VOCES

A GENTE

SE SENTE

EM FAMILIA.

Parabéns, Bernhoeft & Teixeira,

pelos seus 45 anos.

am ||| mhoft

bernhoeft & teixeira - transicdo de geragies

>
&S

Grupo
IKESAKI
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@sacto

Campo fertil
para crescer

Ao completar a transicao para a terceira
geracgao, familia Nishimura mostra ter
aprendido com as li¢des do passado

aizen é uma metodologia de

melhoria continua que nas-

ceu do conceito de gestdo da

ualidade e tem suas raizes na

filosofia japonesa. Um modo de vida que
significa “agdo para corrigir em prol de
um beneficio’, o Kaizen parte do princi-
pio de que uma pessoa, quando se torna
melhor a cada dia, contribui para tornar
o mundo melhor, em um processo con-
tinuo. Desde o inicio no interior de Séo
Paulo, ha mais de 70 anos, o Grupo Jacto
cresceu um passo de cada vez, conduzido
por uma familia empresaria que considera
que seu papel é também social, de estimu-

lo a melhoria de vida de toda a populagio.

O fundador da Jacto, Shunji Nishi-
mura, costumava dizer: “ninguém cresce
sozinho”. Esse conceito faz com que, até
hoje, o Grupo busque ser um ambiente
inspirador para as pessoas que traba-
lham ou se relacionam com a empresa,
inclusive criando e mantendo escolas,
da educagdo infantil ao ensino superior.
Os Nishimura também sdo referéncia no
desenvolvimento de boas praticas de go-
vernan¢a na familia empresdria, em uma
evolugdo que, no melhor estilo Kaizen,
acontece um passo por vez, com uma vi-
sdo de longo prazo.

O processo de estruturagao da gover-
nanca na familia empresaria surgiu da
busca dos cinco irmaos em pacificar as
relagoes entre eles. O primeiro projeto, no
inicio da década de 90, demandou dois
anos de conversas e resultou na primeira
versao do acordo societario. Assim desco-
briram as forgas de cada um e como po-
deriam se somar, num coletivo mais forte.

Em seguida, foi instituido o Conse-
lho, que mais tarde se desmembraria em
toda a estrutura de governanga existente
hoje. O processo foi coordenado por Jor-
ge Nishimura, o mais jovem da segunda
geracdo da familia, que tinha como di-
ferencial ser o “jeitoso” da familia. Esse
féorum comegou a colocar em pratica as
fronteiras entre familia e empresa.

Na década seguinte, acontece a cria-
¢do do Conselho Holding, com atri-
bui¢des societdrias e representagio dos
nucleos. Uma nova etapa que enfoca te-
mas de familia e patrimoénio, de maneira
estruturada e compartilhada, inserindo
membros da terceira geragio.

“Comegamos a pensar nessa tran-
sicdo para a terceira geracdo ha quase
20 anos. Na época, percebemos que, se
néo fizéssemos nada, a segunda geracéo

iria envelhecer e a terceira gera¢do ainda
nao estaria pronta’, conta Jorge Nishi-
mura. O plano foi criar a governanga,
com distintas instancias, em paralelo a
um trabalho consistente de preparacéo
da préxima geragdo. “Menos de 10% das
empresas conseguem fazer a transi¢éo
para a terceira geragao, entdo sabiamos
que era algo muito complexo. Viemos tra-
balhando por muito tempo para que isso
acontecesse sem sobressaltos”, comenta.

O PAPEL DA LIDERANCA
INVISIVEL

Com 19 membros na terceira geragéo,
a familia foi crescendo e, naturalmen-
te, se dispersando. “Poucos pensavam
em trabalhar na empresa da familia. Eu
mesma costumava pensar na Jacto como
a empresa do meu avd, do meu pai e dos
meus tios, ndo como uma multinacional’,
afirma Alessandra Nishimura, membro
do Conselho Holding do Grupo. Ela

Familia reunida: com terceira

geragao ja na sociedade, quarta
geragdo comega a ser preparada

lembra que, naturalmente, os pais esti-
mularam a terceira geracdo para que cada
um buscasse sua vocag¢do. “Quando eles
comegaram a ter essa preocupagio com
o futuro e decidiram aproximar a nova
geragao dos negdcios, vimos que havia
um caminho a ser percorrido. Por mais
que a gente ndo quisesse tocar no assunto,
era preciso pensar na sucessio e no que
aconteceria se a segunda geracdo ndo es-
tivesse aqui’, explica.

familia empresaria Nishimura

FAZER BEM O BEM

Criagdo do Conselho Holding,
composto por membros da
segunda e de terceira geragao

1948

Nascido em Pompeia (SP) e com presenga em cinco continentes,
o Grupo Jacto é composto por 6 empresas que atuam nos
segmentos agricola, fundigao, aplicagéo de polimeros,
transporte e logistica, movimentagao e armazenagem,
equipamentos para limpeza e médico-hospitalar. O Grupo

E criada a drea corporativa

do Grupo

2012

2014

Segundo membro
da terceira geragao
assume o papel

de titular no
Conselho Holding

2013

2015

encontros anuais da familia empresaria

Unipac abre nova unidade de produgdo de
embalagens plasticas em Limeira (SP)

2016 2018

Como parte do alinhamento familiar, quarta geragao
passa a trabalhar os mesmos temas dos adultos nos

Quarto membro da
terceira geragdo assume
0 papel de titular no
Conselho Holding

2028
80 anos do
grupo Jacto

Criag3o da unidade de Inauguragéo da nova Terceiro membro Inaugurada fébrica 2019

Continuidade da

possui 15 unidades industriais, sendo uma na Tailandia e uma

na Argentina. Na visdo da empresa, milhares de colaboradores, negdcios Jacto Small planta da Rodojacto _ daterceira da Jacto Agricola em Transigdo definitiva da lideranga dos érgéos preparacao da quarta
clientes e parceiros fazem com que seja possivel construir negécios Farm Solutions, focada | em Oriente (SP) geraggoassumeo | Arrecifes, na Argentina de governanca do Grupo para a terceira geragao nos aspectos
relevantes e duradouros, que partem dos valores familiares de em'pe(lqtuenos e médios Brifmsine releiéte anvel de papel de titularno | jinac inaugura unidade geracao. A segunda geragdo assume uma patrimoniais e
cardter e ética para construir um legado importante para toda a QUIIECLOES empresa no padrao GRT Conselho Holding em Maracanat (CE) posicao de mentoria dos mais novos societarios

sociedade. Para o Grupo, ndo basta fazer bem: é preciso fazer o bem.
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“Trabalhamos muito para fazer isso
acontecer”, diz Jorge. “Fomos desenvol-
vendo desde a questdo da personalidade,
interesses e sonhos de cada um, fazendo
um grande alinhamento, com acompa-
nhamento continuo, para que cada um
descobrisse seu papel como individuo e
como membro da familia”. A partir dai,
foram trabalhados os conceitos de em-
presa familiar, os riscos, a dindmica dos
membros da familia e suas implica¢des
para os negocios.

“Esse processo foi muito importante
para trazer a gente de volta para o nego-
cio’, diz Alessandra, se referindo a tercei-
ra geragdo da familia. Despontando como
a lider entre os membros da sua geragao,
Alessandra se tornou a coordenadora dos
programas de formagao e integragio, o
que a levou a organizar os encontros da
familia e cuidar da governanca familiar.
“Ela conseguiu fazer a ponte com todo
mundo e aparar as arestas entre a segunda
e a terceira geracdo’, comenta Jorge.

A trajetéria de Alessandra ilustra
perfeitamente o conceito de lideranca
invisivel, que como conselheira possui

atribuicdes definidas, mas exerce ativi-

REVISTA GERACOES // ANO 11 NUMERO

dades que vao muito além daquelas des-
critas. Sua atuagdo é transformadora no
campo das relagdes e do capital humano,
trazendo alinhamento e tranquilidade,
fundamentais para que a familia seja
uma fonte de contribuigdo e se torne
um ativo para a sociedade e os negocios.

A PASSAGEM DE BASTAO

O resultado de anos de trabalho de
formacgdo e melhoria continua no re-
lacionamento familiar foi a transi¢ao
definitiva dos papeis de lideran¢a para
a terceira gera¢do, em maio de 2019. As
cadeiras de presidéncia, tanto do Con-
selho Holding como do Conselho de
Administragio, tém agora ocupantes da
terceira geragdo. “E uma transi¢io muito
rara, que s6 acontece a cada 30 ou 40
anos. Menos de 10% das familias em-
presdrias conseguem transicionar paraa
terceira geragao, ¢ algo muito complexo.
Estamos muito felizes com esse momen-
to que vivemos, porque é algo que vem
sendo preparado ha muito tempo”, diz
Jorge. “Foi algo gradual: conforme os
membros da segunda geragdo chegavam
a idade-limite e saiam, a terceira gera-

11

¢do assumia. H4 mais de cinco anos eles
fazem parte das principais discussoes e,
por isso, ndo tem nenhuma descontinui-
dade. Foi uma mudanga gradual, até na-
tural’, acrescenta.

Por sua experiéncia e competéncia
e pelas regras do bom relacionamento e
do respeito na familia, Jorge poderia ter
permanecido como presidente do Con-
selho de Administra¢do até os 72 anos,
mas decidiu abrir mao desta posi¢ao seis
anos antes para dar espago a nova ge-
ra¢do. Mantendo-se como conselheiro,
ele continua exercendo um papel impor-
tante no desenvolvimento dos negdcios
e da familia.

“O melhor da familia empresaria é o
respeito entre as geragdes e o privilégio
de podermos trabalhar todos juntos. Es-
tamos vivendo uma jornada em que aos
poucos a terceira geragao veio ganhando
espago, sempre com o apoio e a orien-
tacdo dos mais velhos, que continuam
ao nosso lado”, analisa Alessandra. Sdo
os mais novos reconhecendo o esforgo
da segunda geragdo em se desapegar e
libera-los para prosperar.

A QUARTA GERACAO VEM Al
A transigdo para a terceira geragdo estd
feita e a familia ja langa seus olhares
para o futuro. Para continuar a ser uma
empresa familiar forte com familias
fortes, os Nishimura ja estdo envolven-
do a quarta geragdo em seus encontros
anuais. “Eles participam dos eventos
da familia e os mesmos temas que sdo
discutidos pelos adultos também sdo
trabalhados pelas criangas. Esse é um
caminho que vamos aprofundar, para
que, desde cedo, eles entendam nosso
legado e se preparem’, diz Alessandra.
O aprendizado da formacao da ter-

Transigao geracional: passagem de
bastdo para a terceira geragio foi
marcada pela béngao dos mais velhos

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA FAMILIA EMPRESARIA NISHIMURA

Holding Iseda

Holding J.Jireh

Holding Triari Holding Acquanegra

Holding Zelanis

Conselho Holding Uji

Family Office

Servicos Centralizados

Jacto Agricola
(Brasil e Argentina)

Ja

(Brasil, Tailandia, México e EUA)

ceira geragdo faz uma enorme diferenca.
“Havia muito conflito entre os mem-
bros da segunda geragdo no dia a dia
do negocio, e isso fez a terceira geragao
se distanciar emocionalmente, porque
a empresa era, para eles, um lugar de
confusdo. Com todo o trabalho que fi-
zemos nos ultimos 15 anos, mudamos
isso e a quarta geragao ja estd em outro
ambiente”, afirma Jorge. Para ele, essa re-
conexdo da familia com o negécio aju-
dard em sua perpetuagdo. “Tenho muita
esperanga na quarta geragio, pois ela
esta crescendo de uma maneira muito
mais favoravel”, comenta.

Esse crescimento tem como base o
conceito de que ¢ preciso ser uma fami-
lia empresdria forte a partir de familias
fortes, o que ndo envolve apenas os acio-
nistas. “Estamos insistindo muito neste

Novos Negdcios

Conselho de Administracao

UNIPAC

cto Portables Sintegra

Rodojacto

ponto, criando estratégias para que isso
seja realidade ndo somente para nos,
mas também para as familias de nos-
sos colaboradores”, conta Alessandra.
A empresa optou, na gestdo de pessoas,
por um modelo ampliado de responsa-
bilidade social empresarial, que, indo
além da legislagdo trabalhista, oferece
programas, cursos e beneficios para o
desenvolvimento pessoal e familiar dos
colaboradores. Entre os objetivos desse
modelo estdo a capacitagdo dos colabo-
radores para a gestao do ambiente fami-
liar, o auxilio na construgdo de familias
fortes e responsaveis e a formacdo de
pessoas emocionalmente equilibradas,
contribuindo para a forma¢do de uma
sociedade mais sadia.

Da mesma maneira, o Grupo Jac-
to desenvolve a¢des de voluntariado,

Conselho Curador Fundacao

Colégio Shunji Nishimura
Ensino Fundamental

Convénio SENAI

Escola técnica e profissionalizante

Convénio FATEC

Centro Paula Souza

apoiando iniciativas sociais de colabora-
dores e familiares voltadas a comunida-
de. Tendo surgido em 2008, o programa
Arvore da Cidadania se expandiu nos
ultimos anos para acolher iniciativas
da comunidade em geral, ndo apenas
de pessoas ligadas ao Grupo. O progra-
ma auxilia os voluntdrios a transformar
suas iniciativas em projetos que possam
ser desenvolvidos de forma sustentavel e
gerem resultados de longo prazo.

Tendo completado recentemente 70
anos de vida e assumindo praticas tipicas
de empresas de capital aberto, o Grupo
Jacto ja projeta seu primeiro centendrio.
“Estamos construindo as bases para isso,
a partir de uma relagdo familiar de muita
qualidade que se expande para as comu-
nidades onde estamos e para nossos par-
ceiros comerciais”, explica Jorge.
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aRUPD

JCa

Muita atencao
a direcao
Crescimento geografico de holding

de transportes acelera processo de
governancga a partir da segunda geracao

a infincia, Alexandre An-

drade costumava passar

férias em cendrios variados.

No Rio de Janeiro, podia
ser tanto na Regido dos Lagos, quanto
na serra fluminense. O destino nunca
era aleatdrio, mas sempre algum des-
tino que proporcionasse experiéncias
relacionadas ao negécio fundado pelo
avo, Jelson da Costa Antunes. “Seu Jel-
son’, como era mais conhecido, foi um
empreendedor pioneiro no setor de
transportes do pais. Portanto, estar em
geografias diferentes era algo que culti-
vava, como parte da esséncia da familia

cujo negdcio envolve deslocamentos.
“Em todas as férias, a gente ia visitar
garagens e rodoviarias”, conta Alexan-
dre. Em uma das fotos de infancia, ele
estd dirigindo um carro de brinquedo
no patio da empresa, com o logotipo da
Auto Viag¢io 1001 ao fundo.

Na histéria da familia empresaria, a
1001 ¢é considerada a empresa-méie do
atual Grupo JCA, que retine também,
Viagdo Cometa, Catarinense e Réapido
Ribeirdo Preto, entre outras. Um conglo-
merado sobre rodas que comegou com
um veiculo, adquirido aos 18 anos, que
Jelson chamava de “meio 6nibus”. Atu-

almente, detém participagdo minoritdria
nas Barcas do Rio de Janeiro, além de ter
negocios com transporte de carga, turis-
mo e logistica.

O crescimento do grupo foi sempre
acompanhado pela familia. Os membros
da segunda geragdo, Heloisa Antunes
Andrade, seu marido Amaury Andrade,
pais de Alexandre; e Carlos Otévio An-
tunes, trabalharam em diversas dreas. A
partir de 1993, iniciaram um processo de
transi¢do para fungdes estratégicas, com o
desenho e estruturac¢io de um sistema de
governanga. Apds o falecimento de Seu
Jelson, em 2006, os familiares iniciaram
um novo trabalho e estruturaram o Con-
selho de Sécios, composto por membros
das duas geragdes e com o envolvimen-
to dos dois nucleos. Sdo ao todo cinco
membros representantes da familia, dois
da segunda geracéo e trés da terceira.
Com a evolugdo da governanga, o drgao
passou a contar com a contribui¢io de
dois consultores independentes.

A familia ampliou o olhar na perspec-
tiva de investidores, o que resultou em
uma nova visdo para a empresa, inclu-
sive nas frentes de investimento social,
refor¢ando o Instituto JCA. “Ficou claro

que era mais importante haver uma boa
preparagéo para socios do que estar na
execu¢do, sobretudo pelo crescimento
geografico’, explica Alexandre.

Com as duas gerac¢oes adultas convi-
vendo, esse foi um periodo de aprendiza-
do, sobretudo na compreensiao do que éa
atuacdo societdria. “Os papéis de socio e
gestor até podem se sobrepor, mas jamais
devem se confundir”, observa Alexandre.
Para tal, os familiares buscaram se de-
senvolver por diversas vias. “Houve um
processo para aprimorar o autoconheci-
mento, que é fundamental para o desafio
de ser socio. A segunda geragio fez cursos
especificos, e a terceira teve uma prepa-
racdo em dreas técnicas, como finangas,
por exemplo’, conta.

Na terceira geragao sao sete mem-
bros e a quarta conta com cinco criangas.
Para o futuro, Alexandre vislumbra um
aumento do uso da tecnologia na pres-
tacdo de servicos, mas considera que o
fator fundamental para a continuidade é
manter a proximidade da familia com os
negocios, sem perder a perspectiva dos
valores. “E uma empresa que conecta a
vida das pessoas, ndo pode deixar de ser
uma empresa humana’, diz Alexandre.

Familia Antunes: amplia¢do
do olhar como investidores
e reforco as frentes de
desenvolvimento social

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA ANTUNES

Holdin
Nicleo

Holding

Nicleo 1

Conselho de
Socios
Instituto JCA

Empresas
Operacionais

familia empresaria Antunes

Fortalecimento da convivéncia 2017

2019

Intensificagdo do uso de tecnologia

entre 2a e 3a geragdo Instituto JCA recebe o Selo Doar, na prestacdo de servigos
conferido a organizagdes
nao-governamentais, segundo
critérios de transparéncia e

qualidade na gestao

Criagéo do
Family Office

HISTORIA ESCRITA EM QUILOMETROS
1948

Jelson da Costa Antunes foi 0 122 filho de uma familia de 13
irmaos. Seu primeiro contato com 6nibus foi em uma viagao

de Sdo Gongalo (RJ), onde entrou como faxineiro. Aos 17 anos,
chamava a atengao pela competéncia como eletricista. Aos

18 anos, decidiu empreender: em sociedade com um irmao,
comprou seu primeiro 6nibus. A partir dai, enfileirou uma série
de negdcios que, em 1991, se tornaram a holding JCA, detentora
de marcas como 1001 e Cometa, com atuagdo também em
transporte hidrovidrio e de cargas, turismo e logistica. Em 2004
foi fundado o Instituto JCA, brago de agdes sociais, com énfase
na educagdo e formagao profissional de jovens.

Desenvolvimento dos
familiares para seu papel
como sécios

Investimento na formag&o
da quarta geragéo

2025
Aproximar a

quarta geragado dos
investimentos da familia

2016
Inicio dos
negdcios de
tecnologia, pela
2A Investimentos

2018
Instituto JCA ultrapassa
a marca de 2.000 jovens
formados em dreas
administrativas e de
manutengao

Ser o transportador
mais eficiente, seguro e
preferido do Brasil
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Kikkoman®

O sabor
do sucesso
em familia

Familia Takanashi, controladora do grupo
Kikkoman, maior produtor de shoyu do
mundo, evolui em harmonia, mas ja pensa

nos desafios futuros

ascido na japonesa Noda, o
grupo Kikkoman é o maior
fabricante de molho de soja
(shoyu) do mundo e desde
os anos 40, o fornecedor oficial de mo-
lhos para o Imperador japonés. Na ori-
gem desse gigante alimenticio formado
por sete empresas estdo trés familias,
que controlam 95% do negdcio, hoje
com participagdo de 76 acionistas, e

ao longo do tempo modificaram sua
estrutura de governanca de maneira
harmoniosa.

Trata-se, acima de tudo, de uma
sociedade masculina: seis irméos da
segunda geracdo sdo socios da Maru-
jin Holdings, que controla o grupo, en-
quanto 11 membros da terceira geragio,
todos homens, atuam ou ja atuaram
na gestdo operacional dos negocios.

“No passado, tivemos uma definigdo
estratégica que funciona até hoje: os
primogénitos de cada ramo familiar
podem fazer parte do Conselho de
Administra¢do da Kikkoman, enquan-
to seus irmdos ficam responsaveis pela
gestdo da holding familiar. Esse arranjo
trouxe harmonia para as relagoes e tem
grande importancia no nosso sucesso’,
comenta Ichiro Takanashi, ex-CEO da
holding familiar e membro da terceira
geragdo. Essa é uma solugdo tnica, que
tem como ponto positivo a separagdo
clara, que valida a gestdo, a governanga
societdria e a articula¢do entre as hol-
dings.

Até 2005, o presidente da holding
tinha de ser um dos membros da fami-
lia, esta premissa foi deixada de lado:
hoje, o CEO e dois conselheiros sao
independentes, enquanto o Presidente
do Conselho e outros trés conselheiros
fazem parte da familia.

Em 2009, a compra do negdcio de
engarrafamento de refrigerantes pela
Coca-Cola gerou uma mudanga radical.
“Isso teve uma enorme influéncia tanto
no nosso faturamento quanto na gestao.
De 14 para c4, mudamos completamen-

te o modelo de negdcios e grande parte
do faturamento da familia vem do setor
imobilidrio”, explica Ichiro Takanashi.
Além de gerar uma nova fonte de re-
ceitas, o novo braco de negécios per-
mitiu que a terceira geragdo ganhasse
espac¢o na holding com mais facilidade,
trazendo sangue novo para a gestéo.

Ichiro Takanashi: mudanga no perfil
do negécio na ultima década e desafio de
integrar 4* geracio

“Nos tornamos muito mais eficientes
e lucrativos”, diz.

Ainda sem nenhum membro da
quarta gera¢do proximo de fazer parte
da gestdo tanto da Kikkoman quanto da
holding como um todo, os acionistas
ja percebem a necessidade de preparar
o futuro familiar e societdrio. “Nem

sempre o relacionamento nos eventos
familiares é suficiente para trazer o ali-
nhamento de visdes e valores de que
precisamos. Com o aumento do nimero
de negécios de que participamos, isso
se torna cada vez mais dificil e, por isso,
temos que definir regras claras de so-
ciedade”, avalia Takanashi.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA TAKANASHI

Assembléia de Acionistas

Conselho de
Administra¢ao

(8 (0)

Comité de
Nomeacao

Conselho
de Holdings

Conselho Fiscal

Comité de
Remuneracao

familia empresaria Takanashi

UM IMPERIO MUNDIAL

1917

A Kikkoman é uma das mais tradicionais empresas de alimentos
do Jap&o. Suas origens remontam a mais de 300 anos, quando
Hyouzaemon Takanashi aprendeu a arte da fermentagao da
soja. Em 1881, Honke Takanashi transformou a pratica em um
negécio, mas somente em 1917 as familias Mogi, Takanashi e
Horikiri uniram oito empresas para fundar a Noda Shoyu S.A. Em
1939, a Noda Shoyu passou a ser a fornecedora oficial de shoyu para

Abertura de operagdes no mercado
chinés, com empresa em Shanghai

o Imperador japonés e, no ano seguinte, adotou o nome Kikkoman
("10 mil carapagas de tartaruga"), um simbolo de sorte, éxito e vida
longa. A expansao internacional comegaria em 1957 pelos Estados

Unidos e, hoje, a empresa tem alcance global.
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2017
Kikkoman Corporation comemora
100¢9 aniversario no Japao

2018

metas para a préxima década

Definigdo da Visdo Global 2030, com as

$00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Redefinigdo dos critérios de governanga

familiar e societdria para melhor adaptag&o ao

tamanho da familia e das empresas

HOFT - TRANSICAO DE GERACOES
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LUMINOTECNIA®
Pasiin por crucer juntes

[luminacao

ara abrir mao

Fundador da paraguaia Luminotecnia soube
abrir espaco para os filhos e teve um salto
de qualidade na gestao do Grupo

m algumas ocasides, fazer a
transi¢do da primeira para a

segunda geragdo significa um

choque de culturas. Uma nova

geragdo, com mentalidade diferente do
fundador e um desejo de imprimir sua
marca. Saber lidar com a mudanga de pa-
peis na familia empresdria e garantir uma
transi¢do suave foi uma preocupagio de
Ruben Mujica Ruiz, fundador e presiden-
te do Grupo Luminotecnia, do Paraguai.
Filho de um comerciante e advogado

de formacao, sem nunca ter exercido a
profissdo, Mujica Ruiz iniciou o Grupo
em 1981 com o sdcio Gustavo Volpe e

dois funciondarios, com a fundac¢io da
Artefactos S/A, fabricante de artigos de
iluminagdo e mdveis metalicos na capital
Assuncdo. O crescimento foi constante,
até que, 20 anos depois, contava com 850
colaboradores e diversos outros negécios.

Hoje, o Grupo Luminotecnia conta
com uma fabrica de cabos elétricos, uma
empresa de vendas corporativas e gover-
namentais, uma distribuidora de materiais
elétricos, uma instaladora eletromecanica,
a fabricante de materiais elétricos VCP
Electric (criada em 2003 e com presenca no
Chile, Venezuela e Colombia) e um labo-
ratério de ensaios elétricos e certificagdes.

A joia da coroa, porém, é a Luminotecnia,
maior rede varejista de artigos de ilumi-
nagio de seu pais, com mais de 20 lojas.

Como parte de seu compromisso
com responsabilidade social, desde 2007
o Grupo realiza a¢des orientadas a edu-
cagdo e a inser¢ao de jovens no mercado
de trabalho, por meio do Projeto Pescar.
“Nossa lideran¢a no mercado nos da a
missdo de sermos socialmente uteis como
um modelo de gestdo empresarial’, diz
Mujica Ruiz. O Projeto Pescar, atual-
mente com 770 jovens inscritos, oferece
formagcéo técnica profissional em varias
disciplinas e cursos voltados ao aperfei-
¢oamento pessoal, como solugio de con-
flitos, economia doméstica, autoestima,
artes, oratoria e empregabilidade.

Antes de ocupar cargos de diretoria,
todos os cinco filhos trabalharam entre dez
e 20 anos nas empresas do Grupo, ganhan-
do experiéncia sem lidar diretamente com
o pai e construindo suas personalidades a
partir do contato com executivos vindos
do mercado. Somente ao longo da ultima
década, ao subir para cargos executivos, é
que eles passaram a tratar com o fundador,
mas em uma relagdo profissional. “Eles
tém a responsabilidade, inclusive como

Fébrica da Luminotecnia no Paraguai: segunda geragdo aumenta rentabilidade e é admirada pelo
fundador do grupo

sdcios, de fazer o melhor para crescermos’,
comenta o fundador.

O resultado tem sido muito positivo: a
segunda geracdo realizou nos tltimos anos
um forte trabalho de aumento da renta-
bilidade da operagdo dos oito negdcios
que compdem o Grupo. Nesse periodo,
reforgou-se o foco na gestdo financeira e
na aproximagio com o mercado, para en-
tender melhor os movimentos dos consu-
midores e aumentar o faturamento. “Tenho

grande admiragdo pelo trabalho que eles
estdo fazendo, que é um trabalho que niao
consegui encarar como deveria’, confessa.

Em um processo que durou cerca
de trés anos, os filhos passaram a ter
uma posicio deciséria mais importante,
enquanto o fundador deixava as opera-
¢oes de gestdo para permanecer como
presidente do Grupo, em uma posi¢do
mais institucional. “Para isso, foi preciso
ter muita comunicagdo, tanto entre nos

quanto no Grupo e no mercado, para que
todos entendessem o que estava aconte-
cendo’, diz Mujica Ruiz. “Hoje, existe
grande confianga na nova gestéo, espe-
cialmente porque os cinco filhos atuam
na empresa desde os 18 anos, tém entre
10 e 25 anos de experiéncia e conhecem
profundamente os negdcios”, explica.

A presenca dos cinco filhos, hoje com
idade entre 31 e 41 anos, no negocio fez
Mujica Ruiz perceber que, para desenvol-
ver uma familia empresaria sélida, seria
preciso ir além. Foi quando a participagdo
societdria dos filhos ganhou um novo sta-
tus. “Transferimos para a segunda gera-
¢d0, de forma igualitdria, 60% das a¢oes
do grupo, enquanto eu e minha esposa
mantivemos 40%”, explica.

Hoje, a segunda geragdo estd a cargo de
pensar o futuro do Grupo Luminotecnia.
A terceira geragdo ainda estd em idade es-
colar e, assim, sua posi¢cdo como sdcia serd
trabalhada ao longo da préxima década,
sem pressa. “E um trabalho que precisard
ser feito para garantirmos a continuidade
da sociedade, mas felizmente temos tempo
para preparar com cuidado os netos para
assumir posi¢des como gestores e socios
dos negoécios’, diz o patriarca.

familia empresaria Mujica Ruiz

DO SONHO AO GRUPO

2007
Criagao do Proyecto
Pescar, brago de

1981

Nascido em Assungao, no Paraguai, o Grupo Luminotecnia é a
histéria de empreendedorismo de Ruben Mujica Ruiz. Ele criou,
em 1981, a Artefactos S/A, uma pequena metalurgica, com o
sdcio Gustavo Volpe e uma ajuda de seu sogro, que emprestou
algumas das maquinas. Hoje composto por oito empresas de

diferentes atuagdes, o Grupo expandiu sua presenga para o varejo
nos anos 90, com a rede de lojas Luminotecnia (materiais elétricos,
iluminagao, ferramentas e climatizagao), lider no varejo paraguaio
com mais de 20 lojas. Também é lider na distribuicdo de materiais
elétricos, com a bandeira Distrisol, e esta presente no Chile,

Colémbia e Venezuela.
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responsabilidade
social do grupo

2014

Criagéo da
E-tecnica, operagao
de e-commerce

do Grupo

2012

Inicio do processo
de reorganizagéo
acionaria

2016
Os cinco filhos do fundador assumem
cargos na diregdo do Grupo

Ruben Mujica Ruiz passa a presidéncia
do Grupo

Concluséo do processo de reorganizagéo
societdria segunda geragdo passa
a deter 60% do negdcio e 40% com

a primeira geragéo

2026
45 anos da
Luminotecnia

Reavaliagdo da governanga
familiar e societéria para a
participagdo da terceira geragao
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L . GRUPO
LWART

Um ciclo
eterno de
transformacao

Referéncia em governanca, Grupo Lwart
colhe frutos do trabalho passado e lanca
as sementes para seu futuro

ra uma vez quatro irmdos que
sonhavam em empreender, ten-
do como ideal de sucesso uma
chaminé, soltando os vapores
que representariam produgao e progresso.
Os irmaos fizeram de tudo, até que numa
viagem, ha mais de 40 anos, conheceram
um setor pouquissimo explorado: a coleta
e o rerrefino de dleos lubrificantes usados.
O projeto ganhou asas e a familia empre-
saria cresceu junto, se modernizando,
aprimorando sua governanga e se trans-

formando em uma referéncia nacional.

A familia Trecenti tem uma caracte-
ristica bem prépria: geragdes muito mis-
turadas pela idade. Renato, o irmao mais
novo da primeira geragdo, completou 86
anos. A segunda geracio, hoje entre 40 e
70 anos, mistura-se aos mais velhos da
terceira geragao. E os membros da quar-
ta geragdo ainda estdo em idade escolar.
Essa caracteristica fez com que houvesse,
mesmo na segunda geragdo, uma grande
diferenca de formagao.

O que poderia ser um problema virou
uma solucdo de longo prazo. A mescla de
idades acabou criando pontes entre as ge-
ragdes. “Desde cedo, eu e a Sara, minha
esposa, tinhamos uma preocupagao com
a governanga, a perenidade e a preparagdo
da familia para o futuro’, comenta Carlos
Renato, filho de Renato Trecenti, um dos
fundadores. No final dos anos 90, foram
dados os primeiros passos para uma es-
trutura de governanga. Toda a familia se
reuniu para conversar sobre as questoes do
negdcio, debater e fixar duas regras: uma
para os membros da familia que quisessem
trabalhar na empresa, e outra para divi-
dendos. “Naquela época, eu e a Sara nos
dispusemos a trabalhar a geracdo jovem
para despertar questdes de governanga.
Criamos o Conselho Junior, que tinha
conversas periddicas, visitas a empresa e
muitas leituras. Isso foi importante para
criar sementes na terceira geragdo, que tem
varios membros hoje entre 40 e 50 anos’,
comenta Carlos Renato, hoje presidente
do Conselho de Administra¢do do Grupo.

MELHORIAS CONSTANTES
A construc¢io da governanga no Grupo
Lwart aconteceu ao longo de mais de duas

décadas e, na realidade, ainda é um pro-
cesso em andamento. “Sempre tivemos
coisas a evoluir, seguindo o ritmo do en-
gajamento e do consenso das pessoas so-
bre o que queremos para o nosso futuro’,
diz Carlos Renato. Isso se faz ainda mais
importante para a familia empresaria.

Em 2008, o Conselho de Adminis-
tragdo passou a ser efetivo, inicialmente
sem membros independentes. “Logo vi-
mos que seria importante ter membros
independentes, mas s6 em 2012 tivemos o
consenso dos socios a esse respeito’, con-
ta. A ideia é respeitar o ritmo de forma a
buscar a composi¢do coletiva, sem nunca
parar, mas unindo tradi¢do e inovagio.

Em 2018, depois da venda da Lwarcel
Celulose, ficou claro que era preciso re-
ver a governanga. “A estrutura do grupo
diminuiu e a familia ja estava em um mo-
mento diferente. Vimos que era adequado
repensar’, diz.

UMA ESTRATEGIA PARA

A PROXIMA DECADA

Com a segunda geragdo entre 40 e 70
anos, e grande parte da terceira geragao
entre 30 e 50 anos, a familia empresaria
passou por um dilema conceitual ao se

Na familia empresdria Trecenti, momento é
de reorganizagio da sociedade e dos negocios
para preparar o crescimento futuro

organizar para o futuro: que geragdo
precisa ter mais peso nas decisdes para
os proximos dez anos? “Em uma gestao
hierarquica, seriam os mais velhos, ¢ cla-
ro, mas precisamos abrir espago para que
0s mais novos assumam suas responsa-
bilidades. Adiar muito esse projeto pode
gerar atritos e impedir que a empresa se
abra para as inovagdes do mercado’, ana-
lisa Carlos Renato.

Assim, em 2019, o Conselho de Sécios

foi renovado, com a entrada de trés mem-
bros da terceira geragdo, como represen-
tantes de seus ramos familiares. “Foi um
momento novo para nds, de estruturar o
processo decisorio e as incumbéncias para
a proxima década’, explica. Também, o
Conselho de Administragdo passou por
mudangas, sendo reduzido para cinco
membros, dos quais quatro conselheiros
independentes. Os sécios definiram um
mandato para o Conselho de Adminis-

familia empresaria Trecenti

INOVADORA DESDE O INICIO

1975

A histéria da LWART comega em 1951, quando os irmaos Luiz,
Wilson, Alberto e Renato Trecenti passaram a fabricar portas e
janelas e equipamentos para as destilarias de agUcar e dlcool da
regido de Lengdis Paulista (SP). Nos anos 60, a evolug&o levou os
irm&os a comprar uma laminag&o de ferro. Mais tarde, ja com a
participagao dos mais velhos da segunda geragao, os irmaos conheceram
a atividade de coleta e rerrefino de lubrificantes. A prépria oficina da
familia construiu os equipamentos da primeira fabrica. Assim nasceu a

LWART, uma jungao das iniciais de cada um, e a inicial do sobrenome.
Mais tarde, o Grupo também teria divisdes de Quimica e Celulose,
vendidas nos ultimos anos em um processo de revisao de portfdlio.

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMERO 11

Entrada de membros
independentes no Conselho

empresdria pela hoft

2011
Criagéo do
conselho
de sdcios

2012 2014
Venda
da Lwart

Quimica

de Administragao

Prémio de familia

2013

Formalizagao do
Protocolo Familiar
Societario e Empresarial

Criag&o de “Missao, visdo
e valores" da familia

2019

Carlos Renato Trecenti, da 22 geracéo,
assume a presidéncia do Conselho de
Administragdo, com nova formagao

Renovag3o do conselho de sécios, com
participagdo da 22 e 32 geragdo

logotipo da Familia
empresadria Trecenti

2015 2018
Inauguragao Venda da
do memorial da Lwarcel
familia e criagdo do Celulose

Trés nucleos familiares saem da sociedade,
permanecendo outros 4 nucleos

Avanco da estratégia de crescimento e
diversificagdo dos negdcios

Fortalecimento da governanga

Formagao continua das novas geragdes

Lwart Lubrificantes passa a se chamar Lwart Solugdes
Ambientais e anuncia novo posicionamento, comegando
a atuar na gestdo de outros residuos

HOFT - TRANSICAO DE GERACOES
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tragdo com diretrizes estratégicas para
os proximos cinco anos. “Mudamos de
uma visdo de controle e gestdo para uma
visdo mais ampla e estratégica. O novo
momento dos negdcios do Grupo, mais o
crescimento da prépria familia, exigiu que
ajustdssemos nossa governanca.

Em 2020, negdcio e sociedade passa-
ram por mudancas importantes. A deci-
sdo tomada em 2018 de vender a Lwarcel
e buscar novas oportunidades levou a um
reposicionamento de marca no negocio
que deu origem ao Grupo. Em outubro
de 2020, a Lwart Lubrificantes passa a
se chamar Lwart Solu¢des Ambientais,
aproveitando sua experiéncia em logis-
tica reversa. “Passamos com isso a atuar
na gestdo de outros residuos, ao mesmo
tempo em que continuamos atentos a
oportunidades em outros mercados”,
afirma Carlos Renato.

Ja a sociedade passou por uma trans-
formagao, com a saida de 3 dos 7 nucle-
os familiares. “Foi uma consequéncia de
uma discussdo saudavel sobre os rumos
futuros’, diz. Os 4 nticleos remanescentes
compartilham uma visdo mais alinhada
sobre a estratégia e os caminhos para o
crescimento na proxima década.

A saida de parte da familia da so-
ciedade gerou alteragdes nos drgaos de
governanga: o Conselho de Sécios, por
exemplo, passou a contar com quatro
membros, um de cada ramo familiar.
Ao mesmo tempo, abriu-se mais espaco
para a terceira geragdo, em um espirito de
participagdo coletiva. “A cada seis meses,
mudaremos a coordenagio do CDS e fa-
remos um rodizio dentro de cada ramo
familiar, para que todos participem mais
e o papel dos socios na governanga seja
fortalecido’, comenta Ana Carina Trecen-
ti, coordenadora do Conselho de Sécios.

O Conselho de Familia também se
tornou menor, mas mais alinhado. “Hoje
temos objetivos mais claros e, como existe
um alinhamento maior, as decisoes ocor-

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA TRECENTI

Reuniao de Socios

Lwart Participacoes

Conselho

Holding Familiares

Sociedade

de Socios

Empresa

Conselho de
Administracio

Diretoria

rem mais rapidamente’, diz Viviane Rora-
to, coordenadora do Conselho de Familia e
representante da terceira geragdo familiar

OLHAR PARA OS PEQUENOS
Embora a quarta geragio esteja na infan-
cia, ela ja esta sendo preparada. “Temos
pensado muito, no Conselho de Familia,
em como aproxima-los dos negdcios e
dos valores da familia’, conta Viviane Ro-
rato. Ela diz que a familia tem buscado
crescer unida, criando bases sélidas para
a convivéncia familiar e para o desenvol-
vimento de uma sociedade fortalecida a
partir de valores em comum.

Na assembleia familiar realizada no fi-
nal de 2018, um teatro contando a histdria
da familia serve como exemplo de como
transmitir esses valores. “E algo que estd
sendo feito com muito cuidado e carinho.
Pode ser que eles ndo atuem na gestdo do
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Comité de
Governanca

Family Office

Conselho
de Familia

Assembléia
Familiar

Grupos de
Trabalho

negécio, mas certamente serao sdcios e,
por isso, precisamos construir esse alinha-
mento desde cedo’, diz Viviane.

Com isso, continua sendo possivel re-
plicar o que acontecia quando o negdcio
comecou a se expandir em Lengois Pau-
lista. As reunides familiares em torno da
bisavé Maria, os churrascos, os aniversa-
rios, tudo contribuiu para que a segunda
e a terceira geragdes crescessem bastante
unidas. “Essas eram nossas assembleias
familiares muito informais. Depois pas-
sou a ser algo mais formal e estruturado,
porque o negdcio exigia’, lembra Viviane.

Com isso, se a terceira geragao cresceu
com as reunides de familia, a quarta gera-
¢do cresce com assembleias familiares anu-
ais, momentos em que os adultos falam de
governanga e tomam decisoes, enquanto
0s mais NovVos se aproXimam para preparar
o futuro da familia empreséria.

A Lwart Lubrificantes agora e
Lwart Solucoes Ambientais

Temos uma nova identidade visual e um novo logotipo, inspirado no ciclo infinito e na ecoeficiéncia.

Uma nova marca para reforcar nossa missdo: oferecer solucdes ecoeficientes que preservam o planeta.
Acreditamos na evolugdo constante, na inovagdo e na nossa capacidade de cuidarmos

do futuro transformando o hoje. Estamos inseridos no ambiente promissor

da ecoeficiéncia e do respeito aos
recursos naturais.

Reuso. Reciclagem.
A Familia Trecenti parabeniza a Hoft Bernhoeft & Teixeira

pela sua brilhante trajetoria como Consultoria de
Empresas Familiares.

Reconhecida como uma das pioneiras na abordagem,
tem sido uma inspiracdo para nossa familia desde os

Rerrefino. Reaproveitamento.

anos 90. Agradecemos por toda dedicagdo e trabalho
na causa da Governanga, contribuindo para a perpetui-
dade e prosperidade das empresas familiares no Brasil.

LWART

SOLUGOES AMBIENTAIS

www.lwart.com.br

T TRECENTI

VERNANGCA FAMILIAR
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Marcopolo ss

Estrada para
o futuro

Visdo de longo prazo da familia
empresaria Bellini é clara: se manter no
papel estratégico do Grupo Marcopolo

om quase 90 anos, ja nomeado
Presidente Emérito da empre-

sa que fundou em 1949, com

mais oito sdcios, Paulo Bellini

disse aos filhos, membros do Conselho
de Administragao, que iria aproveitar um
feriado na sexta-feira para viajar e pescar.
Nio adiantou explicar para ele que ndo
seria necessario esperar o feriado: mesmo
sem atuagio executiva, ele ia todos os dias
a sede da Marcopolo, uma das maiores fa-
bricantes de 6nibus do mundo, em Caxias
do Sul (RS). Nao deixava de ser uma ma-
neira de estar sempre préximo da familia.
“Desenvolvemos, em 2006, um pro-

cesso muito claro e bem organizado, em
que todos os membros da terceira gera-
¢do em diante ndo teriam funcéo execu-
tiva na empresa. Esse foi um marco im-
portante e nos ajudou a fazer a distingdo
de familia, propriedade e patriménio”,
diz Mauro Bellini, membro da segunda
geragao familiar e um dos trés sdcios
controladores da empresa, ao lado dos
irmaos James e Paulo.

Sua experiéncia mostra que, nas ul-
timas duas décadas, a familia empresa-
ria percorreu um caminho muito claro,
separando os diferentes papeis e trans-
mitindo esse aprendizado para os mais

novos. A segunda geragao representa,
nessa histdria, a transi¢do entre a “em-
presa de dono” e uma familia empresaria
com direitos, deveres e fun¢des muito
bem estabelecidos, comandando uma
empresa de capital aberto.

Mauro foi vice-presidente do Conse-
lho de Administragéo até 2012, quando
se tornou presidente, substituindo o pai.
“Esse foi um processo muito bem estu-
dado, pois, durante dois anos, acompa-
nhei o Conselho. Depois disso me tornei
Conselheiro, mais tarde assumi a vice-
-presidéncia e depois a presidéncia”

Depois de quatro anos, Mauro dei-
xou o Conselho de Administragao, sendo
substituido por seu irméo James. Tudo
estava encaminhado para que a familia
se mantivesse com papeis na governanga,
mas imprevistos acontecem. “Nosso CEO
recebeu uma proposta para comandar a
Embraer e, sem termos ninguém pronto
para assumir o posto, James acabou vol-
tando para a drea executiva’, conta. Ele
acumulou a vice-presidéncia do Con-
selho de Administra¢io e a presidéncia
do Conselho passou a ser exercida por
um conselheiro independente. “Foi algo
excepcional, para resolver uma situagéo

excepcional’, explica Mauro. A expectati-
va da familia é que até 2021 a Marcopolo
tenha um CEO néo familiar.

A terceira geracio ainda estd distante:
James tem uma filha que nio esta envol-
vida na empresa e Paulo outra filha ado-
lescente. Mauro néo tem filhos. “Estamos
no momento de despertar o interesse da
terceira geragdo na empresa e, a partir dai,
fazer o plano de inser¢do delas na estru-
tura de governanga, como investidora ou
membro do Conselho”, analisa Mauro.

Mauro Bellini:

sua geragao é

transicao entre

“emipresa de dono” e familia
empresaria estabelecida

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA BELLINI

Conselho de
Administracgao
Comité de RH e Etica
Comité Compliance
Comité de Auditoria e Riscos

Comité de Estratégia e Inovacao

Familia Bellini
50,9% ON/21,8% total

Conselho Fiscal

familia empresaria Bellini

PARA RODAR O MUNDO

1949

Nascida em Caxias do Sul (RS) como Nicola & Cia, a Marcopolo
foi uma das primeiras industrias brasileiras a fabricar
carrocerias de Onibus. Atualmente, é referéncia no
desenvolvimento de solugdes para transporte coletivo. Desde

2012

Mauro Bellini assume a presidéncia

do Conselho de Administragdo em
substituicdo a seu pai, Paulo Bellini

Paulo Bellini ¢ nomeado Presidente
Emeérito da empresa

2018

James Bellini substitui
seu irmao Mauro na
presidéncia do Conselho
de Administragao

Mauro Bellini é eleito
novo presidente

do Conselho de
Administragao

2025

Preparo e
desenvolvimento da
terceira geragao para
o0 papel de Familia
empresaria investidora

2015 2019
Empresa James Bellini assume a
ultrapassa presidéncia da empresa,
marca de 400 acumulando a vice-presidéncia
mil unidades do Conselho de Administrag&o
produzidas

2021
Expectativa de
nomeagao de
novo presidente

setembro de 2002, a Marcopolo esta listada no segmento
especial do mercado de agdes da B3, Nivel 2 de Governanga
Corporativa. Entre suas préticas estdo ter mais de 25% de suas
agdes em circulagdo no mercado, um Conselho de Administragdo
com sete membros (dos quais mais de 30% sao independentes) e
contar com um cddigo de conduta, uma politica de divulgagdo de
informagdes e uma politica de negociagdo de valores mobilidrios.

Aproximagao da
terceira geragao
da governanca
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Qiarilan

O doce sabor
da governanca

Estrutura bem definida de governanca
familiar societaria ajuda Marilan
a enfrentar turbuléncias

s familias empresarias convi-

vem com o desafio de equilibrar

trés dimensdes: a familia, o pa-

trim6nio e a empresa. E preciso

haver clareza e equilibrio entre os papeis

como familiar, s6cio e gestor, para que haja

perenidade. Quando isso ndo acontece, é o

cléssico caso do “cobertor curto’, em que

muito foco em um aspecto acaba gerando

dificuldades em outra dimensédo. A fami-

lia empresaria controladora da industria

de biscoitos Marilan, uma das maiores do
setor no Pais, sentiu isso na pele.

No inicio da década, a empresa pas-

sou por grandes turbuléncias. No final de

2010, o entdao CEO, um executivo nao-
-familiar sem problemas de satide, faleceu
repentinamente, sem que houvesse um
plano de sucesséo estabelecido, e em um
momento em que a familia j4 havia saido
da gestdo executiva para se concentrar no
Conselho de Administragio.

“Vimos que tinhamos trabalhado
muito as questdes familiares, preocu-
pados em levar a terceira geragdo para
o Conselho de Administragdo, e o lado
empresa tinha ficado desequilibrado”,
lembra Carlos Henrique Garla, repre-
sentante da terceira geracdo da familia e
membro do Conselho de Administragio.

“Se ndo houver equilibrio, nio existe sus-
tentabilidade para a familia empresaria.
E preciso ter atencdo constante as trés
dimensdes”, analisa.

Momentos como esse costumam fazer
a familia empresdria repensar o processo
de sucessao. O ideal é que esse processo
seja tridimensional, considerando fami-
lia, patrimonio e gestao. Dessa forma, é
possivel avaliar como se dara a transmis-
sdo de valores da familia, a transi¢do do
patrimonio e a sucessdo executiva. em um
planejamento completo desse processo.

Nesta época, José Rubis, membro
da segunda geracdo da familia, assumiu
a direc¢do executiva do negdcio. “Eu era
o presidente do Conselho e, na ocasido,
acabei ficando também com o chapéu de
CEO. Nio ¢ uma boa pratica, mas era o
que precisavamos fazer naquele momen-
to’, diz. Seu primeiro desafio foi reverter
um periodo de queda de resultados e
uma estratégia comercial que se mostrou
equivocada, em que a malha comercial
tinha sido revista para focar em grandes
clientes. “Era para eu ficar dois anos, mas
acabei ficando o dobro, até estabilizarmos
o barco’, resume. Somente depois de mos-
trar para o mercado que a empresa estava

em um caminho de retomada é que Rubis
deixou o comando executivo, em 2015,
para voltar ao Conselho.

E PARA A FRENTE QUE SE ANDA

Nesse momento, ndo fazia sentido voltar
com a mesma estrutura de governanca
que estava sendo usada cinco anos an-
tes. “Vimos que precisavamos dar mais
espago para a terceira geragdo, para nao

termos os mesmos problemas que tinham
impactado o negocio’, conta Rubis. Entre
2015 € 2018, o Conselho de Administra-
¢éo foi ampliado, com trés novos conse-
lheiros independentes, e a governanca
familiar ganhou for¢a com a prepara¢éo
do Conselho Societario e do Conselho de
Familia. Esse ambiente criou um espago
de aproximacéo entre as geragdes e uma
oportunidade de didlogo.

Marilan, da familia
empresdria Garla, avanga
com visao de longo prazo e
oportunidades de dialogo
entre as geragdes familiares

Um marco importante ¢ a chegada
de Rodrigo Garla, membro da terceira
geracio, a vice-presidéncia do Conselho
de Administragdo em 2018, ja preparan-
do o passo seguinte da sucessdo. No ano
seguinte, o Conselho de Administra¢do
passa a ter maioria da nova geracio e Ro-
drigo se torna presidente do érgio. “E um
momento de evolugio da cultura, acom-
panhando uma abertura maior da fami-

2018

2011
Atualizag3o do acordo de acionistas, com maior
separagao dos temas da familia e da sociedade

Avancos na integracdo da quarta 2026
geragao ao negdcio 70 anos da
Marilan

familia empresaria Garla

INGREDIENTES PARA O SUCESSO
1956

Trabalho, dedicagdo e amor est&o na base do sucesso da Marilan,
criada pelo casal Iracema e Maximiliano Garla na cidade de
Marilia (SP). Nasceu em um modesto prédio, com uma pequena
produgdo e um forno a lenha para a produgao de biscoitos Maria,
Agqua e Sal, Coco e Maisena. O negdcio ganhou impulso em 1976,
com um novo parque industrial de 67 mil m2 no qual trabalhavam

Rodrigo, membro da terceira
geracgao, assume a v
ice-presidéncia do Conselho
de Administragao da empresa

Atualizagdo das regras de
governancga familiar e societaria

Construgdo do protocolo familiar

José Rubis atua como CEO da empresa

2015

Entrada de dois conselheiros

2019

Com a saida de dois membros da

Transicao da segunda para a terceira

Falecimento do geracdo no Conselho de Sécios

250 pessoas. Nos anos 90, com 1.300 colaboradores diretos, a CEQ da Marilan, independentes no Conselho segunda geragao, Rodrigo assume a presidéncia do Conselho de
Marilan chega a 84 mil toneladas de hiscoitos produzidos anualmente. executivo de Administracao Adm'Q'StragéO' QU= [pEkssEl & ser;formafio por, um membro da segunda Desenvolvimento de uma cultura
Atualmente, com produtos consumidos em mais de 50 paises, nao-familiar geragao, trés da terceira geracao, e trés membros independentes de Geracao de Valor na transigéo

Passagem de bastdo de José Rubis

! PSR C ANC Ny
a Marilan possui 21 linhas de fabricagéo, com 53 mil m< de area para um CEO nao-familiar

construida e capacidade de produgao de 220 mil toneladas por ano.

para a quarta geragao

Constituicdo do Conselho de Familia e do Conselho de Sécios
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Parabéns, hoft.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GARLA

lia, que deixa de ser puramente industrial
para ter outros interesses. O mercado vive
um momento de grandes inovagdes e a
chegada dos mais novos nos ajuda a dar
impulso a transformagdo da empresa e
da sociedade”, afirma Carlos Henrique.
Esse ¢ um momento importante
na evolugdo das familias empresarias,
uma transformacédo que se evidencia na
convivéncia das geragoes adultas. Neste Conselho de
caso, ndo houve uma migra¢io de uma Administracao

Conselho de Conselho
Acionistas de Familia

Comité de

Comité de Pessoas Financas /Risco

80

sociedade de trés irméos para uma so-
ciedade de trés irméos e oito sobrinhos:
por muito tempo, existe a convivéncia
entre 11 pessoas, que precisam atuar
em harmonia e com coesdo para dar as
diretrizes para o negdcio.

Para José Rubis, a transi¢do para a
terceira geracdo ¢ um momento definidor
do futuro da familia empreséria. “E uma
transicdo para gente grande, ndo é algo
que possa ser feito de forma amadora’, diz.
Nesse processo, estabelecer regras claras se
tornou ainda mais importante. “Fizemos
um acordo de acionistas que vale até 2030
para evitar divergéncias. Temos regras
para tudo e uma politica de sermos muito
participativos, compartilhando tudo com
muita transparéncia’, afirma. “Transparén-
cia ¢ fundamental. Muitas empresas néo
conseguem evoluir porque as questdes
familiares ficam tdo complexas que ndo
conseguem ser resolvidas’, acredita.

HORA DE OLHAR PARA O FUTURO
O Conselho de Familia e o Conselho de
Sécios foram constituidos em agosto de
2019. Pela primeira vez, a familia passou
a ter um forum exclusivo para discutir
as questdes que envolvem as pessoas. Ja
o Conselho de Sdcios permite discutir
questdes de negdcios que envolvem todo
o patrimonio, incluindo nao s6 a Mari-
lan, mas também novas oportunidades
para desenvolver a mentalidade de fami-
lia investidora. “Com isso, comegamos
agora a trabalhar os pilares da familia e

Comité de Inovacio
e Estratégia

Comité de Digital

dos sdcios, com uma visao de acionistas,
com novas metodologias de administra-
¢0, de desempenho e de avaliacio de in-
vestimentos”, comenta Carlos Henrique.

As boas praticas desse processo vao
sendo disseminadas para a quarta gera-
¢ao, que tem seus representantes mais ve-
lhos na casa dos 24 anos. A familia vem
desenvolvendo um plano individual de
desempenho para cada membro da quar-
ta geragdo, que é convidada a participar
das reunides do Conselho de Familia e a
enxergar o patrimonio e os negocios de
uma maneira diferente. “Um de nossos
pilares é desenvolver a terceira e a quarta
geragdes como acionistas, independente
de terem ou nao um perfil de gestor. To-
dos serdo acionistas de alguma forma e
entendemos que precisamos integrar to-
dos os membros da familia na sociedade.
E algo muito novo para nés, mas muito
importante para nosso futuro’, acredita.

EVOLUIR SEM PERDER A ESSENCIA
Parte desse processo ¢ transmitir o legado
da familia empresaria. No fim de 2019,
foi feito o primeiro Encontro de Familia,
com 36 membros de diversas geracdes.
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“Fizemos um almogo e os membros da
segunda geragdo compartilharam com os
mais novos suas historias pessoais’, diz
Rubis. “Contamos como foi nossa infan-
cia e adolescéncia e como era nosso rela-
cionamento com os irmaos, pais e avos.
Quisemos mostrar de onde vem a nossa
raiz’, explica.

Um segundo momento foi um video
que formalizou os valores da empresa,
seguido por um almogo em que, com
base nos almogos de domingo na casa
da avo, a mée do fundador, as receitas
originais foram replicadas. “Foi muito
importante para que os mais novos en-
tendam de onde a gente veio. Essa é uma
base essencial para que a gente avance
sem perder a identidade”, comenta Car-
los Henrique.

Para os proximos dez anos, a familia
empresaria quer desenvolver a terceira e
quarta geragdes como acionistas e buscar
um “novo recome¢o’. “Queremos man-
ter o legado e os valores dos fundadores.
Uma das tarefas para os proximos anos é
desenvolver uma cultura de Geragio de
Valor em todos os membros da quarta
gera¢do’, explica.

bernhoeft & teixeira - transi¢do de geragbes

ho

45 anos

de tradicdio e
valores passados de
geracdio em geracdo.

rilan

O mais importante se
aprende em casa.
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§9P Medabil

Quandoa
governanca €
0 alicerce

Na Medabil, visdo do fundador criou
empresa a frente do tempo e deu solidez
para superar tragédia familiar

transi¢do de geracdes em
uma familia empresaria
idealmente ocorre de forma
planejada. Em algumas situ-
agoes, é tragicamente forcada e, nessas
situacdes, nem sempre é possivel seguir
em frente. A histdria da familia empre-
saria Bilibio é uma grande exce¢éo.
Sua empresa, a Medabil, acabava de
completar 40 anos de mercado, come-
morando uma sélida posi¢ao no merca-
do brasileiro de construgdes metalicas.

O que ninguém esperava era a infeliz
coincidéncia de um acidente aéreo, em
julho de 2007, em Sao Paulo. Attilio Bili-
bio, o fundador da Medabil, foi uma das
vitimas. “O que nos manteve vivos foi a
governanca que ja tinhamos estabeleci-
do”, conta Lires, filha de Attilio e hoje
membro do Conselho de Administragdo
da empresa. “Foi o que fez a familia ndo
se desfazer com a tragédia’, conta.

O projeto de governanga, que inclufa
o plano de sucessdo e a criagdo dos con-

selhos Familiar, Societdrio e de Admi-
nistragdo, ja vinha sendo desenvolvido
desde 1990, com o envolvimento de
seus trés filhos e esposa. Naquele ano
de 2007, em um livro escrito para os 40
anos, Attilio disse que governanca, lide-
ranga e sociedade eram os trés processos
importantes para a sobrevivéncia dos
negdcios. “Ja tinhamos tudo estrutura-
do, com um planejamento para os cinco
anos seguintes. Isso nos deu um norte
para continuarmos’, comenta Lires.
Nesta época, a Medabil tinha acaba-
do de elaborar o plano estratégico e de
investimentos, mantinha um conselho
consultivo, passava por auditorias exter-
nas e a familia estava alinhada em torno
de um protocolo e de um acordo de acio-
nistas. “Conseguimos seguir em frente
porque a sucessio estava estruturada.
Sem isso, ndo teriamos sobrevivido”,
acredita. O que ndo significa que tenha
sido simples: em um primeiro momento,
o Conselho assumiu as rédeas do neg6-
cio enquanto a familia se recompunha.
A sucessdo foi feita por um comité de
gestdo, formado por Lires, seu irméao Ce-
sar e um tio, que sairia do negécio em
2009. Depois, todos os cargos na direto-

Na familia empresaria Bilibio, governanca vem sendo trabalhada ha duas décadas para perenizar o negcio

ria foram ocupados por executivos ndo
familiares, ficando apenas a presidéncia
e a vice-presidéncia com a familia.

VISAO VOLTADA AO MERCADO

Em 2012, ja com faturamento na casa
de R$ 1,2 bilhdo, a Medabil buscou um
fundo de private equity para trazer re-

cursos e, principalmente, conhecimento
ao negocio. “Nossa filosofia era termos
alguém de fora no negécio para deixar a
governanga ainda mais forte. Uma visao
externa e uma cobranga diferente nos
fortalecem”, afirma Lires. O fundo CRP
tem hoje 5% de participa¢do na empresa.

Seguindo a risca o plano ja estabe-

lecido nos tempos do fundador, a cada
cinco anos o Conselho de Administra-
¢do da empresa é renovado. “Buscamos
contar com conselheiros que tenham
experiéncia em vdrias dreas: um em
engenharia, outro em RH, em estraté-
gia, e por ai vai. A ideia é que eles nos

complementem e ajudem a empresa a

familia empresaria Bilibio 2011 2013 Definicao das regras 2027
ESTRUTURA Z LIDA Fortalecimento Conselho de Sécios para atuagdo da terceira 60 anos
S UTU SO da governanca formado pelos gerag&o no negocio da Medabil

familiar, societéria
e corporativa

representantes da
1967 familia e do fundo
No inicio dos anos 60, Attilio Bilibio, neto de imigrantes italianos,
deixou o rancho da familia no interior do Rio Grande do Sul para
empreender. Aos 20 anos, se mudou para a cidade de Nova
Bassano (RS) e trocou comida por trabalho para aprender a ser
mecanico. No final de 1967, tendo o cunhado Claudino Dagnese
como saécio, Attilio, aos 23 anos de idade, abre sua prépria serralheria,
especializada na fabricagéo de janelas basculantes. Nos 40 anos
seguintes, a Medabil se tornou uma referéncia no mercado brasileiro.
0 acidente em 2007 interrompeu sua trajetéria, mas a unido da familia
manteve a empresa em pé. Hoje, a Medabil estd presente no Brasil e
em mais de 20 paises da América Latina, Europa e Africa.

2012
Entrada do fundo de
private equity no negécio,
aportando conhecimento
e visao externa

2017
50 anos da Medabil

Preparagao da terceira geragdo para seus
papéis na governanga familiar e societéaria
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ser mais solida”, explica. Atualmente, o
CA conta com seis membros, sendo trés
independentes (um deles na presidén-
cia do 6rgédo), um ligado ao fundo de
investimentos e os irmaos Lires e Cesar.

Em 2013, o Conselho de Sécios as-
sumiu sua configuragio atual, com os
dois irméaos e o fundo de investimen-
tos. “E um férum diferente, em que nos
reunimos para tragar as estratégias de
crescimento da empresa’, explica Lires.
Cesar acumula o cargo de CEO da em-
presa e é o inico membro da familia
diretamente envolvido na gestdo do ne-
gocio. “Tanto ele quanto eu sempre tra-
balhamos na Medabil. Por isso é bom
termos outros olhares, tanto do sécio
quanto dos conselheiros independen-
tes: isso nos enriquece e melhora nosso
entendimento do mundo e o posiciona-
mento do negdcio’, analisa.

A TERCEIRA GERA(;AO
No ambito familiar e societario, Lires e
Cesar se alinham com Marcia, irma, e

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA BILIBIO

Instituto

Auditoria Externa
e Interna

Conselho de
Administracao

Conselho
Attilio Bilibio Familia

Comités (Auditoria/
RH/Estratégia

Medabil

Lourdes, mae. Ja se discute como sera
aintegracao da terceira geragéo, os ne-
tos do fundador tém entre 3 e 14 anos.
“O que ja sabemos é que eles precisam
amar o negdcio e saber ser sécios. E
muito diferente da minha geragdo, para
quem trabalhar no negdcio era algo na-
tural”, diz Lires. Em sua visdo, a tercei-
ra geragdo ird herdar o patriménio e
a sociedade e, por isso, precisa contar
com bons sécios. “Ainda ndo definimos
regras sobre trabalhar na Medabil, mas
essa é uma discussdo que sera neces-
saria em breve”.

Enquanto isso nao
acontece, o acordo de
acionistas cria as re-
gras de relaciona-
mento familiar e
molda a cultura. “E
normal falarmos do

A nova geragao:
participacdo dos
netos do fundador
ainda nao é questao
urgente, mas ja estar
no radar da

familia empreséria

negdcio no churrasco de domingo, mas
0 mais importante é que a familia tem
regras de convivio e respeito. Divergén-
cias sdo normais, mas quando hd regras
estabelecidas, tudo se resolve melhor.
Esse espirito transparece para toda a
familia e cria um ambiente muito mais
saudavel para nossas relagoes”, avalia.
“Nos dedicamos menos ao tema
porque as criangas eram bem peque-
nas e tinhamos a urgéncia de superar
as crises. Mas a sucessdo esta voltando
a ganhar espago nas nossas discussoes.
Sem duvida, precisaremos parar e pen-
sar no assunto com muito mais forca
nos proximos anos’, afirma Lires.
Dessa forma, a familia empresa-
ria Bilibio mantém vivo o espirito do
fundador. “Meu pai sempre pensou na
governanga, sabia que sem ela o futu-
ro seria uma bagunca. Desde sempre
ele colocou isso como importante e,
enquanto ele esteve conosco, vimos a
grande importincia da sociedade e da
governanga para construirmos uma es-
trutura solida. Quando ele faleceu, esté-
vamos organizados, com um legado im-
portante, e soubemos seguir em frente
e continuar crescendo’, completa Lires.

A People Assets acaba de completar 10 anos de sua fundacgao,

com experiéncia de mais de 300 projetos realizados.

NOs - que também nascemos como uma empresa
familiar - entendemos as idiossincrasias e sutilezas
de cada transicao, que € sempre Unica.

Temos orgulho de ajudar clientes da hoft na
complexa tarefa de avaliar e recrutar
talentos para o conselho e gestao
das familias empresarias.

Parabéns ho6ft pelos seus 45 a
obrigado por confiar em nosso t

A People Assets é membro da AESC - a associacao global de empresas de executive search; seus membros devem ser indicados
por outros membros e auditados. Sdo comprometidos com as mais altas praticas profissionais. Focam nas necessidades Unicas
dos clientes, oferecendo um servico de alta qualidade e usando metodologias rigorosamente pautadas em resultados.

Veja mais em www.aesc.org

www.peopleassets.com.br
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*If‘:* MINASLIGAS

Aprendizado
que conduz ao
crescimento

Ao estruturar uma sélida
governancga societaria e familiar,
Minasligas cria condigdes para
desenvolver uma nova geragao

uando existe sabedoria, um
momento de tristeza pode
significar um grande apren-
dizado. E o que aconteceu
com a Minasligas em 2008. Com a mor-
te de José Rodrigo Machado Zica, um
dos sécios-fundadores e o presidente da
empresa, toda a familia empresaria se
mobilizou para se estruturar e ndo ser

pega desprevenida novamente. “Esse foi
um momento muito importante, que deu
inicio a uma evolugdo grande. Felizmen-
te, tivemos a lucidez de buscar ajuda para
nos estruturarmos’, conta Felipe Simoes
Zica, presidente do Conselho Familiar
Societario e filho de José Rodrigo.

Com uma lideran¢a muito forte na
empresa, como era o caso de José Ro-

drigo, havia uma seguranca de que tudo
estava bem encaminhado. A morte pre-
matura e a auséncia repentina deixaram
um grande vazio e mostraram que a fa-
milia, o patriménio e a sociedade pre-
cisam estar preparados para lidar com
situacdes inesperadas.

Até este momento, questdes ligadas a
sucessdo eram levadas de maneira muito
intuitiva. “Ninguém tinha parado muito
para pensar no assunto, nao havia nada
formalizado. Precisamos de um choque
para agir’, diz Felipe. O resultado ¢ que a
familia passou a ver a governanga como
algo fundamental para garantir a pereni-
dade da familia, da sociedade e da empresa.

Seguiu-se um trabalho de avaliar os
projetos de vida de cada integrante da fa-
milia, definir o protocolo familiar, revisar
os acordos societdrios, criar o Conselho
Familiar Societdrio (em 2011) e entdo o
Conselho de Administragdo (em 2012).
“Tivemos que aprender a entender nossos
diferentes papéis, como familia, socios e
executivos. Aos poucos, passamos a con-
seguir separar bem nossos chapéus e criar
uma boa governanga’, conta.

Para ele, a forma como a familia abra-
¢ou o trabalho de governan¢a como uma

oportunidade de desenvolvimento foi o
mais importante. “Todo mundo passou a
ver a governanga como algo primordial e
realmente vestiu a camisa. Isso foi essen-
cial para o sucesso’, diz.

As questdes ligadas a gestdo do nego-
cio foram resolvidas rapidamente. Nesta

época, 2008, cinco dos nove membros da
segunda geracdo estavam na gestdo da Mi-
nasligas. Henrique foi escolhido pelos trés
nucleos para assumir a presidéncia. Hoje,
atuam na execugdo da empresa Henrique
como Diretor Presidente e Felipe como Di-
retor Comercial. No Conselho de Admi-

= familia
empresaria Zica |
Fialho, foco
¢é perenizar
a empresa,
deixando legado
bem maior
que os criadores

nistragdo, Cristiana atua como Presiden-
te, Tadeu e Henrique como Conselheiros,
além de trés Conselheiros independentes.

DECISOES SOCIETARIAS
Do ponto de vista societario, o pontapé
inicial foi a elaborag¢éo do protocolo so-

40 anos 2022

Minasligas Integracdo dos membros

da terceira geragéo na
governanga familiar societdria

2014
Primeira reviséo do
protocolo e revisao
de documentos

societdrios

2011
Instalagéo do Conselho
Familiar Societdrio

familia empresaria Zica Fialho

QUALIDADE PARA CRESCER
1980

A Minasligas nasceu em Pirapora (MG), fruto da parceria
entre José Rodrigo Machado Zica, seu irmao Tadeu e o
cunhado Paulo Cezar Fialho. De um Unico forno de 15 MVA |
utilizado na producao de Ferro Silicio 75, a empresa cresceu

Conclusao da
primeira etapa do
projeto de transigao
de geragdes

2021

2012 2018

para os atuais oito fornos, com uma capacidade instalada o . 50 anos da
de 150 MVA. Com isso, a Minasligas produz anualmente Instalagao do Conselho de Administragao; Segunda reviséo do Preparo Minasliaas
até 60 mil toneladas de Ferro Silicio e 40 mil toneladas de primeira geracado sai da gestdo do negdcio protocolo, ja com da terceira ¢

geragao para
novos papéis

membros da terceira
geragdo como signatarios

Silicio Metélico. A empresa fornece produtos ao mercado
consumindo energia limpa, apresentando um ciclo de
negdcio sustentavel e contribuindo para o desenvolvimento
econdmico e social do pafs.

Assinatura do protocolo
familiar societério
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ciofamiliar, que envolveu a segunda gera-
¢do de cada nucleo fundador da empresa
e deu toda a diretriz de governanca que
permanece até hoje. “Foram cerca de dois
anos discutindo o protocolo, com a parti-
cipagio de todos os membros da primeira
e segunda geracdo. Fizemos muitos en-
contros para que todos pudessem opinar’,
lembra Felipe.

Ficou entdo definido que a estrutura
de governanga teria o Conselho Familiar
Societério (CFS) e o Conselho de Ad-
ministra¢do (CA) como 6rgdos acima
da diretoria da Minasligas. Com essas
diferentes instancias, houve uma sepa-
ra¢do mais clara de papéis, ao mesmo
tempo em que os propositos e valores
familiares foram refor¢ados. Enquanto
o CFS trata de assuntos familiares, do
patrimonio e do acionista, o CA discute
os planos estratégicos da companhia e
presta contas ao CFS. “Essa estrutura é
muito importante para que a empresa se
perenize, independente da familia, em
um legado muito maior que os criado-
res’, diz Felipe.

O desenvolvimento da governanga
é um trabalho em continua evolu¢io.
Um exemplo é a evolugdo do Conselho
de Administragdo ao longo do tempo.
“Nossa primeira versdo era mais tedri-
ca do que pratica, pois contava com os
membros da primeira geragdo que tam-
bém estavam na gestdo. Em 2012 tivemos
a primeira experiéncia real com o CA,
quando a primeira geracdo saiu da execu-
¢do para focar na estratégia do negdcio.
Desde entdo ele evoluiu, com conselhei-
ros independentes e uma importincia
cada vez maior para nds’, explica.

Atualmente, o CA conta com trés
membros independentes e trés da fa-
milia, sendo um da primeira geragio
e dois da segunda. A presenca dos in-
dependentes é vista como uma forma
de trazer mais experiéncia, vivéncia a
visoes diferentes. “O histdrico profissio-

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA ZICA FIALHO

Holding 1

Holding 2

Holding 3

Conselho Familiar
Societario

Holding de Participagoes

Assembléia de Acionistas

Conselho de Administracao

Diretoria

nal deles ajuda nos gaps que temos na
empresa e traz um outro olhar. E uma
forma excelente de complementar as
competéncias estratégicas da familia”,
acredita Felipe.

QUESTAO DE INDEPENDENCIA
Na avalia¢do da familia, a governanca
contribui ndo somente para a conti-
nuidade do negdcio, mas também para
tornar a empresa mais independente da
familia. “A familia cresce mais rdpido
que a empresa. Por isso, se os funda-
mentos da governanga ndo forem soli-
dos, passa a ser cada vez mais dificil to-
mar as melhores decisdes de negocios.
O desafio é manter a harmonia da fa-
milia nesse processo, respeitando seus
valores, sua histdria e sua contribui¢do
para o desenvolvimento da empresa’,
afirma Felipe.

Por isso, a0 mesmo tempo em que
criava a estrutura de governanga, a fami-
lia empresaria se debrugou sobre as regras
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Holding Imobiliaria

de participagdo na gestao da Minasligas. O
resultado ¢ a necessidade de vivéncia em
outras empresas antes de atuar no negécio
familiar. “Isso dificulta a entrada, sem du-
vida, mas por outro lado quem vem esta
muito mais preparado. Essa barreira deixa
claro que a competéncia vem em primeiro
lugar e da aos mais novos a liberdade de
seguir seu proprio caminho’, afirma.

Com uma terceira geragdo hoje en-
tre 2 e 25 anos de idade, cada um tem
seguido suas vocagdes proprias. “Agora
estamos desenvolvendo iniciativas para
envolver os mais novos no Conselho
Familiar Societario’, afirma. O principal
desafio para os proximos anos é entender
como podemos ser efetivos para fazer a
nova gerac¢do interagir com a sociedade.
“A primeira e a segunda geragdes cami-
nharam muito alinhadas e o desafio é tra-
zer a terceira gera¢do para esse mesmo
grau de alinhamento, com um forte senso
de pertencimento a nossa histéria de 40
anos’, completa Felipe.

canadeldesign

AT A

bernhoefi & tetdira - transicio de geraghes

(o)

o

Soma de legados
gerando resultados.

o

Il " 2n0s
417 MINASLIGAS

S6 guem vime agul
sabe a forea dessa historia.

Parabenizamos a Hoft pelos seus 45 anos
transformando empresas familiares em familias empresarias.
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o

MOINHOAN.
ARAPONGAS

O fermento da
longevidade

Com um processo de sucessao bem
planejado e executado, familia Kimmel
constroi bases do crescimento futuro

xistem familias empresarias

em que o processo de suces-

sdo acontece abruptamente,

por causa de algum impre-

visto. Mas existem casos em que a

sucessdo acontece com paciéncia, ao

longo do tempo, com uma visdo es-

tabelecida e prepara¢do da préxima

geragao para assumir novas responsa-

bilidades. Foi o que aconteceu com a

familia Kiimmel, proprietaria do Moi-

nho Arapongas, na cidade de Arapon-
gas, no interior do Paranad.

Fevereiro de 2020 foi um periodo

especial para a familia: oficialmente,

o bastdo foi passado da segunda para
a terceira geracdo. Daniel Kiimmel,
neto do fundador Dr. Paulo Kiimmel,
se tornou o presidente da empresa, de-
pois de um longo processo de prepa-
racdo. Roberto Kiimmel, da segunda
geracdo, foi para o Conselho de Admi-
nistragdo, coroando mais uma fase do
processo da familia empresaria.

“La atras, éramos uma familia com
um lider, o nosso pai, e ndo precisava-
mos nos preocupar com o futuro’, lem-
bra Sergio Kiimmel, primeiro membro
da segunda geragdo a ser presidente
da empresa, em 2005, e pai de Daniel.

“Meu pai viu que seria importante fazer
essa transi¢do e isso deixou uma li¢do
importante para nos”, comenta. “Nao
estaremos aqui para sempre e quando
fazemos a passagem de bastao de forma
controlada, sem emergéncias, ¢ o cena-
rio ideal”, completa.

O que nio significa que esse proces-
so tenha sido harmonioso. Na realida-
de, foi um periodo bastante desafiador,
que exigiu muita conversa para cons-
truir um alinhamento entre a segunda
e a terceira geragao. Um dos segredos
foi uma espécie de “geracdo 2,5”. Jodo
Paulo ¢ neto do fundador, mas, com o
falecimento precoce de sua mie, se tor-
nou sécio como se estivesse na segunda
geracdo. Esse fato construiu uma ponte
entre as geracoes da familia e ajudou a
aparar arestas.

Foi administrando a operagio
agropecudria do grupo, em Nova Mu-
tum (MT), que Jodo Paulo mostrou
qualificacdes para voos mais altos.
Uma ampla operagdo de arroz, soja,
milho e gado, a fazenda é referéncia
em produtividade e um caminho im-
portante para a qualificagdo profissio-
nal da familia empresaria.

O processo formal de transi¢do
para a terceira geragdo tem suas ra-
izes em 2012, quando foram feitas as
primeiras reunides e, principalmente,
o primeiro Encontro de Familia, que
¢ realizado anualmente em dezembro.
“O dr. Paulo, o fundador, queria muito
que houvesse uma transi¢do tranquila
e, por isso, essa sempre foi uma priori-
dade”, afirma Stefani Kiimmel, esposa
de Jodo Paulo e a atual presidente do
Conselho Familiar Societario.

O Conselho Familiar Societdrio
- CFS foi constituido em junho de
2014, com uma mistura de geragdes
que ajudou na capacitagdo dos mais
novos. Quatro meses depois, viria o
Conselho de Administra¢do, com a
presenca de um independente, que,
por algum tempo, caminhou junto
com o CFS até que a familia alinhasse
a divisdo de papeis e as instancias de
governanca. Atualmente, cada um dos
conselhos realiza de 10 a 12 reunides
por ano, em um trabalho de dialogo
constante entre os membros.

Dessa forma, a governanga rendeu
frutos. “Procuro estimular que cada
um se desenvolva, sugiro cursos e eu

melhor entendimento sobre o papel de cada um

mesma tenho aprendido muito com
essa jornada’, comenta. Sua formagao
académica foi dirigida para lidar com
os desafios do Conselho Familiar So-
cietario, com formacgédo para entender
melhor as pessoas e poder fazer as per-
guntas certas na hora certa. “Também
busco cursos que eu possa ministrar

Familia Kiimmel: governanca praticada constantemente gera equilibrio nas relagdes familiares e

l‘f,-'--i' O

para o Conselho e, assim, contribuir
para o desenvolvimento de todo mun-
do. No6s estamos todos em um mesmo
barco e precisamos estar alinhados para
irmos mais longe. Somente assim va-
mos conseguir deixar um legado im-
portante para nossos filhos e netos”,
avalia Stefani.

familia empresaria Kiimmel

RECEITA BEM-SUCEDIDA

1964

No comego dos anos 60, o engenheiro agrénomo Dr. Paulo
Kummel chega a Arapongas (PR) para prospectar terras e
montar um moinho de trigo. Em 1964, o moinho entra em
funcionamento e, nos anos seguintes, os cinco filhos passam a
atuar no negécio. Em 1975, Kiimmel se separa da familia Kunz, de
guem era sécio desde antes da criagdo do moinho, ficando com os

negdcios do grupo no Parana. No final da década, a expansao levou a
criagdo da Kimmel Agropecuéria, com uma fazenda em Nova Mutum
(MT) que produz arroz, soja, miltho e gado. Ao deixar a presidéncia do
grupo, em 2005, Kiimmel passou a cuidar da fazenda, até falecer em
2011. Hoje, o neto Jodo Paulo administra a agropecuaria.

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMEROQ

11

2011

Falecimento do
fundador, Dr. Paulo
Kimmel. Seu filho
Sergio j& atuava como
presidente da empresa

2012
Inicio do processo de planejamento
da continuidade

Inicio dos Encontros Anuais da Familia

segunda e terceira geragdes

Empresdria, com todos os membros da

2015

Instituicdo do Conselho
Familiar Societario, com
mistura de geragoes

2016

Roberto Kiimmel sucede seu irmao
Sergio na presidéncia do Grupo

de Administragao

Sucessao executiva: Daniel Kimmel, da terceira
geragao, assume a presidéncia do Grupo

Os 4 membros da segunda geragéo e um
da terceira assumem postos no Conselho

Consolidagao

da estrutura

de governanga com
presenca das

duas geragdes

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Instituido o Conselho de Administragao,
com um membro independente

Preparo continuo da terceira
geragao pra o papel societario

Planejamento da sucessao patrimonial

Preparagéao da quarta geragao
para o papel de sécio
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NOVOS CAMINHOS

Ao longo da ultima década, a familia
Kiimmel aprendeu a lidar com seus no-
vos papeis. A segunda gera¢do assumiu
a lideranga familiar e deu continuidade
aos lacos estabelecidos pelos fundadores.
Com uma boa base a ser trabalhada, foi
possivel avancar evitando obstaculos.
“Fomos entendendo o que é patrimoénio,
nosso papel como sécios, o que é ser um
executivo familiar, em todo um proces-
so de construcdo. Toda essa situacio foi
muito bem construida e, assim, toda a
familia participa de alguma forma dos
negdcios, ainda que nao necessariamente
na operagao’, comenta Daniel Kiimmel,
presidente do Moinho Arapongas.

Sergio deixou a presidéncia do
grupo em 2016 e seu irmdo Roberto
assumiu. Em 2020, Daniel, da terceira
geracdo (na empresa desde 2001), foi
nomeado novo presidente. “Pudemos
preparar a transi¢do para a nova gera-
¢do com calma, o que é muito positivo
para o futuro do grupo e da familia em-
presaria’, comenta Sergio.

Hoje os membros da segunda gera-
¢do estdo no Conselho de Administra-
¢do, junto com um membro da terceira
geragdo. O Conselho Familiar Societério
foi composto, desde o inicio, com mem-
bros das duas gerag¢des, para criar um
ambiente de convivéncia mais harmo-
niosa entre elas, facilitar a transmissdo
de conhecimento e ampliar os debates
dos principais desafios. “Aprendemos,
a0s poucos, a sermos mais conselheiros
do que gestores e pudemos encontrar
nosso sucessor no comando da empresa’,
explica o conselheiro.

Essa transi¢io colocada no forno por
bastante tempo também foi importante

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA KUMMEL

Holding 1 Holding 2 Holding 3 Holding 4 Holding 5

Conselho Familiar
Societario

Conselho de Administracao

Agro

librio. Entendemos que a empresa nao
é a extensdo da nossa casa, e sim o que
nos permite dar melhores oportunidades
para as novas geragdes, seja aqui ou em
outro lugar”, afirma Daniel.

O processo de ajuste da segunda
geracgdo para seu novo papel envolveu
uma mudanca de velocidade, uma vez
que as decisdes do Conselho de Admi-
nistragdo sdo estratégicas e ndo opera-
cionais. “Quando vocé é executivo, vocé
esta sempre tomando decisdes que sao
imediatamente adotadas. Quando vocé
vai para o Conselho, o ritmo muda e vocé
deixa de olhar para as drvores para ver
toda a floresta’, compara. “Esse ndo é um
processo facil’, diz Sergio.

Essa mudanga também trouxe outras
vantagens. A estruturagdo da governan-
¢a e seus regimentos gerou o respeito as
instancias e criou regras claras a serem

tanto nas reunides de familia quanto de
nucleo. Com a educagio dos membros da
familia para o papel de socios, o proprio
projeto de sucessdo executiva foi realiza-
do sem solavancos.

UMA NOVA VISAO

Para Daniel, que tem filhos pequenos,
a quarta geragdo ndo precisard neces-
sariamente atuar no negdcio. “Antiga-
mente, era natural que a sucessdo cor-
porativa acontecesse pela familia. Hoje
o mundo estd mais convidativo a novas
experiéncias. Eu sempre tive o perfil
para trabalhar no grupo, sempre gostei
disso, mas nem todo mundo tem esse
perfil e a empresa tem que caminhar
sozinha’, analisa. Segundo ele, a quarta
geracdo participara da governanga, dos
conselhos e terd papel societario, mas
nao estara necessariamente no dia a dia

HA 56 ANOS,

3 GERACOES
SENDO ESSENCIAI

NO SABOR DOS

bens
mMeMentes.

"
-

para que toda a familia conseguisse se seguidas por todos. Nos ultimos anos, da empresa. “Tanto a segunda geragio B, .

ajustar a seus novos papeis. “A familia com reelei¢do e transi¢io de geragdes, foi quanto nos da terceira temos que ajuda- . ] ] -

cresce ano a ano e com isso nossa estru- possivel praticar todo o processo de go- -los a encontrar o caminho deles, que ' T - 1: ;

tura de governanga também precisa cres- vernanga. Outro ganho foi a maior con- pode estar ou nio relacionado ao negé- 2 :

cer, para que a familia tenha um equi- vivéncia da segunda e terceira geragdes, cio da familia”, comenta. MO'NHO

ARAPONGAS
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GRUPO

Multigiro 25

Uma empresa
em constante
movimento

Distribuidora Multigiro se dedica a
estruturagdo de governanga para manter
coesao da segunda geracgao e consolidar
sua expansao por novos mercados

undador da distribuidora Multi-
giro, Diégenes Cunha é conheci-
do pela proximidade que mantém
com os colaboradores. “Fazemos
festas de Sdo Jodo, Natal, churrasco quan-
do as metas sdo atingidas. Gostamos de

sempre que possivel com fotografias para
mostrar a equipe pontos de melhorias e
também para elogiar o que esta bem fei-
to. Ndo é para pressionar. E que, quando
a gente pega gosto por fazer bem-feito, a
tendéncia é sempre melhorar’, explica.

comemorar os éxitos’, conta. E ndo poupa
esforcos para que isso aconteca. “Gosto
muito de visitar clientes com intuito de
ver as oportunidades em loja, registrando

Essa atitude, Didgenes diz ter herda-
do do pai, Elias de Azevedo Cunha. “Ele
sempre gostou de tratar bem seus colabo-
radores”. A honestidade foi o maior lega-

do deixado pelo pai, que representa a raiz
do espirito empreendedor. Uma historia
de crescimento e dedicacéo.

Nunci (Ma Anunciada) e Elias tiveram
quatro filhos. O patriarca sempre incenti-
vou os estudos dos filhos. “Como ele nao
teve oportunidade, sempre fez questdo de
colocar os filhos em bons colégios. E dizia
que terfamos duas formaturas: uma na fa-
culdade e outra na empresa’, recorda Dioge-
nes. A excegdo da filha, que enveredou pela
area de bioquimica, Diégenes e os irméaos
fizeram Contabilidade, Administracéo e
Economia e cuidaram das areas Financei-
ra, Logistica e Comercial respectivamente.

Quando ja estavam os trés trabalhan-
do na empresa, Elias ndo escondia uma
preocupagio: “Ele dizia que tinha medo
‘deste barco ficar muito pesado no futu-
ro. Vocés vdo casar, ter no sei quantos
filhos, vem tudo aqui para dentro e em
pouco tempo comeca a briga entre vocés.
Ele acreditava que cada um deveria ter o
proprio negdcio’, conta. Do ponto de vis-
ta dele, parecia ser a melhor receita para
conduzir sua sucessao.

SURGE A OPORTUNIDADE
A premissa de cada um seguir seu cami-

nho empresarial até aconteceu, nao pelo
temor de Elias, mas por uma oportunida-
de detectada por Didgenes. Ao entrar na
sala do pai, durante uma reunido com um
representante de uma industria de choco-
lates, ouviu a proposta para montar uma
distribuidora em Jodo Pessoa (PB).

A ideia da Industria nao seduziu o
pai nem o irmao mais velho, mas serviu
para influenciar o filho mais novo para
essa oportunidade. Didgenes - ja casado,
com dois filhos pequenos e um terceiro
a caminho - vislumbrou o negdcio. “Eu
estava na area financeira, mas sempre
gostel muito da drea comercial. Quando
o gerente saiu, pensei: Isso é¢ uma oportu-
nidade de a gente crescer’ No dia seguin-
te, fui a casa de meu pai conversar sobre a
ideia. Era uma quinta-feira. Na segunda,
ja estava em Jodo Pessoa procurando um
local para alugar’, relata.

Com o estoque inicial fornecido pelo
pai e uma frota de quatro veiculos para
as entregas, Didgenes abriu, em 04 de
setembro de 1995, a Disbombons ( Mul-
tigiro Distribuidora ). Com cinco meses
de atividades, sofreu um revés: a empresa
foi assaltada durante o Carnaval. “Rouba-
ram praticamente tudo, os produtos de

Didgenes e familia: projeto de vida e construgio da governanga para a nova geragio

maior giro e até os computadores” Com
tdo pouco tempo de operag¢do, Didgenes
chegou a arrumar as malas para voltar a
Natal, a pedido dos pais. Na tltima hora,
ao ver a esposa chorar no quarto, resolveu
ficar e remontar o negocio.

Dai veio a coragem e determinagdo de
seguir em frente com o projeto e pensou:
“eu ndo fiz nenhum mal a ninguém, por-
que que tenho que ir embora?”.

Com o apoio incansavel de toda fami-

lia, quase que diariamente o irmao Elias Fi-
lho ligava e perguntava se estava tudo bem
e se estava precisando de alguma ajuda, de
saude ou financeira. Meus pais e irmios
sempre diziam:“Se resolver voltar, seu lu-
gar estd aqui na empresa para continuar
como era antes”. Isso me dava seguranga
de que minha nova familia recém-criada
ndo estaria em apuros. Vamos arregacar
as mangas e trabalhar. De 14 para c4, foi s6
crescimento e desenvolvimento’, diz.

familia empresaria Cunha

0 DOCE SABOR DA SUPERACAO

1995

Com a ajuda do pai, que deu o estoque inicial e quatro kombis para
fazer as entregas, Diégenes Cunha abriu a empresa Disbombons
em Jodo Pessoa (PB). O nome era uma redugéo de “distribuidora
de bombons". Cinco meses depois, um assalto a empresa fez o
fundador arrumar as malas para voltar a Natal (RN). Ao ver a esposa
chorar no quarto, resolveu ficar e remontar o negécio. Com a ajuda

dos principais fornecedores, restabeleceu a operagédo. Em 1997,
diversificou o portifélio de produtos para além das guloseimas e mudou
apenas 0 nome para Multigiro. Em 2020, a distribuidora completa 25
anos e projeta registrar sua histéria em um pequeno museu. “Com ele,
podemos mostrar e valorizar a nossa histéria”, diz Didgenes.
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Reestruturagao, priorizando fornecedores
com produtos de maior valor agregado

2011
Abertura da Multigiro RN,
na cidade de Parnamirim

2018

25 anos de fundagao
Investimentos em tecnologia para aprimorar 0s servigos ao cliente

Crescimento anual de duplo digito na estrutura atual

Inicio da elaboragao do protocolo societario
Desenho do projeto de vida da segunda geragao

Conclusao do novo Centro de Distribuicao na Paraiba

2021

2022
Implantagéo

do Conselho de
Administragao

Descrigao de atividades e politicas de todos os
cargos da empresa

Atualizagdo da Missao, visao e valores estruturados
e reconhecidos por toda a organizagao

2023
Atuar em
segmentos em
sinergia com

0 negacio
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Ele atribui o bom desempenho a fato-
res como o controle minucioso de despe-
sas, 0 investimento em pessoas e tecno-
logia, e a eficiéncia na logistica. “Sempre
houve um compromisso para que os
clientes recebessem os produtos no prazo
combinado. Com isso, fomos conquistan-
do cada vez mais credibilidade no merca-
do”, conta. Didgenes e Gislene tiveram trés
filhos, que passaram a ter mais interesse de
comecar a trabalhar na empresa na épo-
ca da graduacio. “Eu os deixei a vontade.
Eles comegaram devagarinho e foram se
desenvolvendo aqui dentro.”

EMPRESA SEMPRE PRESENTE

O filho Renan relata que a Multigiro co-
mecou a fazer parte da vida da segunda
geragdo ainda na infancia. “Sempre tive-
mos contato com a empresa, indo quan-
do crianga, brincando com as caixas etc.
Sempre fomos incentivados a trabalhar na
empresa da familia como um meio seguro
de ser bem-sucedido. No meu caso, nunca
pensei em outro caminho profissional, mas
sim em ter outros tipos de investimento.”

Ao ver que o caminho dos filhos es-
tava atrelado ao da empresa, Didgenes
considerou que era hora de uma conversa
sobre o futuro. Ressabiado com a imagem
do barco pesado e com o que via em ou-
tras empresas, decidiu se aprofundar no
tema, como forma de encaminhar sua
continuidade de maneira estruturada.
“Fiz alguns cursos e decidimos iniciar
um projeto mais assertivo.”

Renan confirma que a imagem do bar-
co pesado, tantas vezes citada, pairou sobre
a segunda geracdo. “Naturalmente isso fica
em nossa mente. Nunca conversamos so-
bre a possibilidade de isso acontecer com
o0 nosso nucleo, mas o exemplo familiar
de empreender individualmente é bastante
forte na familia. Apds vermos varios exem-
plos de sucesso, foi que realmente ficamos
convencidos que seguirfamos como uma
familia empresdria’, conta.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA
DA FAMILIA EMPRESARIA CUNHA

Conselho de Familia

............................

............................

Presi

Cada irmao iniciou seu desenho de
projeto de vida. Formados em Adminis-
tragdo, com o apoio da mae Gislene, de-
cidiram permanecer unidos. “Juntos eles
podem ficar muito mais fortes. Se eles se
separassem, iam comegar com um peda-
¢o muito pequeno para cada um’, explica
Didgenes. O filho Daniel cuida da area de
compras e Renan é responsavel pelo tra-
de. O mais novo, André, por uma deciséo
de carreira, decidiu fazer pds-graduagio
em finangas em Sao Paulo e adquirir a ex-
periéncia de trabalhar em outra empresa.

A familia sabe que a necessidade de
mudar requer novas atitudes. “De um
tempo para cd estamos nos preocupan-
do com a parte de formagao. A cultura
da familia sempre colocou o trabalho no
primeiro plano e a formagao em segundo.
Nunca levamos os estudos totalmente a
sério até nos formarmos. Apds isso, fo-
mos vendo a importincia e passamos a
nos qualificar com cursos de MBA e trei-
namentos’, conta Renan.

Em 2018, a familia comegou a elabo-
ra¢do do protocolo societario. “Eles estdo
bem atentos aos detalhes, que é justamente
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dente

Gestores de Projetos

para ndo ter problemas futuros. Esta tudo
sendo feito com transparéncia’, observa
Didgenes “Eles ja sabem que néo sdo obri-
gados a trabalhar na empresa, podem ser
apenas sdcios. A governanga é importante
porque, qualquer que seja a escolha, o ter-
reno estd preparado. Eu até me surpreendi
com um deles dizendo: ‘Pai, se aparecer al-
guém mais capacitado do que eu, ndo tem
problema ele entrar no meu lugar’. Por isso
é importante deixar o modelo desenhado,
para ndo ter problema”

Os irméos tém feito reunides perio-
dicas com registro em atas. Renan estima
que a estruturagdo da governanqa esteja
em 20%. “Estamos delegando nossas fun-
¢oes e atribuindo politicas de atuagido para
que os setores dependam mais do processo
do que de uma determinada pessoa’, expli-
ca. “Vemos uma grande importincia em
estruturar a governanca para estabelecer
padrdes mais profissionais nas tomadas de
decisdes, de forma equilibrada, conside-
rando diversos pontos de vista. A gover-
nanga é o principal guia para manter uma
sociedade ativa, com engajamento, e evitar
ou minimizar fatores indesejaveis””

HOFT 45 ANOS.

AJUDANDO A GIRAR NEGOCIOS
E A CONSTRUIR MARCAS DE VALOR.

COM 25 ANOS DE ESTRADA, A MULTIGIRO PARAEENIZA
A HOFT CONSULTORIA PELOS SEUS 45 ANOS DE HISTORIA.

Duas empresas que trabalham para girar a roda da economia e construir marcas de valor,
seja distribuindo produtos com exceléncia no atendimento e logistica pontual,
seja oferecendo uma consultoria especializada em sucessdo empresarial.

Trabalho que da resultados e nos enche de orgulho.

Multigiro 25

grupomultigire.com.br
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Quando a
governanca
se degusta

No Japao, grupo Maruhachi Muramatsu
avanga sem pressa em sua governanga
familiar e societaria, um passo de cada vez

evolu¢do das familias em-

presdrias é um processo

constante. E algo que tem

mais a ver com a situagao
especifica de cada uma do que com sua
idade ou tamanho. Um bom exemplo
disso esta no Japdo, em que o grupo
Maruhachi Muramatsu mantém uma
estrutura familiar muito fechada e, aos
poucos, vem dando passos em sua go-
vernanga.

Fundado em 1868, o grupo ¢
uma das referéncias japonesas na fa-
bricac¢do do dashi, o caldo usado na
preparagdo de diversos alimentos e
produzido a partir de pescados, nor-
malmente do atum. Em sua quinta ge-
ragdo, a familia empresaria mantém
o espirito dos tempos de fundacio,
em que as questdes de negdcios per-
meiam os almogos familiares de do-
mingo. Isso cria um DNA na familia,

em que falar de negdcios faz parte do
dia a dia.

“Renovamos recentemente nossa
estrutura acionaria para fazer com
que a sucessdo familiar acontega de
maneira mais eficiente. Como néo
temos a inten¢do de abrir nosso ca-
pital, percebemos que melhorar nossa
governanga interna era muito impor-
tante”, afirma Zenpachi Muramatsu V,
presidente da Maruhachi Muramatsu.
Até o ano passado, 100% das agdes
da empresa operacional eram contro-
ladas pela holding, que contava com
73% das agdes entre os membros da
familia e 27% entre ndo-membros.
Com a mudanga, a familia passou a
ter 33% de participagdo direta no ne-
gocio, a holding detém 30% e os néo-
-membros, 37%.

A reestruturagio societdria foi es-
timulada por uma questdo de planeja-
mento tributdrio, uma vez que o Japdo
¢ um dos paises que cobram tributos
mais elevados sobre a transmissao de
heranga. “Essa é uma grande dor de
cabega e a dilui¢do do controle tem um
papel crucial em ajustar esse ponto”,
diz o presidente. Para ele, o crescimen-

to da empresa nos ultimos anos tornou
essa questdo ainda mais complexa e,
por isso, os esforgos recentes de go-
vernanca focaram nesse ponto.

Na visdo de Muramatsu, a mudan-
¢a na estrutura societdria é também
uma maneira de evitar a repeti¢do de
erros do passado. “Quando néo ti-

nhamos uma estrutura de divisao das
agdes, meu pai foi afastado por um dos
socios e isso criou uma situagdo muito
delicada. Foi dificil corrigir essa situ-
acdo e esperamos nio enfrentar nova-
mente esse problema’”, comenta.

O préximo passo, a ser tomado
nesta préxima década, é a formaliza-

r
Sob Zenpachi Muramatsu IV (foto),
grupo precisou recomegar negocio
do zero ap6s a II Guerra Mundial.
Hoje, governanga foi solidificada
pel(renro Muramatsu V

¢do do Conselho Familiar. “Entende-
mos a necessidade e queremos avangar
para esse tipo de estrutura no futuro’,
conta o presidente. Mas sem pressa: ao
estilo japonés, cada passo é muito bem
estudado, para que gere bons frutos
e mantenha as tradi¢des e valores do
negocio intactos.

familia empresaria Muramatsu

UM SECULO E MEIO DE SABOR
1868

Tudo comega quando Zenpachi Muramatsu abre um negécio de
atum em conserva. Adicionando ideias préprias aos métodos
tradicionais, ele se destaca no mercado. A geragéo seguinte
amplia os negdcios com a produgao de um extrato feito com o molho
da conserva, o dashi, base para a culindria japonesa. Durante a gest&o
do neto, o Jap&o sofreu com a Segunda Guerra Mundial, e a quarta
geragdo precisou recomegar. Aproveitando a evolugdo dos habitos, criou
uma versao do extrato em pd para atender a demanda por alimentos
instantaneos. Hoje estabelecida como um dos principais fabricantes de
dashi do Japéo, a Maruhachi Muramatsu ampliou seu mercado com
ingredientes para alimentos saudaveis e produtos medicinais.
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2013

com uma representante da

a lideranga dos negdcios

Zenpachi Muramatsu V, casado

quinta geragao familiar, assume

Sexta geracgao da familia

2019

Nova estrutura de governanga
corporativa, com criagao de
holding familiar

2018

comeca a atuar
na area executiva

Implantagdo e aperfeigopamento da

governanga familiar, com desenvolvimento

do Conselho Familiar

Selegdo de um dos membros familiares
para assumir o papel de CEQO e receber
participagdo aciondria majoritdria
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Relacoes
construtivas

Mais do que loteamentos, prédios e
condominios, a familia empresaria Carvalho
investe em um novo modo de viver

ma parte dos contornos da

cidade de Rondondpolis, um

dos polos econdmicos do

Mato Grosso, leva a marca

de Nelson Carvalho, que projetou o pri-

meiro loteamento em 1996. Para dar o

primeiro passo, vendeu casa, carro, gado

e comprou uma area para que o resultado

fosse do jeito que idealizava. “Ele arriscou

tudo e comegou do zero. Depois, foi um

loteamento atras do outro’, conta a filha
Leticia, sobre a histéria da NC Imoveis.

Estar aberto a aprender e fazer sem-

pre o melhor possivel foram pilares de

sua histéria. Superou suas as dificuldades

de suas origens e formou-se engenheiro
na Universidade de Brasilia. Uniu-se a
esposa Mara, e com a mesma dedicagdo
educaram as trés filhas, todas incentiva-
das a estudar fora. Foi numa viagem de
intercambio de Melisa, a mais velha, que
Nelson conheceu os bairros americanos,
retornou inspirado e disposto a construir
um padrao semelhante no Brasil.

A NC Imoéveis transformou-se em si-
noénimo de qualidade e bem viver, cada
novo loteamento transformava o bairro
em referéncia na cidade. Todos sdo en-
tregues e mantidos, com pavimentagio,
arborizagéo, iluminacéo, sinalizagdo, sis-

tema de esgoto e areas comuns.

“Meu pai comprava terras de herdei-
ros e notava que, em muitos casos, havia
questdes ligadas & heranga’, conta Melisa.
Foi na segunda década de operagao, que
o casal fundador comegou a se preocu-
par com a continuidade da NC, um tema
ainda nao debatido entre eles e suas trés
filhas. O receio era de que uma eventual
partilha enfraquecesse o negocio. Cada
filha exercia uma carreira diferente. Me-
lisa, psicéloga, comandava o RH em uma
fazenda. Administradora, Leticia traba-
lhava com o pai desde 2005. Denise era
designer de joias e vivia em Sdo Paulo. A
ideia de que a unido das filhas fortalece-
ria a NC soava bem, mas as trés nunca
haviam atuado juntas.

A questdo comecou a ser trabalha-
da em 2013. O objetivo era identificar
as razoes pelas quais ficariam juntas e
as regras que regeriam a convivéncia.
Houve momentos de tensio, e preva-
leceu a visdo de que as diferencas con-
tinham mais potencialidades do que
divergéncias. Ao final de quatro anos,
definiram o propésito comum e o cd-
digo de ética que serviria de base para
a sociedade. Propuseram aos pais um

modelo inicial de governanca, em que
teriam reunides com pauta e um siste-
ma de prestacido de contas. Os maridos
de cada uma também participaram, ali-
nhando o projeto de vida de cada casal.
Juntos, os familiares buscaram forma-
¢édo para o papel de sdcios, aprofundan-
do-se em temas juridicos e de finangas.
Paralelamente, o casal fundador forma-
lizou a transferéncia do patriménio, em

vida, para a segunda geragao.

O alinhamento da familia prepa-
rou o terreno para a entrada de Melisa
e Denise na gestao, em 2017. “Hoje eu
ndo consigo nos ver separadas. Nos nos
complementamos’, explica Melisa. Este
ano receberam uma homenagem surpre-
sa da equipe NC, estampando a capa do
jornal interno com o titulo: “As irmas
coragem’, descrevendo a personalidade

Familia Carvalho:

acoes constantes para
cuidarda convivéncia e
preparagag para o futuro

de cada uma e a atuagdo conjunta como
um diferencial para a gestao.

Ainda que a terceira geragao seja
composta por quatro criangas, o futuro
estd no radar. “Sempre converso com o
meu marido, pois quero que a minha fi-
lha escreva a histdria dela, dentro ou fora
da empresa. Mas nds, como pais, temos
a obrigacdo de prepara-la para ser socia’,
analisa Denise.

familia empresaria Carvalho

ESTRUTURAS SOLIDAS

1996

Apds sair de uma sociedade que havia durado 20 anos, o engenheiro
Nelson Carvalho decidiu comegar um negécio que refletisse sua
visdo de mundo. Criar em Rondondpolis espagos que gerassem
gualidade de vida e que as pessoas se sentissem responsaveis pelo
local em que habitam. Seus primeiros projetos foram loteamentos.
Nos anos seguintes, com as filhas Melisa, Leticia e Denise, a NC expandiu
seus empreendimentos para pragas e condominios fechados. Em 2018
criou um setor de engenharia e passou a atuar como construtora. O
primeiro prédio da NC serd erguido na cidade. Atualmente, em parceria
com a prefeitura, a NC busca adesdes de empresarios locais para a

construgdo de um parque de 20 mil m2 para o lazer da populacao.
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2013

Inicio do

debate sobre a
continuidade e
alinhamento da
segunda gerag&o

2015
Transferéncia de
patriménio do
casal as filhas,
com retencao
de usufruto

2016

Instituicdo das reunides
de familia, inicio do
Conselho de Familia

2017
Entradas

de Melisa e
Denise na
gestdo daNC

2019
Certificado de
conformidade

conferido
pelo Itac, de
Curitiba

2018
Criagao do setor
de engenharia

Comego das obras do
primeiro condomihio

fechado de casas

2023

Inicio do primeiro projeto de
prédio a ser construido pelo grupo NC

Planejamento de governanga com perspectiva
de instalagdo do Conselho de Administragdo

Fortalecimento
do Conselho
de Familia

2028
Preparagéo
da nova
geragao para
0 papel de
sécio

2024
Ser referéncia
em moradia
com inovagao
e qualidade em
Rondondpolis

ARQUIVO FAMILIAR
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Todo dia é dia
de mercado

Familia empresaria Medeiros, da rede
de supermercados Nordestao, aposta
na unido e na capacitagao das novas
geracOes para se perpetuar

fundador da rede Nordestio,
Ledncio Etelvino de Medeiros,
costumava comparar o rela-
cionamento familiar com um
feixe de lenha. Cada galho de madeira,
isoladamente, tem pouca forga e se quebra
facilmente. Quando entrelacados, porém,
os galhos se tornam inquebraveis. Essa
imagem diz muito sobre os valores da fa-
milia empresaria e a forma como realizou
a sucessdo geracional nos tltimos anos.
Se a transi¢do da primeira para a
segunda geragdo se deu seguindo os
padroes do fundador, da segunda para

a terceira, com um maior numero de
pessoas envolvidas, precisa acontecer
com mais planejamento. O crescimento
da familia empresaria demanda novas
estruturas de governanga, em um pro-
cesso continuo. “Essa renovacéo do feixe
aconteceu com nossos avos e pais, agora
envolve a gente, e no futuro envolvera
nossos filhos. Para funcionar bem, preci-
samos manter o ponto comum da nossa
perpetuidade como familia, que é a nos-
sa unido’, diz Gicele Medeiros Andra-
de, membro do Conselho Deliberativo
e neta do fundador.

A familia passou a trabalhar na su-
cessdo executiva para a segunda geragao
hé cerca de cinco anos e os processos
de governanga vém sendo aprimorados
desde entdo. “Nunca tinhamos conhe-
cido, até entdo, uma familia que tivesse
passado por essa sucessdo, e desenvol-
vemos um processo proprio para nos’,
conta Cristiano Felix Medeiros, membro
do Conselho Deliberativo e representan-
te da terceira geracéo.

“O primeiro desafio que precisamos
vencer foi a questdo emocional da suces-
sd0, ja que, como uma familia tradicional,
sempre vivemos o dia a dia do negdcio,
comenta Ledncio Etelvino de Medeiros
Filho, diretor presidente do Nordestédo e
filho mais novo do fundador. “Percebe-
mos que todos queriamos a continuidade
da empresa, e isso nos ajudou muito a
estabelecer processos claros’, diz.

O primeiro passo foi definir os pa-
peis das instancias de governanca, e
entdo as responsabilidades, critérios e
idades limites para presenca na gestdo
do negdcio, no Conselho de Administra-
¢ao e no Conselho de Sdcios. Os quatro
irmédos da segunda geragdo eram dire-
tores da empresa e, dos 12 membros da

Na familia empresdria Medeiros, governanga se torna mais complexa a cada geragdo e exige mais didlogo e preparagio

terceira geragao, 11 estavam na gestdo
do negoécio. “Vimos que no futuro seria
muito complexo gerenciar as relagdes
familiares e de negdcios. Nunca fomos
muito bons de conversar na familia,
mas entendemos que tinhamos que re-
ver nossa governanga para criar novos
horizontes”, afirma Gicele.

Se na segunda geragéo era relativa-

mente simples alinhar quatro irméos
que cresceram dentro do negdcio fami-
liar, cada um como diretor de uma area
especifica, na terceira geragdo passa a ser
mais dificil chegar a esse consenso. “A
segunda geracdo tinha um didlogo na-
tural, do dia a dia e de viver o negécio
desde cedo. Na terceira gera¢do esse pro-
cesso tem que ser estimulado. Por isso,

viemos criando a governanga familiar,
societdria e corporativa para exercitar-
mos todos os papeis’, diz Cristiano. “Aos
poucos, cada um foi encontrando suas
participagdes na empresa dentro de seus
projetos individuais de vida, seja como
socio ou como membro de algum dos
Conselhos”, acrescenta.

“Hoje, nossos esfor¢os estdo alinha-

familia empresaria Medeiros

DE TOSTAO EM TOSTAO

2012
Criag&o do
Conselho

1972

Maior rede de supermercados do Nordeste em vendas por
checkout e em vendas por metro quadrado, com 64,7% de
participagdo de mercado em Natal (RN), o Nordestdo é um dos
grandes destaques do varejo brasileiro. Nos anos 70, a rede
nasceu sob a lideranga do patriarca Ledncio Etelvino de Medeiros

Familiar

2015
Trabalho do projeto de vida com
0s membros da familia

Cinco membros da terceira
geragao deixam a empresa

2013

2016

Unificagdo dos conselhos de Familia e de
Sdcios no Conselho Societdrio Familiar

para 0s membros da familia

2017

Inicio do processo de sucessdo executiva

Criagéo de um plano de desenvolvimento

2019

Inicio da sucessao
de executivos ndo
familiares

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Movimento

Revisao do acordo societario, com
envolvimento da 22 e 32 geragdes

Criagao do Comité de Continuidade para os
membros da familia que atuam na empresa

Consolidag&o da estrutura de
governanga, insergdo da 32 geragéo
na governanga corporativa de
forma mais efetiva e consolidacgao
do acordo societario

e quatro de seus dez filhos. A familia Medeiros teve que recomegar
do zero algumas vezes, mas com muita garra, se desenvolveu. Com
nove hipermercados e duas lojas de atacarejo na regido de Natal
(RN), hoje emprega mais de 4.000 pessoas e é uma das 30 maiores
redes de supermercados do Pais, de acordo com o ranking da
Associagado Brasileira de Supermercados (Abras).

de preparo e
integragéo da
Realizagao do primeiro Encontro guarta geragao

da Familia Empresaria

Manoel, da 22 geragao, passa gestao para
Leoncio, seu irmdo mais novo, e assume a
presidéncia do Conselho Sociofamiliar
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dos no sentido da perpetuagio do nego-
cio, e isso faz o sucesso da empresa nao
somente no momento atual, como tam-
bém em uma visdo de futuro. A unido
da segunda e da terceira geragdes per-
mite um crescimento harmoénico do ne-
gocio e uma sinergia muito maior entre
todos nés”, afirma Leoncio. “Antes, pen-
sdvamos de forma isolada, nio como fa-
milia. Hoje, somos realmente um feixe
unido, pois todos trabalham no mesmo
sentido, independente da posi¢do que
ocupem na governanga’, diz.

A FORMACAO DA
GOVERNANCA

O processo de transi¢do geracional
teve inicio em 2012, com a formagéo
de um Conselho Familiar que, em um
primeiro momento, envolvia somente
membros da segunda gera¢do. Logo
passou a incorporar mais representan-
tes. “Quando comegamos a tratar de
governanga, eu atuava no RH da em-
presa. Comecei a me identificar mui-
to com o tema e as oportunidades de
participacdo foram se abrindo”, conta
Gicele. A familia empresaria comegou
a desenvolver contatos com outras fa-
milias que estdo ha mais tempo nesse
processo. “Aprender com os Nishimura,
com os Trecenti e com os Simdes, entre
outros, foi muito importante, porque
mostrou a importincia de nos prepa-
rarmos e como esse processo poderia
gerar novas possibilidades para a fami-
lia empresdria”, conta ela.

Nessa mesma época, a terceira ge-
ragdo comegou a se movimentar para
ter uma participa¢do mais efetiva. “Ld
atras, ndo estava clara para todos a im-
portincia do que estdvamos comegan-
do a fazer. Por isso, os membros da ter-
ceira geracdo se reuniram para discutir
possibilidades e criar um modelo que
nos preparasse melhor”, afirma Gicele.

Fomos evoluindo aos poucos. “Héa

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA MEDEIROS

Holding 1 Holding 2

Holding 3 Holding 4

Comitée  — Conselho  — Comité de
de Futuro Sociofamiliar Continuidade
Conselho
Deliberativo

Presidente

alguns anos, fizemos um curso de for-
macio de conselheiro de administra-
¢do, o que nos ajudou nessa evoluc¢io’,
comenta Cristiano. Somente em 2017
surgiu a oportunidade de fazer parte
do Conselho Deliberativo. “Meu pai
se ausentou por questdes de saude e
o substitui por algum tempo. Depois
retornei ao Conselho de Sécios e em
2019 houve um movimento de levar a
terceira geragdo para o Conselho Deli-
berativo, que era a Unica instdncia em
que ela ainda nio estava’, diz.
Segundo ele, a chegada dos mais
novos nao se deu por um planejamento
exaustivo, e sim a partir de um didlogo
mais saudavel entre as geracdes. “Foi
algo que aconteceu de forma simples,
com muita conversa, o que foi muito
positivo para toda a familia”, comenta.

APRENDIZADO EXTERNO

Cada membro da familia empresaria
foi incentivado a seguir seu preferido,
seja ele dentro ou fora da empresa. Em
2016, se consolidou o Conselho Socio-
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familiar, que apoiou os projetos de de-
senvolvimento individual. Os que deci-
diram fazer carreira na empresa foram
apoiados pelo Comité de Continuidade,
criado em 2017 para contribuir para a
evolugdo de cada profissional. “Essa
visdo surgiu com o tempo, demandou
muitas conversas e muitos da terceira
geracéo se desenvolveram fora, o que
deu uma bagagem grande para que pu-
dessem discutir questdes estratégicas
nos Conselhos”, afirma Ledncio.

“A maioria de nds da terceira ge-
ra¢do acabou buscando uma formagio
em administra¢do ou economia, por-
que no fundo imaginava que poderia
atuar como executivo’, diz Cristiano.
“Nos capacitamos como executivos de
mercado e também estamos pensando
na quarta geracio dessa forma, para
que eles sejam ainda mais capacita-
dos. Percebemos que os membros dos
conselhos tém backgrounds diferentes,
uma multiplicidade de experiéncias e
talentos que ajuda a definir o melhor
caminho para a familia”, acrescenta.
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Os ingredientes
da sucessao

Familia empresaria Pezzin prepara com
cuidado a terceira geragao, com envolvimento
direto na governanga societaria e familiar

ma boa governanca familiar e
societaria depende de um rela-
cionamento harmonioso entre
os sdcios. Para que haja essa
harmonia, é preciso trabalhar cada passo
com cuidado, aparando arestas e buscando
o consenso nas decisdes. E o que a familia
empresaria Pezzin, de Erechim (RS), vem
fazendo ao longo da ultima década.

“Ha cerca de dez anos, a primeira ge-
ra¢do, na casa dos 80 anos, passou a socie-
dade e as agoes para a segunda geracio’,
lembra Dirceu Pezzin, CEO do Grupo
Peccin. Membro da segunda geracéo e
presente no Grupo desde quando havia
apenas 30 funciondrios, Dirceu evoluiu

junto com a empresa até chegar a presi-
déncia. A saida formal da primeira gera-
¢do da gestdo gerou um novo momento,
em que o olhar para a sucessdo se tornou
mais estruturado. “Um irmao e alguns
primos continuaram comigo na gestdo
e, depois de debates, concluimos que se-
ria melhor partir para um novo caminho,
em que a familia assumisse um papel no
Conselho de Administra¢do”, conta.
Dirceu foi o unico integrante da
familia a continuar no dia a dia da em-
presa, acumulando com o Conselho de
Administra¢do, que também conta com
dois conselheiros independentes e outros
dois representantes dos socios familiares.

Essa composi¢ao tem se mostrado muito
eficiente. “Todas as decisdes sdo toma-
das pela maioria, com votos iguais. Isso é
extremamente importante, pois todos os
pontos de vista sdo ouvidos. Acredito que
esse é um aspecto essencial no nosso cres-
cimento recente’, comenta o executivo.

Nos ultimos anos, a empresa tem
crescido a taxas de dois digitos, com
aumento da rentabilidade. “Trouxemos
profissionais de mercado para as dreas-
chave e, com isso, a familia se dedica a
estratégia do negocio. Esse modelo tem
gerado uma confian¢a muito grande para
que os executivos possam tocar a empresa
com base na entrega de resultados”, diz.

Entendendo que seu ciclo na gestdo
estad se encerrando, depois de 35 anos,
Dirceu vé sua contribui¢do futura como
conselheiro e sécio. “Ainda ndo definimos
o0s processos de sucessdo executiva, mas
sabemos que ndo devem demorar. Nao
posso envelhecer na gestao e meu papel é
preparar alguém dentro da empresa para
ser o novo CEQ’, afirma. “O Conselho
de Administragio tem como uma de suas
missdes preparar essa sucessio, que cria
oportunidades de crescimento para quem
ja estd conosco’, comenta.

Pezzin: passado
turbulento, presen
pacificado e futuros =
estruturado i

A TERCEIRA GERACAO

SE PREPARA

No passado, trés membros da segunda
geracdo trabalharam na empresa, antes
da definicao de regras no acordo societa-
rio. Hoje, um membro da familia pode ter
uma experiéncia de até seis meses como
estagio e, depois de formado, pode atuar
como trainee por até dois anos. Depois,
precisa necessariamente ir para o merca-

do. Mais tarde, se desejar voltar, precisa
ter a capacitagdo técnica para o cargo
que estiver disponivel. “Ndo temos hoje
ninguém da terceira geragdo entrando no
curto prazo na empresa, e nem ninguém
presente no dia a dia’, afirma Dirceu.
Entendendo que esse modelo estimu-
lou a geragdo mais nova a ir para o mer-
cado perseguir seus proprios interesses,
a familia procura trabalhar o papel socie-

tario da terceira geracdo. “Eles estdo sen-
do preparados para se comportar como
socios no futuro, por meio de cursos e
semindarios”, comenta o executivo.

A terceira geragao estd sendo envol-
vida desde 2015 no Conselho Familiar,
que havia sido criado cinco anos antes:
dois dos quatro membros sdo dessa ge-
ra¢do, em um esfor¢o claro de trazer no-
vas ideias e contribuicoes que estimulem

familia empresaria Pezzin

DE ERECHIM PARA O MUNDO

Fundadores transmitem o controle acionario para a

segunda geragao

Conselho de Administragdo passa a ter um representante

1956

A galcha Peccin é uma das principais empresas brasileiras
exportadoras de guloseimas, com as marcas Trento, Tribala,
Blong e Frutomila. Com um posicionamento empreendedor e
inovador, a Peccin se firmou como indUstria, com um parque
industrial de 23 mil m2 e uma das maiores capacidades de
produgao do Pais no segmento. A empresa ganhou espago no
mercado internacional, acompanhando tendéncias, mudangas

de cada holding familiar, mais dois Conselheiros

Criagdo do
Conselho de

de comportamento e habitos de consumo, e evoluindo no uso Familia
de tecnologias de produgdo e gestdo. Seu compromisso com a
gualidade trouxe certificagdes de qualidade para atuagao tanto no

mercado brasileiro quanto em ambito global.
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independentes. Essa composigdo se mantém até hoje

2015

Revisao do protocolo de acionistas

Conselho de Familia passa a ter
membros da terceira geragao.
Criag&o de comités aumenta
participagdo dos mais novos

2016

Ampliagdo dos
participantes no
Conselho de sécios

2018
Primeiro
encontro
da Familia

Empreséria

Sucessao executiva no Grupo

Desenvolvimento de um Family
Office para dar mais suporte as
familias e as holdings
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novos olhares sobre o negécio. “E um
processo de aprendizado e assimilagao
que esta baseado em colaboragéo e con-
solida todo esse processo de governanca
que come¢amos a praticar ha dez anos’,
diz Dirceu.

O Conselho Familiar reflete bem a
evolucdo da governangca entre os Pezzin.
De trés membros iniciais, o CF foi amplia-
do e passou a contar com quatro represen-
tantes, sendo dois da segunda e dois da
terceira geragdo, e foram criados comités
especificos, envolvendo praticamente to-
dos os membros da terceira geragdo. “Isso
fez com que houvesse uma participagéo
mais efetiva dos mais novos, algo que no
inicio estava faltando’, comenta. “Essa mu-
danga criou uma nova dinamica de parti-
cipagdo e fez com que as pessoas se sen-
tissem relevantes na tomada de decisoes”.

Com 21 anos, Fabiana Pezzin é a inte-
grante mais jovem do Conselho Familiar
da Peccin e uma dos oito membros da ter-
ceira geragdo da familia empresaria. “Eu
tinha 12 anos quando come¢amos o pro-
cesso de governanca e cresci estudando
0 assunto, com cursos e reunides. Quem
nao participava do Conselho Familiar in-
tegrava algum comité de formagio e nds
mesmos, da terceira geragdo, comegamos
a buscar cursos por conta propria para
nos aperfeicoar”, conta.

Fazendo faculdade de Adminis-
tragdo de Empresas e ha dois anos no
Conselho Familiar, Fabiana entende
com naturalidade seu caminho como
futura socia. “Ninguém da minha gera-
¢do foi criado pensando em trabalhar na
empresa, todo mundo foi estimulado a
seguir seu caminho. Contamos sempre
com o apoio da segunda gera¢io nesse
processo e aprendemos a ter um olhar
mais macro sobre o negdcio, sem mis-
turar as questdes familiares com a do
Conselho”, explica.

Segundo ela, a relagdo entre a segun-
da e a terceira geragdo ¢ muito harmonio-

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA PEZZIN

Holdings

Conselho de Administracao

Diretoria

sa. “Ndo temos um choque de geragdes

e buscamos sempre uma sintonia. Vejo
o Conselho Familiar como uma estru-
tura que mantém a familia unida, para
que ninguém se sinta excluido do que
acontece no negécio’, diz. Para ela, esse
¢ um ponto fundamental. “Se a familia
estd desorganizada, a empresa comega a
escorregar. Ndo tem como manter o cres-
cimento e a continuidade do negdcio se
a familia ndo estiver unida. O Conselho
Familiar tem um papel fundamental de
organizar isso e garantir a integragao de
todos”, acredita.

PROXIMOS PASSOS,
PROXIMAS METAS

A evolugédo da estrutura de governanga
¢ constante e, nesse sentido, o préoximo
passo para dar mais suporte as familias
e as holdings é o desenvolvimento de
um Family Office. “Quanto mais di-
namica for a participa¢do da familia,
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Assembléia de Acionistas

Conselho de Socios

Conselho de Familia

melhor, para que todos entendam que
sao relevantes na tomada de decisdes.
Isso vale também para outros negécios,
nao necessariamente ligados a Peccin’,
comenta Dirceu.

Outro aspecto que serd reforca-
do sdo os encontros anuais da familia,
considerados pecas fundamentais na
governanca. “Os encontros facilitaram
muito a comunicagdo entre os mem-
bros da familia, criando um momento
de transmitir informagdes sobre a gestdo
da empresa de uma maneira organiza-
da’, diz. Praticamente todos os membros
da segunda e terceira gerag¢des fizeram
cursos de governanga e a intengdo é criar
novas oportunidades de aperfeicoa-
mento. “Nosso maior desafio é separar
claramente, para todo mundo, o que é
familia, empresa e patrimonio. E nessa
linha que iremos trabalhar para fortale-
cer a familia empresaria nesta préxima
década’, finaliza o executivo.

Kipeccinsa
| peccinoficial

7 Uﬁa historia dedicada
4a um unicojobjetivo:

a sua fehcndade'

Em 1956, a partir do sonho dos irmaos Pezzin, nascia uma empresa que, ao longo de sua histdria, se
consolidou pelo seu posicionamento empreendedor, inovador e de profundo respeito ao consumidor. A
Peccin cresceu entendendo gue a evolugdo didria é frute do investimento continuo em pesquisa e
desenvolvimento, sempre com olhos atentos e voltados ao mercado mundial: acompanhando tendéncias,
hadbitos de consumo & evoluindo incansavelmente em tecnologia. Guiada pela ética, honestidade e
respeito, a Peccin possui a receita de sucesso que garante a qualidade de seus produtos no mercado
brasileiro @ em mais de 50 paises nos guais atua.
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Emgpresas

RANDONI

Cada peca
em seu lugar

Direcionamento para o papel de socios
marca a terceira geragao das Empresas
Randon, com o objetivo de manter a
engrenagem operando em alta performance

m 2019, as Empresas Ran-

don completaram 70 anos de

fundag¢do. Uma histéria que

comeg¢ou com uma oficina
mecanica montada pelos irmaos Raul
e Hercilio Randon, em Caxias do Sul,
na serra gatcha. Em 1953, apds um
incéndio, eles reconstruiram o negé-
cio ja como uma fabrica de freios. Ao
longo das décadas, o empreendimento
transformou-se em um grupo de int-
meras empresas, com cerca de 11 mil
funcionarios.

Pela perspectiva da familia empre-
saria, os Randon chegam a terceira
geragdo com movimentos que carac-
terizam cada uma delas. A primeira
geracdo empreende e expande, a se-
gunda inicia na gestdo, mas enfatiza
sua atuagao na estratégia e governanga,
ao passo que a terceira vem sendo for-
mada no d4mbito societario, estratégi-
co e na administragdo do patriménio.
“Enquanto a primeira geragao tocava
os negocios na linha de frente, produ-
zindo, vendendo, cobrando e fazendo

a empresa crescer, a segunda geragdo
esta situada mais no lado estratégico.
Atuamos na holding Randon Partici-
pagoes, decidindo sobre investimentos,
diretrizes, programas de remuneragdo
e incentivo, e para onde vamos. Ja os
membros da terceira geragao estdo sen-
do preparados para assumir postos nos
conselhos, tanto nas empresas abertas
quanto nas fechadas e nos fundos de
investimento. Eles terdo suas profis-
soes, mas dedicardo parte de seu tempo
para analisar, decidir, deliberar sobre
o andamento dos negécios”, explica
Alexandre Randon, da segunda gera-
¢do, filho de Raul, e vice-presidente do
Conselho de Administracao.

A figura de Raul ficou muito mar-
cada por aglutinar as liderangas da
familia e do negécio. Em meados da
década de 1990, abriu com a familia um
debate sobre o tema da continuidade,
que ficou, por circunsténcias, restrito
ao nucleo de Raul. Hercilio morreu em
1989, deixando apenas um filho com
questdes de saude, que foi cuidado pela
familia. Em 1993 foi criada a holding
Randon Implementos e Participagdes
e, dois anos depois, a holding familiar
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Nascido em 1949 como uma oficina mecanica, grupo tem hoje 11 empresas e 8 mil funcionarios

DRAMD, com as iniciais dos filhos
David, Roseli, Alexandre, Maurien e
Daniel. Do quinteto, Roseli, médica,
nido havia atuado na gestdo, mas foi
envolvida no debate, considerando,
principalmente seu papel como sdcia.

A disposigdo e abertura de Raul para
o debate, mesmo sob sua lideranca, o co-
loca num patamar de fundador visiond-

rio, que, além de empreender, consegue
vislumbrar a obra além de si mesmo. No
ambito da familia, a figura de Nilva The-
rezinha, esposa de Raul, foi fundamental
para a unido e o desenvolvimento dos fi-
lhos, atuando como uma educadora que
plantou as sementes do capital humano
para a continuidade.

Apos a estruturagdo societaria, foi

criado o Conselho de Familia, com os
cinco membros da segunda geragdo. O
orgdo, que se retine mensalmente, tem
entre suas atribuicdes estipular regras
e critérios para entrada de familiares
na empresa, planejar a sucessao patri-
monial e transmitir valores de geragao
para geragdo. Para isso também é or-
ganizado o Férum de Familia, evento

familia empresaria Randon

ENGRENAGENS EM EQUILIBRIO

David completa um ano como CEO

1949

Apos o incéndio que consumiu a oficina mecénica, os irmaos
Raul e Hercilio retomam o negécio, em 1953, ja como uma
fabrica de freios a ar. Na década de 1960, passam a produzir
outros itens automotivos. Em 1973, em parceria com uma
empresa sueca, torna-se a primeira montadora de caminhdes da
regido Sul. Nos anos 1980, chega a pedir concordata. A década

seguinte é marcada por reestruturagdes e expansoes. A trajetdria

do grupo estd documentada no Memorial Randon, que estd na
fase de projeto para uma sede fisica. O local contard também
a histdria do transporte rodovidrio de cargas no Brasil, além de

funcionar como espago cultural em Caxias do Sul.
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Criagdo do Family Office

Elaboragao do Acordo entre Sdcios,
assinado pelos membros da 2G

Confirmagao dos valores
cultivados pela familia

Instrumento de mediagao de conflitos

2013

Florescer Iniciagao
Profissional,
do Instituto
Elisabetha Randon

2012
Formagao do Conselho
da terceira geragéo

Vigoram as regras de entrada e politicas
de aposentadoria de familiares

Criac&o do Programa

70 anos de fundagao

2016
Programa de integridade
ID Randon, com cédigo de
ética, canais de ouvidoria e
politica corporativa

2019
Daniel Randon torna-se CEO e sucede o irmao
David Randon, que passa a presidir o CA

Intensificagdo

e estruturagao

do programa de
formacao de sdcios
da terceira geragéo

2018
Falecimento de
Raul Randon

2023
Construgao da sede do
Memorial Randon

2029
Aumento
expressivo da
eletrificagéo
de produtos,
como freios

Elevacao do nivel
de globalizagao
da empresa

Integragao da terceira geragao
na estrutura de governanga
corporativa e societéaria
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anual que inclui todos os familiares e
conjuges, e nos quais sdo reforcados os
valores: religiosidade, unido, empreen-
dedorismo, simplicidade e responsabi-
lidade social.

Com os sistemas familia, patrimo-
nio e empresa delineados, intensifica-
ram-se as agdes para 0 processo suces-
sorio na gestdo. As diretrizes foram
estabelecidas e, paralelamente, realiza-
dos trabalhos envolvendo os projetos
de vida e de carreira de cada integrante
da segunda geragdo. O fundador Raul
estabeleceu uma condi¢do: que a defi-
ni¢do do seu sucessor resultasse de um
consenso entre os irmdos. Evitou apon-
tar um sucessor, incentivando o exerci-
cio societdrio entre os filhos, gestores
e ndo gestores, e reforcando a legitimi-
dade da decisdo. A escolha recaiu sobre
o filho mais velho, David. Na empresa
desde 1991, com atuagdes em diversas
dreas e experiéncia internacional, ele
assumiu a presidéncia em 2009.

O fundador passou o bastdo exe-
cutivo e manteve a presidéncia do CA,
que acumulava. O assento de David na
vice-presidéncia do 6rgdo passou a ser
ocupado pelo irmio Alexandre. Com
estruturas de governancas corporativa
e familiar estabelecidas, a sucessao foi
considerada tranquila pelo mercado.
Raul faleceu em 2018, aos 88 anos. As
bases solidas também sustentaram a se-
gunda passagem no comando do grupo,
em 2019, quando David foi sucedido
pelo irmdo mais novo Daniel. “Temos
uma governanga que permite a transi-
¢io de forma planejada e organizada. E
um processo natural”, declarou a épo-
ca David, que passou a presidir o CA,
tendo Alexandre na vice-presidéncia.
A ascensdo de Daniel ao comando foi
encarada como uma sequéncia logica
na dinadmica organizacional, ainda no
ambito da segunda geragdo. “A diferen-
¢a é de 17 anos para o David, mas ele

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA RANDON

Conselho Familia

Conselho Terceira Gerag¢ao

DRAMD Holding Controladora

Conselho Negdcio Randon

Comité Executivo

foi muito bem preparado, tanto em for-
macao académica como em experiéncia
a frente de negdcios das controladas’,
afirma Alexandre.

Para a geragdo seguinte, que conta
com 11 membros, o terreno esta sendo
preparado para que exergam o papel
de sécios. “Se o familiar ndo executa
direito o trabalho dele, quem é que vai
falar?”, questiona Maurien, integrante
da segunda geracéo e presidente do Ins-
tituto Elisabetha Randon, que promove
agoes de responsabilidade social.

Isso nao significa que as portas es-
tejam fechadas para os novos profissio-
nais da familia. Eles podem participar
como aprendizes na operagdo. Victor
Randon Barbosa, da terceira geracao,
por exemplo, ingressou em um progra-
ma de trainee hd dois anos. “Passei por
diferentes dreas: marketing, setor de
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compras, para conhecer mais a parte
operacional e do planejamento estra-
tégico”, conta. Cursando engenharia
mecanica, pensa em fazer estidgio no
Centro de Tecnologia Randon, uma
vez que identificou ter inclina¢io para
a area de pesquisa e desenvolvimento.
Essa descoberta se deu no Programa de
Desenvolvimento de Herdeiros.

Mas o foco esta direcionado para a
atua¢do no ambito societdrio. Alguns
membros da terceira geragdo partici-
pam de parte das reunides mensais do
Conselho da Familia. Assim como um
membro da segunda geragdo compa-
rece as reunides bimestrais do recém-
-criado Conselho da 3G, que tem seis
membros. “E para haver sinergia e equi-
librio entre agdes, para que as informa-
¢oes fluam de um comité para o outro”,
explica Alexandre.

NOSSA LINHA DE
CHEGADA E O FUTURO.

Em um mundo que nao para de mudar,
somos movimento.
Frente aos desafios,

NosS superamos.

Nossa linha de chegada é o futuro.
E o futuro nao é fronteira.
E oportunidade:

De conectar pessoas a seus sonhos.

EMPRESAS RANDON.
Conectando pessoas e riquezas

para gerar prosperidade.

Empresas

RANDON

RANDON.COM.B




ESPECIAL // 45 anos hoft

reciso
saber brincar

Depois de vencer turbuléncias, a familia
empresaria argentina Dimare inicia
preparacao da terceira geracgao, sob
lideranga harmoniosa dos mais velhos

abricante de brinquedos, a ar-

gentina Juguetes Rasti viveu

desafios que quase a tiraram do

mercado, mas a convivéncia de

geragdes em harmonia possibilitou aliar

tradi¢do e inovagdo. Agora em uma si-

tuagdo invejavel, com parceiros globais e

em plena expansio, a familia empresdria

Dimare ja pensa na formagio dos netos
e na perpetuac¢do dos negocios.

A veia empreendedora do fundador

Antonio Dimare foi que o motivou a bus-

car um investimento. Em uma fabrica de

plasticos, nos fundos de uma casa, ele en-
controu a oportunidade de exercer sua
paixdo: produzir brinquedos. Por mais
de 30 anos apos sua fundagio, a Juguetes
Rasti foi gerida por Antonio e seus dois
irmaos, José e Alfredo, a base de esfor¢o
e intuigdo. O trio de imigrantes italianos,
somente com formagao escolar de segun-
do grau, foi descobrindo na pratica como
vencer os desafios.

A entrada dos produtos chineses
afetou a industria mundial, e os Dimare
também sofreram com uma concorréncia

que agora oferecia mais por menos. Foi
nessa época que os irmaos deixaram a so-
ciedade e Antonio perseverou. Fabricava
os Plastiblocks (blocos de montar), man-
tendo sua qualidade como diferencial de
mercado. Foram tempos dificeis.

“Esse movimento todo ao mesmo
tempo permitiu e exigiu a entrada de
toda a segunda geragio, que hoje geren-
cia a empresa’, comenta Daniel Dimare,
filho de Antonio e Diretor de Marketing.
A medida em que Daniel e seus irmdos
se formavam em carreiras relacionadas
aos negdcios, eles passaram a trabalhar
gradativamente no negdcio da familia.
Daniel e Sabrina se graduaram em Admi-
nistragdo, Fabian em Publicidade, Sergio
em Logistica e Gabriel em Marketing.

Foi com a chegada da segunda gera-
¢do, nos anos 90, que a empresa comegou
a olhar para a gestdo de marcas, a desen-
volver estratégias de marketing e buscar
executivos de mercado. Isso trouxe um
aumento das vendas e da participa¢io de
mercado. “Essa possibilidade de convi-
véncia de duas gera¢des dentro da empre-
sa, de uma maneira harmoniosa, gerou
um efeito muito positivo’, afirma Daniel.
“A experiéncia, esforco e know-how pra-

Antonio Dimare e seus filhos: convivéncia harmoniosa e “quimica muito boa”

tico do nosso pai, com o conhecimento
teorico dos filhos, gerou uma quimica
muito boa’, explica.

Um dos grandes frutos dessa alianga
foi a redefinicdo do nome da empresa.
Rasti era uma antiga fabricante alema
de brinquedos, que permanecera inativa
durante quase 30 anos, e fazia parte do
sonho do fundador ter adquirido essa
empresa no passado. Os filhos se mobi-
lizaram e conseguiram fazer a aquisi¢do
em 2007, relangando produtos e posicio-
nando-se como Juguetes Rasti.

Para o executivo, o fato de a Juguetes

Rasti ser um negocio da familia, em que
todo mundo tem interesses muito alinha-
dos, faz com que seja possivel fazer adap-
tagdes rapidas as mudancas do ambiente.
Outro fator fundamental é o alinhamen-
to em relagdo a valores, que moldam as
bases da cultura familiar e se transferem
para a organizagio: dedicagao, respeito,
paixdo e inovagao.

A organizagdo societdria, definida
nos anos 90 apo6s a saida dos irmaos,
contribui para esse alinhamento: Anto-
nio, que atua como presidente, tem 20%
das agoes, enquanto cada filho possui

16% e desempenha uma fungio diferen-
te. “Temos um senso de pertencimento
que surgiu naturalmente, pela paixio pelo
negécio. Cada um de nos da segunda ge-
rac¢do escolheu, por conta prépria, estudar
algo que fosse aplicavel a Juguetes Rasti
e foi aprofundando seus estudos nessas
areas”, diz Daniel.

DE OLHO NO FUTURO

A terceira gera¢do da familia Dimare ain-
da é pré-adolescente. Por isso, o grande
desafio familiar para esta proxima década
¢ saber assessorar e encaminhar os estu-
dos universitarios da nova geracéo, res-
peitando seus gostos e preferéncias. Além
de alinhar diversdo e educagdo em seus
produtos, a familia empresaria precisara
descobrir como transmitir paixao e dedi-
cagdo a sua proxima geracao.

“A chegada de meus netos a empresa
¢ um tema delicado e complexo, que ja
reconhecemos como aquele com que ire-
mos trabalhar nos proximos anos”, acres-
centa o fundador Antonio Dimare. “Espe-
ro que meus filhos tenham a capacidade
de superar esse desafio com sucesso e eu
tenha a oportunidade de acompanha-los
nessa jornada’, completa.

familia empresaria Dimare

MUDAR PARA MELHORAR SEMPRE

Elaboragao do

1965

De uma pequena fabrica de brinquedos artesanais em Buenos
Aires a uma empresa que desenvolve produtos com recursos de
robdtica, a Juguetes Rasti tem uma rica histdria na Argentina.

Os negdcios evoluiram nas primeiras décadas a ponto de 30%

da produg@o ser exportada para EUA, Europa, Africa e América
Latina. Nos anos 90, a abertura do mercado local teve um forte
impacto sobre os negdcios: para sobreviver, foi preciso passar a
importar da China. Foi somente nos anos 2000 que a situagdo se
reverteu e a Juguetes Rasti voltou a fabricar. A chegada da segunda
geragao da familia a lideranga, em 2008, injetou novo sangue e

relagdo familia e
empresa

acelerou a inovacgao, diferenciagao, dinamismo e criatividade na gest&o.
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Protocolo Familiar,
definindo regras na

2011
Acordo com a
Mattel, para a
distribuicdo de
produtos Rasti na
América Latina

2012
Abertura de uma planta
industrial de 9 mil m?2

Triplicou a capacidade
produtiva da empresa

2014
Alianga com a
Disney para o
langamento de
produtos com
ambas as marcas

Argentino de la Empresa Familiar)

2016

Desenvolvimento do app do
primeiro jogo de Realidade
Aumentada para interagir
com os blocos da Rasti

2018

A empresa recebe
0 Prémio IADEF (Instituto

de Trajetdria Empresarial e
Governanga Corporativa

Langamento do
primeiro robo
programavel por
criangas em idade
pré-escolar

2025

60 anos da fundagao

Aproximagao da nova geragao

Preparo da nova geracao para desenvolver seu papel

Manter-se como marca atrativa para as criangas e admirada pelos pais

Manter a unido da familia
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Trear

Uma longa
jornada

Com um modelo de gestao altamente
participativo, inspirado nos fundadores,
Real Moto Pecas usa harmonia familiar
para impulsionar governanca

uando dois irméos passam 40

anos desenvolvendo “o neg6-

cio da familia”, fazer a virada

para uma visdo de familia

empresaria e criar os alicerces da gover-

nanga familiar, societaria e corporativa é

um movimento gradual. No caso da Real

Moto Pegas - RMP, de Uberlandia (MG),

a lideranga inspiradora dos fundadores

foi fundamental para que esse processo
acontecesse de forma eficaz.

“Os fundadores viram que precisava-

mos montar um projeto de longo prazo

e, em 2003, iniciamos o processo para a
transformacdo e criamos um embrido
de conselho de administra¢io, com dois
representantes de cada nicleo”, conta
Otayde Gomides de Souza Junior, filho
de um dos fundadores e diretor executi-
vo da RMP. “Fomos, ao longo do tempo,
avancando devagar, superando as barrei-
ras que surgiam. O importante foi criar
as sementes’, afirma.

Em 2014 foi iniciado o projeto de
vida com todos os membros da tercei-
ra geragdo. Foi quando surgiu o Comité

de Futuro, formado pela propria terceira
geragdo, com o objetivo de que criassem
o programa de formacdo. “Montamos
um programa de sdcios e envolvemos a
segunda geragdo para desenvolvermos
juntos os Encontros de Familia. Foi um
periodo de muito aprendizado”, conta
Jodo Gomides de Souza Neto, membro
da terceira geragdo e gerente juridico da
RMP. Nesse periodo, as duas geragdes
ampliaram seus conhecimentos sobre
temas juridicos, financeiros, estratégia e
gestdo, capacitando-os ainda mais para os
desafios societarios e corporativos.

Ao longo de quase 20 anos, a fami-
lia empresaria avangou em protocolos e
regras para quem queria seguir carreira
no Grupo. “A terceira geragdo ja cresceu
dentro de principios bem estabelecidos,
que nos ajudaram nos ultimos anos”, diz
Otayde Junior. Atualmente, o Conselho
Familiar conta com quatro netos dos
fundadores, em um processo bem orga-
nizado. “Tivemos um ganho enorme na
atuagdo da terceira geragdo e, com isso,
estamos avan¢ando na continuidade da
familia empresdria’, afirma.

A nova revisdo do protocolo familiar,
atualmente em andamento, vem sendo

Otayde e Joao Gomides:
atitude dos fundadores
continua sendo exemplo
para geragdes seguintes

liderada pela terceira geragdo. “O senti-
mento dos mais novos ¢ que o documento
assinado em 2012 foi assinado pela ter-
ceira gera¢do, mas sem a oportunidade
de uma discussdo profunda entre nds.
Percebemos que precisivamos ter uma
participa¢do mais ativa e pudemos de-
bater pontos importantes”, diz Joao.

Quando concluido, ainda sem data
prevista, o protocolo viabilizara a re-
novagdo das regras e a consolidacdo
das estruturas na perspectiva da conti-
nuidade, com o envolvimento das duas
geracoes adultas.

Atualmente a RMP ¢ gerida por
consenso, para criar um modelo deci-
sorio que seja inclusivo e facilite a tran-
si¢do de geragdes. “Esse é um formato
que definimos com a ideia da sucessdo
dos fundadores. Como vimos que eles
sempre definiam as coisas em conjun-
to, temos um exemplo muito forte, que
para nos é sinénimo de sucesso”, com-
pleta Otayde Junior.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GOMIDE

Conselho Familiar

Comité de Futuro

Comité de Gestio

familia empresaria Gomide

COMBUSTIVEL PARA CRESCER
1962

Os irmaos Otayde e Jodo Gomides de Souza comegaram

a trabalhar em um pequeno comércio de autopegas em
Uberlandia (MG). Logo ganharam destaque e, com o tempo,
acabaram se tornando proprietdrios do negdcio. Depois disso,
sdo quase 60 anos de sucesso, que fazem do Grupo Real um dos
maiores distribuidores de pegas e acessdrios automotivos do Brasil.
Comegando com a Real Moto Pegas -RMP, e em 1986 abrindo a
Disape, 0 Grupo Real se focou nos segmentos leve e médio para
oferecer um mix de produtos diversificados e pronto atendimento
de qualidade. Em 2006, a criagdo da RMP Acessdrios fez com que o
Grupo passasse a atender o mercado de acessorios automotivos.

2012
Desenvolvimento
da segunda versao
do protocolo
familiar

2014

Inicio do projeto de vida
da terceira geragdo e do
Programa de Formagao
de Sdcios (PFS)

2016

Inicio da revisao
do protocolo
familiar com o
envolvimento das
duas geragdes

A RMP ¢é gerida por consenso, no
ambiente do Comité de Gestao

$00000000000000000000000000000000000000000000000000000

2013

Criagdo do Grupo Real,
que controla as marcas
Real Moto Pegas, Disape
e Real Acessorios

Fortalecer a governanga Familiar
e Corporativa
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R
Rommanel

O brilho da
governanca

Familias empresarias Manchon e Martins
trilham juntas o caminho do crescimento
da Rommanel e estruturam futuro de unido

tuando no setor joalheiro des-
de os anos 70, Antonio Carlos
Manchon e Antonio Carlos
Martins, tio e sobrinho, fun-
daram com outros dois socios, em 1986, a
Rommanel. A ideia era ocupar um espago
entre as bijuterias e as joias de ouro maci-
¢o. “Nascemos no ano do Plano Cruzado,
entdo sempre fomos forjados por situa-
¢oes desafiadoras”, comenta Martins, hoje
diretor-geral da Rommanel.

A empresa foi uma das primeiras a
trabalhar o conceito de marca no setor
e buscou, desde o inicio, parceiros locais
para a distribuicio dos produtos. “Nosso

negocio era fazer joia e ndo operar loja.
Entendemos isso desde cedo e foi muito
bom para definir nossa identidade”, conta.

Em 2001, os dois outros socios dei-
xaram o negocio, Manchon e Martins se
mantiveram unidos, com perfis diferentes,
mas complementares, unidos pelo mesmo
propdsito. Foi um momento de rever o so-
nho inicial. “Sempre quisemos ter uma em-
presa perene, com olhar humano, que desse
lucro e transformasse vidas. E buscamos
parceiros de negdcios que pudessem com-
partilhar esse sentimento’, explica Martins.

Valores como unido, paixdo, ousadia e
empreendedorismo, aliados a experiéncia

com o negdcio, reforcaram a importancia
de ter uma governanca bem estruturada.
“Foi ficando cada vez mais claro que fami-
lia e negocio sao diferentes e devem andar
em paralelo, com harmonia. As questoes
de familia devem se restringir a familia e a
empresa precisa ter uma gestdo profissio-
nal e sadde financeira’, comenta Martins.

Embora eles ja tivessem o principio
de separagdo entre familia, sociedade e
gestdo, na pratica nada estava estrutu-
rado. “Faltava formalizar nossa visao”,
lembra. O trabalho de desenvolvimento
da governan¢a comegou em 2018, com
a cria¢do dos primeiros encontros reu-
nindo as familias, planejando o futuro e
estruturando os projetos de vida da se-
gunda geracdo. As familias passaram a
realizar reunides regulares, atualizando
a todos como acionistas, debatendo re-
sultados e planos estratégicos.

A importincia de pensar o negé6cio
e a sociedade com independéncia ficou
ainda mais clara quando, em 2019, Anto-
nio Carlos Manchon faleceu. Seus filhos
André e Eduardo, além de Fabiana, filha
de Martins, vinham sendo preparados e
participavam de comités que discutiam
questdes do dia a dia do negdcio. Hoje,

Familias Manchon e Martins: unido em torno de um propésito em comum, com independéncia entre o negdcio e a sociedade

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DAS FAMILIAS
EMPRESARIAS MANCHON E MARTINS

os trés sdo diretores da empresa e com-
pdem o comité executivo, respondendo
diretamente ao diretor-geral.

“Meu pai e 0 Martins tomavam todas
as decisdes em todas as instancias de ges-
tdo e sociedade”, conta André Manchon,
diretor industrial da Rommanel. “A pre-
ocupagdo com a perenidade do negdcio
impulsionou a governanga’, acrescenta.

Nos proximos anos, a governanga fa-
miliar, societdria e corporativa serd total-
mente desenvolvida, com a criagdo de um
Conselho de Administragdo e um Con-
selho de Acionistas. “As regras de parti-
cipa¢do ainda nio estdo assentadas, mas
sabemos o caminho que devemos seguir
para perenizar o negocio’, diz Martins.

Familia Martins Familia Manchon

Conselho Societario Familiar

--------------- Comité Executivo

Diretoria
Industrial

Diretoria Geral

Diretoria

Diretoria
Marketing

Diretoria

Finaceira

Comercial

familias empresarias Manchon e Martins

0 CAMINHO DO EQUILIBRIO

1986

Nascida a partir da experiéncia de quatro sécios, que desde
1972 atuavam no setor joalheiro, o empreendimento surgiu
em Cotia (SP) para ocupar uma lacuna no mercado, que
se dividia entre bijuterias e produtos de ouro macigo. Em
2001, dois dos s6cios sairam para criar uma concorrente, e
a Rommanel se manteve nas maos das familias Manchon e

Martins. Com produtos de alta qualidade, acessiveis e de maior
durabilidade, possui hoje uma linha com mais de 3.000 modelos,
e joias para todos 0s momentos. Atualmente, esta presente em
todo o pais com mais de 280 lojas e milhares de consultoras
independentes, além de atuagédo em mais de 20 paises.
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2015

As familias Manchon

e Martins participam

do primeiro seminario
para formagao

de sdcios

2018
Inicio do projeto de
desenvolvimento de
governanga

Definigdo dos projetos de
vida da 28 geragdo

2016
30 anos da
Rommanel

2019
Inicio dos encontros de familia para
apresentagao e debate de informagtes

2021

35 anos da Rommanel

Falecimento de Antonio Carlos Manchon,
um dos fundadores da empresa

Elaboragao do plano estratégico
da Rommanel

Formalizag&o do Conselho
Societario Familiar

Criagdo do Conselho
de Administragao e do

Membros da 22 geragdo passam a ocupar
Conselho de Acionistas

diretorias e compor o comité executivo
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Sara

£ aaaliokicks peru focks vidks

O molho do
relacionamento
familiar

Com uma estrutura de governanca
propria, que estimula a participacao dos
membros da terceira geracgao, familia
Nakaya fortalece sociedade e negdcios

ensar adiante, mas manten-
do a conexdo com o passado,
sempre fez parte do jeito de
ser da Sakura Nakaya, maior
fabricante nacional de molhos de soja.
Sua fundagio ja traz esses elementos:
o fundador Suekichi Nakaya, imigran-
te japonés, ndo perdeu a habilidade de
produzir shoyu e misso, itens tipicos
da culindria niponica. A produgao ar-

tesanal nos anos 30 deu origem a uma
fabrica em 1940, que hoje é uma gigante
competindo em um mercado global.
No inicio da década passada, a li-
deranca da familia Nakaya percebeu
que, para poder continuar competin-
do, era preciso ter um tipo diferente de
organizagdo. “Precisavamos estar mais
alinhados em relagdo aos objetivos e
vimos que, para isso, precisdvamos

nos organizar como familia e como
sociedade”, comenta Roberto Ohara,
neto do fundador e vice-presidente
da Sakura Nakaya. Segundo ele, as
pressoes do dia a dia faziam com que
déssemos muita importancia aos as-
pectos executivos, deixando a organi-
zagdo societdria e a governanga como
um todo em segundo plano. “La na
frente, esse desalinhamento traria
problemas”, diz.

Entre 2012 e 2016, a familia em-
presaria estabeleceu a base de sua go-
vernan¢a. O Conselho Familiar Socie-
tario (CFS), cuja criagédo foi liderada
por Roberto, é hoje presidido por seu
irmao Gilberto. “Tive uma participa-
¢do muito ativa no CFS, mas dividi-
mos melhor as atividades e passei a
me concentrar na atuacdo executiva,
enquanto o Gilberto estd atento as
questdes societdrias”, afirma.

No caso da familia empresaria
Nakaya, o Conselho de Sécios (CS) foi
criado com objetivos semelhantes aos
de um Conselho de Administracao,
reunindo as diretrizes dos acionistas
em relagdo a gestdo. “Tanto o CFS
quanto o CS sdo colegiados grandes,

Na familia empreséria

Nakaya, 6rgaos de governanga
grandes dao representatividade
e voz ativa as novas geragdes

com 11 e 14 membros, para permitir
que a segunda e a terceira geragoes
estejam representadas e tenham voz
ativa’, diz Roberto.

Para chegar a esse ponto, os trés ni-
cleos familiares que compdem a Sakura
Nakaya precisaram nivelar seu conheci-
mento sobre governanca. “Hoje pode-
mos conversar a partir de bases comuns,
e isso é fundamental. Todos tém a opor-
tunidade de entender como funcionam
as familias empresarias, compreenden-
do o 6nus e o bonus de serem socios. Era
algo que nio era claro”, explica.

Com 17 membros da terceira ge-
ragdo, ampliar a governanca familiar
e societaria continua sendo importan-
te. “E um trabalho continuo, as vezes
com mais intensidade, as vezes meio
adormecido, mas sempre ampliando
o conhecimento para toda a familia.
E s6 assim que podemos trilhar nosso
caminho no futuro”, completa.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA NAKAYA

Renato Nakaya Holding Prudente Holding Ohara

Conselho Familiar
Societario

Conselho de Sécios

Conselho Consultivo

Comité Executivo

familia empresaria Nakaya

PERENIDADE E PERPETUIDADE

1940

Fundada por Suekichi Nakaya, imigrante japonés que chegou

ao Brasil no inicio do século XX, a Sakura Nakaya nasceu
produzindo molho de soja (shoyu). Ao longo dos anos, a linha de
produtos cresceu e se diversificou. Hoje, sdo mais de 300 itens,
muitos deles sem similares no mercado. A Sakura é a Unica no
mundo a realizar, em escala industrial, a fermentagao da soja

e do milho, além de ter sido pioneira no langamento do shoyu em
embalagens PET, do molho de soja light e das conservas vegetais
em embalagem abre-facil, entre outras. A Sakura conta hoje como
uma estrutura de gestao mista, composta por executivos familiares
e ndo familiares, alicergada nos valores da cultura oriental.
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2012
Estabelecimento do
Conselho Familiar
Societario (CFS)

2015
Assinatura
do Protocolo
Societério

2016

Reformulag&o do Conselho de Sécios e
da Reunido de Sécios, em um formato
que funciona na pratica como um
Conselho de Administragao

Sucessdo executiva, em que
Roberto Otake substitui Renato
Nakaya como CEO

2021

Implementagao do Conselho de
Administragao

Mudanca de papel do CFS, que se
transformara em Conselho de Familia

Superar o desafio de trazer
a nova geragao para o
negdcio, inicialmente por
meio do CFS
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A familia
passada

a limpo

Grupo Scorza supera conflitos da segunda

geracao e busca novos horizontes com a
chegada dos netos do fundador ao negdcio

ncativo é uma cidadezinha

de pouco mais de 13 mil ha-

bitantes, distante 628 km de

Buenos Aires. Uma familia

empresaria que comec¢a em um lugar

como esse e alcanca sucesso internacio-

nal é uma histdria de forga e resiliéncia.
Esse é o caso dos Scorza.

Nos anos 50, o torneiro mecanico

Luis Scorza tinha uma pequena oficina

em que consertava maquinas agricolas.

Com a ambigdo de “fazer algo que néo se
produzia no pais’, desenvolveu a primeira
varredora de ruas da Argentina, ainda em
um tempo em que ndo havia pavimen-
tacdo. Em sociedade com seu irmio, o
negécio ganhou forga, até que em 1968
um tornado destruiu tudo.
Reconstruindo o negdcio, Luis fale-
ceu em um acidente de automoével sete
anos depois, deixando esposa e quatro
filhos. Um “tio posti¢o” ajudou a familia

a manter a fabrica. Vivendo os dramas
de prosperar em uma economia dificil,
a Scorza passou por uma transformacéo
em 2003, quando visoes diferentes sobre
o futuro do negécio levaram a uma ci-
sdo na sociedade entre os irmaos. Desde
entdo, a pequena Oncativo conhece duas
empresas que dominam todo o mercado
argentino de equipamentos de limpeza
urbana.

Hoje, a Scorza ocupa uma posi¢do so6-
lida no mercado latino-americano, com
representacoes em seis paises da regido,
a partir da visdo de negdcios das duas
irmas. Sécias com 50% de participagdo
cada, Silvia e Marcela também séo presi-
dente e vice-presidente, respectivamente,
do Conselho de Administracdo da em-
presa, acompanhadas por um membro
independente. Ambas também estdo no
dia a dia da gestéo, assim como seus filhos
Luis Demaria, de Silvia e Juan Manuel, de
Marcela. As filhas Antonella e Mariana,
respectivamente de Silvia e Marcela, ndo
participam da gestao do negdcio.

MOMENTO IMPORTANTE
“Estamos em um momento importante
na familia, com a graduagéo dos filhos

ao longo da ultima década e a entrada
da terceira geragio na gestdao. Ao mesmo
tempo em que lidamos com a moderni-
zag¢do da empresa e grandes desafios no
mercado, mudamos nossa estrutura para
comegar a preparar a nova geragao’, co-
menta Marcela Scorza.

Esse processo de entrada dos netos
do fundador ao negécio vem se dando de
forma planejada. “Estamos investindo na

geragdo vem assumindo
re§Ponsabilidade pelo
niggbcio, guiada pelas
sOgias Silvia e Marcela

Na fan§ia Scorza, terceira

capacitagdo e no treinamento deles, pois
sabemos que eles irdo assumir a lideranca
no futuro. Isso estd acontecendo de forma
harmoniosa’, afirma.

A terceira geragdo, tem um bom re-
lacionamento com os primos e consegue
separar bem o negoécio e a familia, algo
que néo conseguimos fazer por muito
tempo’, revela Marcela.

Gradualmente, a terceira geragio,

hoje na casa dos 30 anos, vem ganhando
responsabilidade na tomada de decisdes.
Um trabalho de orientag¢do, coordenado
pelo membro independente do Conselho
de Administragio, foi importante. “Isso
fez com que nossos filhos tivessem um
conhecimento maior sobre a gestdo da
empresa’, diz Marcela. Mais recentemen-
te, com eles ja ativos no negdcio, foi traba-
lhado com eles o alinhamento da politica
empresarial para o futuro.

Mesmo em uma estrutura societdria
relativamente simples, conflitos podem
surgir. “A defini¢do dos papeis atuais da
terceira geracéo, aliada a falta de expe-
riéncia em outras organizagdes, cria de-
safios extras para os mais novos. Além
disso, eles precisam estar atentos, pois é
preciso diferenciar os papeis de familia e
sociedade. No dia a dia, isso nem sempre
é simples’, analisa Marcela.

“No momento que estamos vivendo,
procuramos resolver essas questdes assim
que surgem. Estamos em um processo de
evolugdo constante, acompanhando nos-
so crescimento como empresa e como fa-
milia”, completa. Conversas em familia,
como essas, sio um embrido de um con-
selho familiar societério.

familia empresaria Scorza

DA ARGENTINA PARA O MUNDO
1959

Nascido na pequena cidade de Oncativo, na provincia
argentina de Cérdoba, o Grupo Scorza teve como origem

a paixao de seu fundador por projetar equipamentos. Luis
“Tatin" Scorza fabricou equipamentos para limpeza das ruas,

2012
Inicio do programa de treinamento da
terceira geragao da familia empreséria

2018
Alinhamento do plano estratégico, com
participagdo da segunda e terceira geragtes

Sistematizagao das atividades de
preparacdo da terceira geragdo e processo
de transigdo das participagdes societdrias

tangues de esgoto e caixas basculantes, além de coletores e 2017 2019
compactadores de residuos. Mesmo com o falecimento prematuro do Terceira geragdo passa a fazer parte da gesto 60 anos
fundador, a empresa continuou a crescer, com uma visao inovadora da Scorza

Fortalecimento do Conselho de
Administragao e inicio do didlogo societario
entre as duas geragdes

de desenvolvimento de equipamentos. A Scorza exporta produtos ha
mais de 40 anos: em 1972, o Uruguai recebia compactadores de lixo
da empresa. Com o tempo, o grupo consolidou sua presenga com
operagdes na Bolivia, Paraguai, Uruguai, Chile, Equador e Peru.

122 REVISTA GERAGOES // ANO 11 // NUMERO 11 HOFT - TRANSICAO DE GERACOES 123



ESPECIAL // 45 anos hoft

\

S

Séo Salvador
Alimentos

Uma receita
saborosa

Na SSA, governanca societaria e familiar
se torna mais forte a cada geragao, em um
processo de evolugao constante

(

ou de 1984, cresci na industria
e, nas férias, meu pai me colo-
cava para acompanhar alguém
da empresa ou para trabalhar
em alguma drea aqui dentro. A SSA
é parte da minha vida desde sempre”.
Para Hugo Souza, membro da segun-
da geragdo da familia controladora da
SSA, uma das principais empresas avi-
colas nacionais, empresa, familia e vida
estdao muito ligadas.

Desde sua adolescéncia, seu plano
era fazer faculdade de administracio e
trabalhar na empresa da familia. Depois
de formado em administra¢cdo na FGV-

-RJ, trabalhou no Rio de Janeiro por um
ano e voltou para Itaberai, cidade sede
da SSA, a 90 km de Goiénia, e entrou na
empresa, ainda sem uma posi¢do defini-
da. “Discutimos o que fazer e resolvemos
que eu comegaria pela produc¢do animal,
que era o inicio da cadeia do negdcio”,
lembra. Durante dois anos, Hugo atuou
na relacdo com os produtores. Na década
seguinte, seu processo de aprendizagem
do negdcio o levaria a passar pelas dreas
Comercial e de Marketing, seguindo de
perto a evolugdo da empresa, antes de
partir por dois anos para um MBA no
exterior (um ano de preparagdo e outro

no curso propriamente dito) com o apoio
da familia. “Conhecer todo o negécio aca-
bou se tornando parte da nossa estrutu-
ra de sucessdo e toda a familia abragou a
ideia de que eu deveria me capacitar no
exterior para isso. L4 no futuro deverei
assumir a presidéncia, mas s depois de
conhecer a fundo todo o business”, conta.

Viver o dia a dia do negécio se tornou
natural para Hugo e suas irmas Ana Fla-
via e Ana Claudia, que hoje fazem parte
da gestdo, ocupando cargos executivos
na empresa. “Para elas, esse movimento
comegou como uma forma de entender o
business e evoluiu, j& que no futuro todos
estaremos no Conselho de Administra-
¢d0’, diz. “Mas para isso precisamos nos
preparar muito. Nao quero estar aqui s6
por ser filho do dono, nem colocar em
risco 40 anos de histéria’, analisa.

DECADAS DE TRANSFORMACAO
Essa consciéncia sobre a necessidade de
preservar o legado decorre de uma his-
téria em evolugdo constante. “No inicio
ndo tinhamos governanga e nem uma
visdo de futuro, como temos hoje. O que
a gente sabia, 14 atras, é que precisavamos
ser melhores a cada dia em tudo o que fa-

Na SSA, governanga é um processo que nao termina, mas ¢ essencial para a perpetuagdo da familia e dos negocios

ziamos’, explica José Garrote, presidente
da empresa e um dos socios-fundadores,
ao lado de seu sogro Carlos Vieira.

A visdo de que era preciso dar atenc¢do
a sucessdo veio com Garrote. “Nos dois
tocavamos o negdcio e tinhamos visdes
muito diferentes, era mais complicado.
Uma palestra sobre sucessdo me fez per-
ceber que eu era a primeira geragio e pre-
cisarfamos, com o tempo, resolver nossas

diferengas para garantir que a empresa
prosperasse. Chegamos a um acordo: ele
passou a cuidar das fazendas e eu da pro-
dugdo de frango”, lembra.

Nos anos 2000, um mercado nacio-
nal mais competitivo gerou uma nova
mudanga de postura. Por volta de 2005,
Garrote percebeu que as oportunidades
de crescimento da SSA ficariam limita-
das se a empresa ndo organizasse sua go-

vernanca. “Comegamos a nos preparar a
partir dos processos contabeis e, a partir
dai, integracdo de sistemas, investimen-
tos em tecnologia e avaliagdes patrimo-
niais. Fomos percebendo aos poucos que
precisdvamos repensar nossa estrutura
para garantir a continuidade do negé-
cio”, explica.

A SSA passou a se comportar como
uma empresa de capital aberto, mesmo

familia empresaria Garrote

DO OVO AO FRANGO

Balanco
auditado por
uma empresa

1981

A histéria da SSA comega com uma sociedade entre Carlos

Vieira e seu genro José Souza, mais conhecido como José
Garrote. Juntos, criaram a Avicola Sdo Salvador, uma

parceria agricola para a produgao de frango vivo. A partir da,

a empresa cresceu muito, comegando com o abate e
processamento de frangos e expandindo sua atuagao para ragoes,
armazéns graneleiros, incubatdrio, granjas para producdo de ovos
e produgao de produtos processados. Atualmente, a SSA tem
escritérios em Goiania (GO), Uberlandia (MG), Belém (PA),

externa

Brasilia (DF) e Itaberai (GO), oito divisdes de negdcios e
exportagdes para mais de 60 paises em quatro continentes.
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2011

2012
Inicio do trabalho de
governanga familiar

Reestruturagao societaria e criagédo
da S&o Salvador Alimentos S/A

2014

Inicio da Organizagdo das familias em
produgao holdings

4 POt Langamento da marca BOUA,
processados

levando a empresa além do
mercado de carne de frango

2016

Inauguragao das granjas de produgdo
de ovos férteis, reforgando a
verticalizagdo do negdcio

Desenvolvimento dos projetos de vida
dos familiares

2022

Inicio da

operagdo de uma
terceira planta

2025
Sucessoes
nos cargos
executivos da

de abate de aves empresa

2023

Inicio da operagdo da Criag&o do
segunda planta de abate, em Comité de
Nova Veneza (GO) Familia para
Implementagao do Conselho S L o
dos sdcios

de Administragéo

Concluséo dos termos do
planejamento societario

Sucessao patrimonial
para a segunda gerag&o
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tendo seu capital fechado: seus relatérios
anuais, por exemplo, obedecem as re-
gras do padrio global GRI, que ajudam
a identificar os impactos das operagdes
sobre o meio ambiente, economia e so-
ciedade civil.

Em 2011, a evolugao chegou as ques-
toes societarias. Com o falecimento de
Carlos Vieira em 2002, um modelo so-
cietdrio havia sido feito em nome de
Garrote, sua esposa, sogra e cunhado.
“Vimos que, na falta de um ou de outro,
o negdcio precisaria ter continuidade da
melhor forma possivel. Até 2014, fize-
mos varias mudangas para nos organi-
zar como S/A, criar holdings familiares
e separar os bens da familia dos ativos
do negdcio’, lembra Garrote.

Com as questdes diretamente relacio-
nadas ao negdcio ja equalizadas, ainda era
preciso cuidar da sucessao. “Antigamente
na familia a gente ndo podia nem falar
em alguém morrer, mas isso ¢ natural da
vida. Precisamos quebrar muitas resistén-
cias para podermos falar na questdo su-
cessoria. Para mim, como empreendedor
que carregou o bastdo por muito tempo,
era um tema dificil’; afirma.

Contar com uma consultoria externa
nos ultimos anos ajudou, na visio de Gar-
rote, a facilitar esse processo. “E alguém
de fora da familia, que fala com a gente
de forma equilibrada e imparcial. Isso
tem ajudado cada um de nds a entender
seu papel e sua responsabilidade para a
perenidade do negécio”, diz.

UM PROCESSO QUE

NAO TERMINA

Hoje em um momento de transi¢io de
geragoes, inclusive na diregdo, com exe-
cutivos que estdo na empresa ha décadas,
a SSA prepara seus proximos passos. “A
nova geragao tera a responsabilidade de
organizar a gera¢do seguinte, é algo que
ndo vai terminar nunca e vai ficar cada
vez mais complexo. Por isso, a formagio

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA GARROTE

Comité Estratégico

da terceira geragdo precisa ser pensada
desde a escola para que meus sete netos
possam dar continuidade ao negdcio da
familia”, avalia.

A formagio da terceira geragio se-
gue o exemplo do que aconteceu com
a segunda. Nesta tltima década, como
uma espécie de exercicio societario, os
filhos de José Garrote administraram
conjuntamente uma fazenda, de forma
independente da empresa. “Foi uma
otima experiéncia para trabalharmos
melhor juntos”, comenta Hugo. Outro
passo importante foi o questionamento,
em 2016, sobre o projeto de vida de cada
membro da segunda geracdo. Foi o que
levou Hugo a fazer um MBA no exterior
e as familias de Ana Flavia e Ana Clau-
dia a também viver nos Estados Unidos
por algum tempo.

Tudo isso gerou um novo padréio de
didlogo e de exigéncia para os familiares
que vem sendo replicado na formacéo da
terceira gerac¢do. Foi criado um modelo
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Comité de Negdcios

de remuneragdo para a produgio das
fazendas, de forma que cada nucleo da
segunda geragdo possa ter a liberdade de
educar seus filhos dentro do padréo de
exigéncia do nucleo e também da familia.
“E uma forma que encontramos de ter
uma renda exclusiva para o desenvolvi-
mento dos netos”, comenta Garrote. A ex-
pectativa é que, com o passar dos anos,
a terceira geragdo possa se desenvolver
sem depender dos recursos financeiros
do negdcio principal.

Para José Garrote, a separagdo entre
familia e negdcio é essencial para a per-
petuacdo de ambos. A eventualidade de
abrir o capital da SSA no futuro, caso seja
do interesse da familia, faz com que seja
ainda mais importante fortalecer os lagos
entre os membros das vdrias geragdes. “O
dinheiro nio cresce porque ele quer, e sim
porque fazemos as coisas direito. Uma fa-
milia forte cria negdcios fortes e, por isso,
ja estamos cuidando do desenvolvimento
da proxima gera¢do’, explica.

Sao Salvador
Allmentos.

Uma historia de sucesso. 2

fﬁv » pr?l

. Mais de 360 mil aves abatidas por dia.
« Mais de 25.000 clientes.

« Mais de 90.000 entregas mensais.

« Mais de 7.500 colaboradores.

« Exportacdo para 66 paises.

e 6 escritorios comerciais no Brasil.
« Presente em 8 estados brasileiros
e no Distrito Federal.
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Um porto

seguro

No grupo japonés Tsuneishi, da familia
empresaria Kambara, governanga familiar
baseada em relagdes proximas traz
longevidade aos negdcios

formacgdo e o desenvolvi-
mento de familias empresa-
rias no Japdo sdo uma parte
fundamental da forma de se
fazer negdcios naquele pais. A ponto de
serem consideradas um impedimento
a livre concorréncia: logo apos a Se-
gunda Guerra Mundial, os americanos
reescreveram a constituigdo japonesa
e incluiram cldusulas para impedir a
existéncia dos zaibatsu, grandes con-
glomerados industriais e financeiros
que se tornaram verdadeiros centros

de poder econdémico durante os 100
anos anteriores.

No poés-guerra, esse modelo foi
substituido pelos keiretsu, formados
por familias empresarias que estrutu-
ravam parcerias muito estreitas com
seus fornecedores e, muitas vezes,
adotavam o que mais tarde se chamou,
no Ocidente, de integragao vertical: o
controle de diversos estagios da cadeia
de distribui¢do por uma empresa como
forma de ganhar competitividade.

Algumas empresas adotaram esse

modelo ainda no periodo dos zaibatsu
e, até hoje, prosperam com dezenas de
negdcios relacionados e uma forte pre-
senca familiar na gestdo operacional e
estratégica. E o que acontece no Tsu-
neishi Group, fundado em 1903 como
uma empresa de transportes maritimos
e que, mais tarde, ganharia bracos de
construgdo naval, engenharia, hospi-
talidade e servigos de energia.

Controlado totalmente pela familia
Kambara, por meio da holding THC, o
grupo Tsuneishi passou a crescer mais
rapidamente na ultima década, quan-
do a familia estabeleceu as diretrizes
para um modelo mais sinérgico em
todas as suas operagdes. “Até entdo,
as empresas do grupo agiam de forma
independente. Com a cria¢do da hol-
ding, ganhamos sinergias, expandimos
nossa capacidade financeira e amplia-
mos as possibilidades de carreira para
nossos colaboradores, que passaram a
ter uma visao de grupo, e ndo de em-
presas isoladas”, conta Minako Kam-
bara Suematsu, primeira representante
da quarta geragdo no Conselho de Ad-
ministracdo da holding e membro do
Conselho Familiar.

Esse processo contribuiu para a
chegada de Hirotatsu Kambara, tam-
bém membro da quarta geragéo, a lide-
ran¢a da familia empresdria. “Foi um
processo de quase dez anos para que
ele adquirisse, em uma das empresas
do grupo, a experiéncia necessaria
para assumir a presidéncia da holding’,
comenta Minako.

De acordo com ela, o processo
sucessorio tem ocorrido com equili-
brio entre programas de preparacgio e
etapas cumpridas na gestdo, também
valorizando os relacionamentos e a
transmissdo dos valores familiares.
“Isso traz alguns desafios no que se
refere a comunicagio, mas tem funcio-
nado em uma visdo de longo prazo. Ja
estamos envolvendo a quinta geragio
para que, nesta proxima década, ela
comece a assumir mais responsabili-
dades”, completa.

No grupo japonés Tsuneishi,
sucessao acontece com equilibrio
entre programas de preparagao e

transmissao de valores familiares

familia empresaria Kambara

ALMA DE NAVEGADOR

2011

1903

Em quase 120 anos, o grupo Tsuneishi abragou vérios desafios e
saiu de cada um deles ainda mais forte. Se tornou um dos grupos
japoneses mais relevantes em seu setor e mantém presentes
valores que vém de sua fundagdo, como o desenvolvimento das
comunidades locais. Nascido no setor de transporte de cargas
maritimas quando Katsukaro Kambara comprou trés navios para
comegar seu negaécio, o grupo Tsuneishi avangou aos poucos para
outros segmentos. Em 1917, surgiam as Docas Shiohama, préximo
de Hiroshima, para construir os navios de transporte do grupo. Hoje,

o grupo tem uma forte presenga nos segmentos de transporte,
construgao naval, energia, hotelaria e reciclagem.
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Estabelecida a Tsuneishi
Holding Corporation (THC) para da quarta geragao,
organizar todas as frentes de se torna diretora
negécio da familia empresaria da THC, até 2018
na forma de um grupo

2014

Minako Suematsu,

Holding estabelece um fundo Hirotatsu Kambara,
de P&D para identificar
oportunidades de inovagao familiar, se
nos setores maritimo e de
energia renovavel do Grupo

da quarta geragao

torna presidente

2016

THC e Tsuneishi Business
Services Corporation,
outra empresa do grupo,
se fundem, simplificando a
estrutura de governanga

Criag&o da Tsuneishi
Capital para investir em
novos negocios em outros
segmentos de mercado

Preparagao da quinta geragéo
para suas responsabilidades
na perspectiva da continuidade
da familia nos papeis de
governanga e gestao
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Sementes
para o futuro

Com processos e regras claras entre 0s
socios, industria do agronegdcio prepara o
terreno para as proximas geracoes

abricio Simées é CEO da Ubyfol,
fabricante de nutri¢iao vegetal e
fertilizantes. Aos 36 anos, ele
tem quase a mesma idade da
companhia que dirige. Entre suas memo-
rias de infancia, estdo as brincadeiras por
entre as pilhas de sacos de adubo.
Graduado, entrou para a area téc-
nica em 2007. Alguns dos profissionais
que conheceu nas convengdes, quando
tinha 14 anos, passaram a ser seus lide-
rados quando ele assumiu o comando da
Ubyfol em 2010. “Essas amizades até hoje
sdo muito profundas. Apesar do elevado

nivel de profissionalizagao, o impacto das
relagdes humanas ainda é muito forte no
processo de tomada de decisdo na em-
presa’, observa.

Classicamente, Fabricio seria mem-
bro da segunda gera¢do. Mas, devido ao
contexto, ele se considera uma espécie de
“geracdo 1,5”. A descri¢do que ele mesmo
se dd4, no entanto, tem muito mais a ver
com as mediagdes que precisou fazer no
convivio com os socios da primeira gera-
¢do e com o desafio de preparar o terreno
para a continuidade.

Em sua histdria societaria, a Ubyfol

passou por algumas reconfiguragdes até
tornar-se familiar, com trés sdcios: Olce,
detentor de 50% das a¢des; e seus tios
Lécio e Olnei, com 25% do capital cada.
Quando Fabricio iniciou sua trajetdria
profissional, o didlogo entre os socios
era praticamente inexistente. “Havia um
conflito histérico entre o meu pai, Olce, e
Olnei. Eles nao se falavam, nem frequen-
tavam o mesmo ambiente, e a empresa
acabava se polarizando. Quando era pre-
ciso tomar uma decisdo, meu pai queria
um caminho e o sécio dele queria outro.
O Lécio ficava na mediagdo entre eles, en-
quanto eu fazia a media¢do com o corpo
executivo’, conta Fabricio. As decisdes
empresariais sofriam os efeitos dessas
relacdes e Fabricio foi aprofundando suas
percepgoes a respeito das personalidades
de cada um, buscando a pacificacgéo.
Como pano de fundo, Fabricio ainda
sentia a pressao para nio se transformar
em mais um exemplo de membro de se-
gunda geragdo que quebra a empresa.
“Vocé tem que se reinventar o tempo
todo, seja no contexto societario, exe-
cutivo ou familiar, para lidar com todas
essas expectativas’, diz, apesar de reco-
nhecer que os sdcios confiavam tanto na

sua competéncia quanto no seu carater.
Fato que é confirmado pelo sécio Lécio
Silva, atual presidente do Conselho de
Administracdo: “A chegada do Fabricio
foi uma oxigenacgio para a empresa. Ele
comegou a trazer executivos de alto nivel
do mercado para c&’, afirma.

Em 2015, Fabricio estava mais madu-

ro e confiante em sua equipe de gestio,
tragcando planos estratégicos desafiado-
res para propor aos socios. Tinha clare-
za de que, para garantir a continuidade,
precisaria pacificar a relagdo dos socios,
dar passos na diregdo da estruturagdo
societdria e de uma governanga forte. O
projeto trazia uma mudanga de paradig-

Familia reunida e trabalho
estruturado para definir papéis na
sociedade e na gestao do negocio

ma: a passagem dos socios para fungdes
estratégicas. Pela veia empreendedora da
primeira geragdo, desapegar dos papéis
antigos exigia um esforgo significativo.
“Tirar a caneta é muito dificil, porque
tudo passava pela maos deles: pagamen-
tos, relatdrios, reunides. Em alguns mo-
mentos, eles agiam como se ainda fossem
diretores. Foi um processo, muitas vezes,
até de queda de bra¢o’, relembra Fabricio.
A primeira gera¢do tem um grande mé-
rito neste processo, pois reconhece que
trouxe a empresa até aqui e que, para ter
continuidade, ¢ preciso que cada membro
da nova geragdo encontre e desempenhe
seu papel como sécio ou executivo, po-
rém com um objetivo comum.

O executivo revela a percepgdo de
que, sem um trabalho estruturado, o
projeto ndo seria sustentavel. “O projeto
foi muito importante, porque ensinou os
papéis de sécio e conselheiro, mostrando
as boas préticas e os exemplos tanto de
empresas familiares de sucesso quanto
das que ndo obtiveram sucesso’, diz.

familia empresaria Ubyfol

UM CASO DE FAMILIA

1985

A histéria da Ubyfol comega com um carro. Em 1984, Olce Simdes
recebe um Voyage como premiagado das vendas que efetuara na
empresa em que trabalhava, em Uberaba (MG). Com a esposa
grévida do terceiro filho, decide vender o veiculo e fundar a Ubyfol.
O tio, Lécio Silva, entra na sociedade, que chega a ter seis integrantes:
trés mineiros e trés paulistas. Com diferengas de visdes, o trio mineiro
compra a parte paulista. Outras modificagdes acontecem até que, em
2001, com a entrada de Olnei, irmao de Lécio, a Ubyfol passa a ser uma

empresa familiar. Nos anos 1990, apds periodos criticos, a empresa se
recupera e passa a internacionalizar sua marca. Na década de 2010,
intensifica sua profissionalizagdo e comega a estruturar sua governanga.
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2012
Modernizagao
do parque
industrial

2015

Inicio do projeto de
governanga, com
retomada do didlogo
entre os s6cios

2016
Formacéao dos familiares
para o papel de sécios e
projetos de vida individuais

Inauguragdo da

nova fabrica

2017
Certificado ISO 9001:2015

2018

Assinatura do acordo de acionistas
Mudanga de limitada para S.A.
Constituigdo de holdings familiares

Publicagdo do primeiro relatdrio anual

35 anos de fundagao

2021

Desenvolvimento do projeto da segunda geragao

Estruturagéo do Conselho de Administragao

Abertura de transportadora prépria

Estabelecimento de regras de entrada da segunda geragao

2025

Ciclo de
crescimento
de 25% ao
ano desde
2020

Construcdo de nova planta industrial
Finalizagao do protocolo familiar

Implantagdo do Conselho sociofamiliar
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Esse trabalho, segundo Fabricio, des-
pertou o interesse dos sdcios em apro-
fundarem no tema. “Eles foram a Sao
Paulo ver boas praticas. Tivemos uma
imersio na Jacto e a familia Nishimura
nos recebeu de uma forma muito espe-
cial. Isso foi abrindo a cabeca dos sdcios,
até que pudessem assinar o acordo de
acionistas e estabelecer as bases de uma
boa governanga’, conta.

A abertura para o dialogo entre os s6-
cios possibilitou a assinatura do acordo
de acionistas, traduzindo o alinhamento
entre eles, e evitou um risco que afetaria o
patrimoénio a partir de um acontecimento
inesperado. Em margo de 2019, um més
apds o documento ser aprovado na Junta
Comercial, o s6cio Olnei faleceu em um
acidente automobilistico. “Ele ndo tinha
filhos, mas tem um espdlio de aproxi-
madamente 40 pessoas. Caso nao tivés-
semos feito o planejamento patrimonial,
seriam 40 pessoas diretamente envolvidas
no inventario, com multiplos interesses”,
conta. Na visdo de Fabricio, ter os cami-
nhos tracados, independentemente das
circunstancias, ¢ um dos grandes trunfos
de se ter um acordo. “Ele prevé regras de
compra e de venda, critérios de preferén-
cia e critérios de sucessdo, inclusive com
metodologias para estipular quanto vale
o negdcio para cada parte”

PAGINA VIRADA

Com o acordo de acionistas concluido, o
executivo familiar tem a impressdo de que
fechou um livro, embora existam outras
histérias a serem escritas. “Na sequéncia,
a partir de 2020, o desafio passa a ser da
segunda gerac¢do’, diz. Olce tem trés fi-
lhos. Tatiane é formada em Direito e en-
trou para a drea financeira da empresa em
2016. Fabio, o irmao do meio, é cirurgido
e definiu que vai desempenhar o papel de
sécio, e Fabricio, engenheiro agronomo,
¢ 0 CEO da Ubyfol. No ntcleo de Lécio,
também com trés filhos, Willian estuda

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA UBYFOL

Holding Holding Holding
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Conselho S6cio Familiar
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Assembléia de Acionistas

Uby Agroquimica S. A.

Conselho de Administracao

Diretor-P

residente

Administrativo

e Financeiro

Agronomia, Ana faz Administra¢ao de
Empresas e Wallyson se prepara para en-
trar na faculdade. “Todos tém inten¢io de
participar do dia a dia da empresa. Se isso
ocorrer, eu vou ficar muito satisfeito. Mas
aqui é na base da meritocracia. Eles pre-
cisam se preparar para estar a altura das
fungoes”, diz Lécio, presidente do Con-
selho de Administragdo, reafirmando o
compromisso com a exceléncia.

Outros temas a serem finalizados sdo
o protocolo familiar, a montagem de um
conselho sociofamiliar, o programa de
formacio de socios e o desenvolvimen-
to de um family office. “E importante
investir tempo nisso. A empresa estd
indo muito bem e nds ndo podemos
negligenciar o aspecto familiar. Ele tem
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Marketing jControladoria

Operacoes e

planejamento

de acompanhar a velocidade da compa-
nhia”, avalia o CEO.

Atuando como uma familia empre-
saria forte, a Ubyfol publicou o primeiro
Relatorio Bianual 2017-2018. Um dife-
rencial que se traduz em transparéncia
no relacionamento com todas as partes
interessadas. Para os proximos anos, a
criagdo de uma fundagéo estd no horizon-
te da companhia. “A empresa sempre foi
consciente de seu papel social e promove
uma série de acdes. E possivel pensar em
uma Fundagido Ubyfol. Estamos vivendo
a era da sustentabilidade e as empresas,
cada vez mais, tém de olhar o lado social
e ambiental’, diz Lécio.

Como se vé, preparar o terreno faz
parte da missdo da Ubyfol.

PRODUTIVIDADE, QUALIDADE
E TECNOLOGIA. FOLIARES
COMO VOCE NUNCA VIU.

UBYFOL LANCA ESTACAO DE PESQUISA.

Para a Ubyfol, inovagao e pesquisa
se tornaram muito mais que investi-
mentos: sdo a base da nossa atuagao e
a garantia de resultados diferenciados
no campo. O lancamento da Estagao
de Pesquisa em conjunto com a Fazu
(F- ldades Associadas de Uberaba)

s

€ um importante passo nessa direc3o.
Uma area experimental dentro de um
espago de pesquisa e conhecimento vai
permitir a Ubyfol um aprofundamento
técnico avangado, e nortear a busca pelos
maiores resultados em nutricdo vegetal
do mercado.

UBYFOL

Exceléncia em Nutricao Vegetal

www.ubyfol.com

000
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DS
ME
Vabanca

Uniao

construida
tijolo por tijolo

Familia Valenca supera questoes
familiares e ja trabalha para envolver

netos na sociedade

histéria da familia Valenga

¢, acima de tudo, uma histé-

ria de unido. O falecimento

de sua esposa fez com que o

empreendedor Ivani Valenga decidisse

vender seus negdcios para se dedicar

a cuidar dos cinco filhos. No final dos

anos 90, chegou a hora de voltar. A se-

gunda geracdo, ja socia dele nos negé-
cios e com voz desde o inicio.

Ivana, uma das filhas, sugeriu levar a

varejista de moveis Tok&Stok para Bra-
silia, onde moravam. Os donos da marca
gostaram da ideia, com uma condigéo:
que a loja fosse aberta em um shopping
center. A familia decidiu, entdo, cons-
truir o shopping! Em um terreno da
familia, nascia, em 2000, o CasaPark,
primeiro centro de compras voltado a
design e decoragio da Capital Federal.
“No fundo, tivemos muita sorte,
pois deu tudo muito certo mesmo co-

mecando sem conhecimento especifico
de shopping centers. J4 come¢amos to-
cando um negdcio enorme”, conta Ma-
ria Thereza (Teté), a filha mais nova. Em
2005, quando o empreendimento passou
por uma expansio, dobrou o niumero de
lojas e passou a contar com salas de cine-
ma, surgiu um grande desafio: a familia
havia vendido um prédio comercial para
terminar a obra. O dinheiro foi coloca-
do no Banco Santos e, trés dias depois,
o banco entrou em intervencéo. “Foi
quando vimos que havia uma grande
falta de comunicacdo entre a gente, es-
pecialmente em assuntos muito sérios.
Isso gerou brigas, discussoes e uma falta
de confianca que atrapalhou muito a re-
lagdo familiar”, lembra Teté.

Em uma dessas discussdes, por si-
nal, a irma do meio, Isabella, se indispds
com o pai e saiu da empresa. Se formou
em arquitetura e permaneceria na so-
ciedade, servindo hoje como uma voz
externa em questdes ligadas a sociedade.
A situagdo entre os s6cios s comegou a
ser definida em 2012. “Tinhamos muitas
divergéncias. Achavamos que estdvamos
bem resolvidos, mas hoje vejo que era
uma confusdo’, diz.

A SEGUNDA GERACAO

ASSUME O LEME

Decidiram iniciar o didlogo societario,
e varias frentes comegaram a ser tra-
balhadas, criando uma prética coleti-
va. Em 2013, o filho mais velho, Ivan,
tinha sido colocado em uma posigdo
superior a dos irmaos na hierarquia,
o que gerou desconforto para ele mes-
mo. Depois de debates sobre a con-
tinuidade da sociedade, foi instituido
um Conselho da Familia, um 6rgao de
governang¢a com reunides semanais
das quais todos participavam. Apesar
do nome, o Conselho de Familia teve
um carater tanto societario quanto de
gestdo. Um dos principais objetivos
foi melhorar o dialogo, aprimorando
a comunicagao e formalizagdo das de-
cisdes entre os irmaos.

O Conselho de Familia foi uma
grande evolugdo na governanga, pois
formalizou a tomada de decisoes. Se até
entdo muita coisa era concentrada nas
maos de Ivan, a partir dai as decisdes
passaram a ser tomadas por maioria.

Em uma ac¢éo que reflete a decisao
de aparar arestas e pavimentar o su-
cesso futuro, os irmaos também se dis-

Segunda geragdo da familia
empresaria Valenca mantém
a unido e se antecipa aos
futuros desafios do negécio

puseram a fazer uma terapia familiar.
Logo as sessdes se tornaram o espago
para equacionar os aspectos de rela-
cionamento, o que ajudou a separar os
temas da familia dos temas da empresa.

Quando as discussdes familiares
foram resolvidas, o patriarca Iva-

ni decidiu se afastar do dia a dia do
negécio. “Hoje ele é comunicado das
grandes decisdes, mas nds é que toca-
mos a operac¢io’, diz Teté. Ela, depois
de vender em 2016 o restaurante Téte a
Tete, que ainda hoje esta no shopping,
ficou um ano na drea comercial e hoje

2011
Reunites
estabelecendo
o didlogo
societario entre
0s irmaos

2013
Constituicao
do Conselho
de Familia

2016

Venda do restaurante Téte a Téte Café.
Maria Thereza (Teté) concentra suas
atividades na administragdo do shopping.

20 anos do Casa Park 2025
25 anos do Casa Park

familia empresaria Valenca

UM SHOPPING DE FAMILIA
2000

Desenvolvido e administrado pela Valenga Empreendimentos e
Participagdes, o CasaPark Shopping nasceu em 2000 com o
desejo da familia Valenga em levar a Tok&Stok, uma das marcas
lideres no varejo de maveis, para a Capital Federal. A varejista
aceitou, desde que estivesse em um shopping, e a familia empreséria
decidiu construir e operar o shopping, mesmo sem experiéncia no
setor. Localizado no ParkSul, hoje uma das regides mais valorizadas
de Brasilia, o CasaPark é referéncia no segmento de mdveis de
design para residéncias e escritérios. Com 21 mil m2 de Area Bruta
Locével (ABL), o CasaPark recebe 250 mil pessoas por més e é um
centro gastrondmico, cultural e de varejo na cidade.

Governanga familiar é sedimentada,
com definicao de protocolos

2012 2015

Tem inicio o Projeto de expansao do
desenvolvimento da shopping, ja aprovado e
governanga familiar com recursos disponiveis,
¢ adiado em virtude do
cendrio macroeconémico

2019
Doacdo da totalidade das cotas

do patriarca Ivani Valenga para os
filhos, completando o planejamento
da sucessao patrimonial para a
segunda geragdo

Revisao das regras para participagao da
terceira geragdo na gestdo e na governanga

Revisdo do protocolo familiar
Inicio da terapia familiar
entre os irmaos Valenga
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¢ diretora administrativo-financeira
do CasaPark. O irmao mais velho,
Ivan, é presidente e diretor comercial,
enquanto Iran ¢ superintendente, Iva-
na é a diretora de marketing, e Isabela,
arquiteta, continua participando das
reunidées como sécia.

A separagio entre sociedade e fa-
milia teve um novo capitulo em 2019,
quando Ivani doou suas cotas na so-
ciedade para os filhos, com a anu-
éncia de sua segunda esposa, Lucia.
“Essa foi a cereja do bolo na questdo
sucessoria, e ele fez porque achou im-
portante fazer, sem desgaste. Hoje ele
brinca que é o Gnico que ficou sem
nada’, conta Teté.

O SHOPPING QUE

E UMA FAMILIA

Com as arestas aparadas, a familia de-
dicou toda sua atencdo ao CasaPark.
E os proprios lojistas sentiram a dife-
renga, especialmente nos momentos
em que a economia brasileira parou de
ventar a favor. Em 2018, um ano muito
complicado para o varejo, com muitos
lojistas em dificuldade e consumido-
res arredios, a administragdo do Ca-
saPark realizou uma grande pesquisa
para reforgar o direcionamento estra-
tégico do shopping. “Vimos que os
clientes gostavam do CasaPark como
ele ¢ hoje: um shopping de casa e de-
coragdo com entretenimento na medi-
da certa, tranquilidade e gastronomia
localizada nos restaurantes. Isso nos
acalmou e ajudou no caminho para o
futuro”, conta.

“Como o CasaPark ¢ nosso nego-
cio principal e estamos aqui todo dia,
nossa relacdo com os lojistas é muito
proxima. Eles também nos percebem
muito presentes e veem que somos mui-
to unidos. O feedback é super positivo,
inclusive para o papai, quando passa
por aqui’, diz Teté.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA VALENCA

@@

Conselho de Familia

E A NOVA GERACAO?

A terceira geragdo tera desafios diferen-
tes dos que seus pais enfrentaram, isso
¢ certo. Apesar de ter a premissa, no
passado, que os netos do fundador néo
fariam parte da gestéo, ja houve pelo
menos uma abertura: Ana Carolina, fi-
lha de Ivana, com 29 anos, trabalha com
a mae no marketing do shopping. Na
terceira geracdo sdo 15 netos, a maioria
com mais de 18 anos, estd chegando a
hora de formalizar as regras de entrada
na gestdo e na governanga, o que deve
acontecer nos proéximos anos.

Por enquanto, a decisdo sobre a
participagdo da terceira geragdo no
dia a dia do negécio vem sendo feita
de forma individual. “O Ivan diz que
nédo gostaria que seu filho mais novo,
hoje com 15 anos, trabalhe com a gente,
enquanto as filhas mais velhas ja defi-
niram que ndo virdo. Minhas criancas
ainda sdo pequenas e terdo mais de dez
anos para ter idade de pensar no as-
sunto. Os outros irmdos também nao
trabalham com a perspectivas de que
os filhos venham para o shopping, mas
pode ser que isso mude e, por isso, é
um ponto que precisa ser definido com
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Imobiliaria

regras claras”, analisa Teté.

Para a familia Valenc¢a, o futuro
ainda precisa ser escrito. “Falamos
pouco de futuro hoje em dia, é ver-
dade”, admite. O que se sabe, por en-
quanto, é que ndo existe interesse em
abrir outro shopping ou desenvolver
negdcios paralelos. Até mesmo por
estarem diretamente envolvidos na
gestdo, os irmaos pensam em como
tornar o CasaPark ainda mais im-
portante no varejo de Brasilia (DF)
nos préoximos anos. “Temos vontade
de colocar escolas e escritérios aqui
no terreno, dando novas vocagdes e
trazendo um novo publico para nosso
entorno. Mas sem pressa: temos uma
localiza¢do 6tima e um terreno exce-
lente”, comenta Teté.

O que é certo é que a unido da fa-
milia, mantida arduamente nas tltimas
duas décadas, é um valor a ser preser-
vado com a nova geragio. “Sempre es-
tivemos muito juntos e queremos que
nossos filhos crescam com essa mesma
orientacdo. Sabemos o quanto bata-
lhamos para estar aqui e valorizamos
muito o fato de sermos uma familia
empresaria’, completa.

sabe aquela mesa que
te faz reunir os amigos?

@ casapark

casapark

quando sua casa muda vocé muda

A
E

Valenga

casapark.com.br

AU RTUrRGrg
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VETNIU

Receitade
uma campea

Abalada por uma tragédia familiar,
Vetnil soube reencontrar os caminhos
para crescer e vislumbra novos
horizontes para a nova geragao

a familia Ribeiro, proprietaria
da Vetnil, uma das maiores
fabricantes de medicamentos
e suplementos para uso vete-
rindrio do Brasil, uma conversa sobre a
evolugdo da empresa é, necessariamente,
uma historia de superacéo. A esposa Vera
precisou assumir a diregdo do negdcio as
pressas com o falecimento do fundador,
Jodo Carlos, em um acidente aéreo em
2008. Esse foi um enorme divisor de
dguas ndo apenas na vida de Vera, mas
também para os filhos Giuliana e Bruno.

“Néo tivemos o menor planejamen-
to”, conta Vera, hoje presidente da em-
presa, sediada em Louveira (SP). “Nos
vimos nessa situac¢io, foi o que a vida
nos proporcionou. Precisamos lutar
muito para fazer acontecer. A unido da
familia foi muito importante para que
superassemos aquele momento’, diz.

O primeiro grande problema foi
uma disputa judicial: cerca de seis
meses antes, a Vetnil havia incorpo-
rado uma empresa e o dono dessa
empresa passou a ter 30% das agoes.

“Uma cldusula no contrato abria mar-
gem para que ele assumisse a Vetnil.
Vi que poderiamos perder tudo o que
haviamos construido até ali”, diz Vera.
Com muita garra e ajuda especializa-
da, a situagdo foi resolvida.

Nesses turbulentos tempos, o apoio
da equipe que estava na Vetnil foi es-
sencial. “Dois diretores estdo com a
gente desde aquela época e eles nos
ajudaram a manter e reerguer a em-
presa’, lembra Giuliana. Foi preciso
confiar muito nas pessoas para fazer
acontecer. “Isso acabou dando for¢a
para o negd6cio, pois passamos a ter
um time que é muito aguerrido’, conta.

Mesmo antes de entrar na empresa,
em 2010, Giuliana j4 se via trabalhando
la. “Meu pai meio que impunha que a
gente participasse. Nas férias, ia traba-
lhar quase todo dia na empresa, desde
crian¢a. Entdo era natural pensar que
no futuro viria para c&’, diz. Hoje, ela é
responsavel pela comunicagio interna.

Com Bruno, a situagio era diferen-
te: na época com 20 anos, ele ja estava
na empresa ha dois anos e mesmo antes
de entrar no negdcio ja acompanhava
de perto os passos do pai. “Eu ja estava

meio encaminhado, fazia Administra-
¢do de Empresas e via a Vetnil como
um caminho natural para mim”, afir-
ma o hoje vice-presidente da empresa.
Para ele, a passagem de bastdo do pai
para a mae, da forma como ocorreu,
fez com que todos amadurecessem.
“Precisamos acelerar um processo
que talvez pudesse ter ocorrido mais
tranquilamente”, entende.

Com um estilo de administragio
bem horizontal, a Vetnil avancou. “Mi-
nha mae néo tinha o perfil tradicional
de CEO, e sim uma lideranc¢a mais no
pessoal. Isso foi muito importante para
que todo mundo se unisse e definiu
a cultura da empresa”, diz Giuliana.
Com o crescimento na ultima década,
mae e filhos formalizaram a unido em
torno da empresa se tornando sécios
do negécio. “Estamos no processo de
defini¢ao da governanga, pois sabemos
que é necessdrio’, afirma Bruno.

No momento, os trés estdo fazen-
do a transi¢do para seus papeis de go-
vernanga, passando a ocupar assen-
tos no Conselho de Administracgao.
Essa medida d4 um novo horizonte
para a empresa e a familia. “Com um

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA RIBEIRO

Reuniio de Sdcios

Conselho de

Administraciao

Comité Executivo

Diretoria
Técnica

Diretoria
Operagoes

Diretoria
Comercial

Conselho, continuamos participando
do negdcio sem atuar no dia a dia da
operagao. S6 chegamos a esse enten-
dimento depois de dois anos amadu-
recendo a ideia. Fomos mergulhados
na situacdo de tocarmos o negdcio e
ndo tivemos a op¢do de escolher. No

Diretoria
Marketing
Diretoria
Adm/Financeira
Diretoria
Compras

futuro, poderemos ter essa possibili-

dade”, completa Giuliana.
Implantado em 2020, o Conselho
de Administra¢do ja prevé a inclusio
de membros independentes e é consi-
derada uma peca-chave na governanca
da Vetnil e no futuro da sociedade.

familia empresaria Ribeiro 2007 2017 2019 2024
SAI’JDE MADE IN BRAZIL Falecimento do fundador, Jodo Carlos Ribeiro, em um acidente Inicio do exercicio Inicio do 30 anos
aéreo. Vera, sua esposa, assume a diregcdo da empresa societdrio e planejamento da Vetnil

governanga da
familia empreséria

estratégico e

Bruno Ribeiro, da segunda geragao, ja atuava na L -
reunides de sécios

empresa e ganhou mais responsabilidades

1994

Nascida do sonho de produzir no Brasil produtos veterindrios de
gualidade a pregos competitivos, a Vetnil foi idealizada em
Louveira (SP) pelo médico veterindrio Dr. Jodo Carlos Ribeiro.
Com base em pesquisas na area de nutrigdo para equinos, até
entdo inédita no Brasil, a empresa se tornou lider no segmento. 2018 :

A partir de 1998, avangou no mercado PET e, em 2000, entrou no Giuliana Ribeiro, irma de Bruno, passa a atuar na Debgtes SObV? PFOJetOS
mercado de animais de produgao, como bovinos, ovinos, caprinos, empresa, no departamento de Marketing de vida dos sdcios e
suinos e aves. Mesmo depois do falecimento de JoZo Carlos em um 10 anos da gest&o
acidente aéreo, a Vetnil continuou a crescer, liderada pela esposa do compartilhada
fundador, Vera. Atualmente, a empresa tem atuagdo marcante na

América Latina, Africa e no mundo arabe.

Criag3o do Conselho de
Administragdo e mudanga de papeis
dos sdcios para a governanga
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Do cha

as cidades
do futuro

Com mais de 365 anos de histdria, familia
Yamada continua fiel aos valores do
fundador, unindo arte, tecnologia e beleza

ara quem vive no Brasil, em-

presas com mais de 200 anos

de vida sdo quase impensa-

veis. Em outros lugares do
mundo, porém, a histéria se mede em
séculos. Em 1652, o Japdo tinha uma
das sociedades mais desenvolvidas do
mundo. Arte e cultura desempenhavam
um papel muito importante em um pais
marcado pelos senhores feudais e a éti-
ca dos samurais.

Nessa época, Sohen Yamada, aos
26 anos, concluiu sua formagéo para se
tornar um artista da milenar cerimonia
do ché. Apontado como lider da ceri-
monia para a familia Ogasawara de se-
nhores feudais, foi incumbido de edu-
car os guerreiros samurais. Uma missao
que sua familia cumpriu, unindo arte,
beleza e ensino, por sete geragdes.

Em 1890, Torajiro Yamada, mem-
bro da oitava geracdo que falava inglés

e francés, e tinha a ambigéo de se tornar
um homem de negdcios internacional,
migrou para o Império Otomano, onde
atuou como diretor de arte para o sul-
tdo local por 26 anos. Esse periodo da-
ria a toda a familia um mindset global
e influenciaria o rumo dos negécios
até hoje.

A décima geracgdo da familia esta-
beleceu a escola Sohen, especializada
na cerimoénia do cha. O atual patriarca,
Nagamitsu, da 112 gerag¢do, foi indica-
do como lider aos 21 anos, ainda estu-
dante universitario. “Hoje somos uma
pequena familia empresdria, com um
Conselho de Administragao formado
por trés pessoas e uma Fundagdo que
tem a posse e cuida de nosso legado”,
conta Rie Yamada, vice-presidente do
Conselho e esposa de Nagamitsu.

Tendo passado sua infincia em Bei-
rute e a adolescéncia em Viena, Rie é
uma cidada do mundo. Antes de fazer
parte da familia Yamada, trabalhou
como jornalista na Alemanha e no Ja-
péo. Hoje, além de sua atuagdo no Con-
selho de Administra¢do da Fundagéao
Sohen Yamada, tem uma atuag¢io sélida
na area de educagio, tanto na Prefeitura

de Kamakura quanto na Escola Brité-
nica de Téquio.

Essa visdo global contribuiu para
o desenvolvimento do Urban Cabin
Institute, uma iniciativa de Nagamitsu
que acontece paralelamente a Funda-
¢do, com um objetivo ambicioso: criar
pessoas criativas, visiondarias, com sen-
so artistico, para desenvolver melhores
cidades no Japdo. A ideia é que o suces-
so das cidades tem como base muitas
pequenas empresas e muitos cidaddos
altamente qualificados. A interac¢do de
pessoas de diferentes campos oferece
a possibilidade de uma nova forma de
pensar e a criagdo de uma nova sabe-
doria, que estimula a inovagéo.

Essa visdo se alinha com o valor
histérico da familia. “Temos um senso
do que é belo, que vem sendo transmi-
tido geragdo a geragdo. Nasceu com a
cerimoénia do chd, mas vai muito além,
pensando novos negécios e o futuro da
nossa sociedade”, finaliza Rie.

Familia Yamada:

atuagdo que respeita a historia e
visdo que pensa novos negocios e
o futuro da sociedade

familia empresaria Yamada

HISTORIA TRICENTENARIA

1652

Em 1652, Sohen Yamada se tornou, aos 26 anos, especialista na
cerimoénia do cha. Ele comegou a trabalhar com a familia
Ogasawara de senhores feudais, uma missao que durou sete
geragdes. Durante a Restauragao Meiji, no século XIX, Torajiro
Yamada, da 82 geragao, se estabeleceu no Império Otomano e foi

diretor de arte do sultdo por 26 anos. A décima geragdo familiar
estabeleceu a escola Sohen de cerimdnia de chd em Kamakura, antiga
cidade samurai. Nagamitsu Yamada, da 112 geragao, foi indicado como
lider da familia aos 21 anos, com o falecimento de seu pai. Como
Mestre, ele estabeleceu o Urban Cabin Institute, uma escola de artes
focada em projetos de inteligéncia para a Era Digital, em 2014.
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2014

Criag&o do Urban
Cabin Institute

2015

Mudanga do nome

da empresa para
Yamada Family Co Ltd

Fortalecer o legado com uma
visdo global e influenciar o
desenvolvimento dos individuos,
relagdes, sistemas de trabalho
e sistemas urbanos
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ZDA"™®

nutrindo o prazer da vida

Uma doce
ornada

Estrutura robusta de governanca da a
/D Alimentos a confianca de equilibrar
as demandas de curto prazo com a visao
de futuro da familia e do negdcio

ma jornada que comegou com

a observagdo do que acontecia

com outras familias empresa-

rias na regido de Marilia (SP):

quem desenvolvia sua governanga tendia
a prosperar, quem nao o fazia ia ficando
para tras. Foi a partir dai que Paulo Sergio
Zaparolli Dedemo, fundador da ZD Ali-
mentos, viu o caminho que deveria seguir.
Mesmo com uma familia pequena, for-
mada por marido, esposa e trés filhos, ha
mais de 15 anos os Dedemo desenvolvem
sua governanga, um passo de cada vez.

“Nunca paramos, e vamos sempre avan-
¢ando. Conforme crescemos, vamos perce-
bendo que precisamos de uma governanga
cada vez mais sélida’, comenta Paulo.

O pontapé inicial aconteceu em 2004,
quando Paulo era o presidente da empre-
sa e os filhos Eloizi e Stenio atuavam na
gestdo. “Aqui na regido existem varios
casos de sucesso, como a Jacto e a Ma-
rilan, com familias bem maiores e mais
complexas que a nossa. E meu pai sempre
teve a visdo de garantir a perenidade do
negdcio. Se o fundador nao tem esse des-

prendimento e néo entende que o negdcio
nao sera dele para sempre, a governanga
néo evolui’, afirma Eloizi.

Jd em 2005, a familia formalizava um
Conselho de Administragdo, com um
conselheiro independente, além de cons-
truir o acordo societdrio e o protocolo de
familia. Em 2008, a entdo Bel Alimentos,
ja que a mudanga para ZD Alimentos s6
viria acontecer em 2015, se tornaria uma
S.A. “Entendemos que uma S.A. é mais
transparente e que nosso caminho natu-
ral seria nos afastarmos do dia a dia do
negocio em algum momento’, diz Paulo.

IDAS E VINDAS

Isso ainda estd longe de acontecer, mas
¢ um norte a ser seguido. E nido é um
processo que acontece em linha reta. Em
2015, por exemplo, Paulo e os filhos deci-
diram se afastar da gestdo, permanecendo
no Conselho de Administragéo e criando
um Conselho de Familia. “A gente nao
conseguia dar foco para todas as deman-
das. Entdo decidimos abrir mao da ges-
tao direta e passamos para o CA. Foi um
momento importante, em que tivemos
tranquilidade para buscar profissionais
qualificados no mercado e dar novo im-

pulso aos negécios’, avalia Eloizi.

Entre 2015 e 2017, o Conselho de Fa-
milia contribuiu para envolver os conjuges
da segunda geragéo, enquanto no Conse-
lho de Acionistas os irméos e os pais plane-
javam o futuro. “Foi um periodo de enten-
der os gaps como familia, fazer os ajustes
e melhorar o relacionamento entre nds”,
diz ela. “Isso ndo é importante somente
agora: se quisermos que nossos filhos te-
nham senso de pertencimento, precisamos
envolver todo mundo’”.

Com a pandemia, Eloizi e o irmio
Stenio decidiram voltar temporariamente
a gestdo. “O presidente da ZD Alimen-
tos esta envolvido em um novo negdcio
que estamos desenvolvendo e vimos que
o momento atual ndo exige estratégia, e
sim um olhar emergencial no curto prazo.
Para garantir o alinhamento com o que
vemos para o futuro, optamos por voltar
a0 negocio por enquanto’, justifica Eloizi.

“O trabalho de governanga permitiu
que Eloizi e Stenio se atualizassem, forta-
lecessem suas formagdes. Neste momen-
to, é hora de tocar o dia a dia. Em cada
momento, vamos vendo como podemos
evoluir para garantir a perenidade do ne-
gocio e da familia’, completa Paulo.

Familia Dedemo: evolugao
constante para garantir a

perpetuidade familiar e do negécio

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA DEDEMO

Conselho de Acionistas/Familias

Conselho de Administra¢ao

Vice-presidente

de Mercado

Vice-presidente
de Operacoes

familia empresaria Dedemo ANTES DE 2010 2016

DO P]":': DE MOLEQUE PARA O MUNDO Inicio do trabalho de governanga, criagao do Membros da familia passam para
Conselho de Administragdo, com um conselheiro o Conselho de Administragéo,

independente e transformagao em S/A deixando a gestdo para executivos

1976 - familars

A ZD Alimentos nasceu em Marilia (SP) como Bel Alimentos,
nome dado como uma homenagem do fundador, Paulo Sergio
Zaparolli Dedemo, a sua esposa Isabel. Iniciando com doces
a base de amendoim, como pés-de-moleque, ao longo do
tempo a empresa se especializou em candy bars e se tornou 2015 2019

uma referéncia no mercado de doces, snacks e l4cteos. Mudanga de nome de Bel Alimentos Inicio de trabalho Evolugéo do Conselho de Administragao,
Hoje com quatro marcas (Bel, Hércules, Ailiram e Diatt), para ZD Alimentos de alinhamento fortalecer a governanga Familiar e
a ZD Alimentos estd presente em todo o Brasil e exporta _d0§ PFOJQtOS societaria e aproximar a terceira geragdo
para mais de 20 paises. Sua esséncia familiar se transmite para |nd|V|Fjua|s e

o cuidado com a qualidade dos produtos e a atengdo dada ao coletivos

relacionamento com o cliente.

Stenio e Eloizi, da segunda geragéo,
voltam, interinamente, para a gestao
do negdcio devido a pandemia e
reestruturagdo dos negdcios

1 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Criagéo do Conselho de Acionistas, com os
membros da familia, Paulo Sergio Dedemo (fitho)
e Sra. Isabel e revisdo do protocolo familiar
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o | wholft

Aqui o espeto
é de ferro

Familia empresaria hoft, criadora da
primeira consultoria especializada em
transicdo de geragfes do mundo, aplica em
sua propria realidade os principios que prega

o completar 45 anos, a hoft

consolida sua atuagdo, ao

mesmo tempo em que con-

vive com alguns dos desafios

que ajuda a solucionar em outras fami-

lias empresarias. Com um planejamento

bem tragado, e também se adaptando as

mudangas das circunstancias, a principal

consultoria em familias empresarias do

pais conclui sua primeira transicdo gera-
cional e encara o futuro com otimismo.

“Em 2005 fizemos um planejamento

para os dez anos seguintes, e o plano con-

templava a transi¢do de geragoes. Foi um
passo muito importante. Somos consulto-
res, e mesmo assim buscamos orientagdo
externa’, lembra Wagner Luiz Teixeira, s6-
cio da hoft. Quem orquestrou o processo,
entrando em aspectos visiveis e invisiveis,
e assessorou os socios, foi a CT1, conduzida
por Victor Pinedo e Francisco Loschiavo.
A visao estratégica, para os 10 anos seguin-
tes contemplava, além da transicéo gradual
de fungdes e das participages societarias,
agdes importantes para consolidar um
pensamento nacional sobre o tema, como

o Prémio Familia Empresdria e a revista
Geragoes, que nasceram em 2010.

O DESENHO DA SUCESSAO

Do planejamento nasceram diferentes
frentes de trabalho, além do desafio de
implantar como habito um processo de-
cisorio coletivo, a formaliza¢éo das deci-
soes e uma hierarquia bem clara de papeis
e responsabilidades.

Pensar na sucessdo do fundador,
Renato Bernhoeft, ndo implicou apenas
em desenhar a sucessdo das cotas, mas
também em consolidar a separa¢io en-
tre familia e sociedade. “Esse ¢ um valor
que sempre vivi com minha esposa, ja
que sempre trabalhamos em negdcios
diferentes, e que nossos cinco filhos co-
nheciam’, conta Renato.

Com a presenca de Renata, sua quarta
filha, desde 1995 atuando como consul-
tora; Wagner, um executivo ndo familiar
vindo do mercado; e Edio Passos, consul-
tor que atuava com Renato ja ha bastante
tempo, estava claro que a continuidade se-
ria uma composigdo de sdcios familiares e
nao familiares. O destino, porém, nunca
é tio previsivel como nos planos: a socie-
dade se torna ainda mais familiar quando

Wagner, Renata e Renato: sucessdo bem planejada, mas flexivel para lidar com imprevistos

Renata e Wagner se casam em 2005.

Nesse mesmo ano a hoft foi reconhe-
cida, por uma pesquisa académica global,
como a primeira consultoria focada em
empresas familiares do mundo. “Chega-
mos nesse periodo a uma formatagdo em
que a Renata, o Wagner, Edio e eu éramos
0s socios e desenhamos o futuro do ne-
gocio’, lembra o fundador.

Para assumir as novas fungdes, Re-
nata, Edio e Wagner passam a fazer mais

palestras, escrever artigos e escrever li-
vros em conjunto. Um grande desafio, foi
consolidar o método de trabalho, regis-
trando a abordagem ja bem sucedida, em
novos formatos que tivessem como base
as mesmas crengas e valores. Além do pa-
pel de consultores, Wagner foi eleito pelo
Conselho de Sécios, como Diretor Geral,
e Renata passou a Lider de contetido, en-
volvendo pesquisa e desenvolvimento. “O
mercado era ainda mais carente de refe-

réncias e de contetido de qualidade. Nos
propusemos, como um time, a imprimir
nossa marca, afirma Renata.

Uma das diretrizes foi buscar uma
identidade que fosse além da personali-
dade do fundador. Foi entdo que a entdo
Bernhoeft Consultoria ganhou um novo
nome, hoft, mantendo seu DNA. O de-
senho da sucessdo passava também pela
mudanga de papel do fundador. Passo a
passo, Renato deixou as fung¢des executi-
vas e se tornou presidente do Conselho de
Sécios. Passou a se dedicar ao tema da lon-
gevidade, essencial ndo somente para ele,
mas para todos os fundadores. “Estamos
vivendo cada vez mais e, com isso, familias
podem se ver presas na armadilha de ter
um fundador ativamente na gestao limi-
tando o crescimento das novas geracdes.
Para sair desse ciclo, o fundador precisa ter
um propdsito que seja dissociado do ne-
gocio. Assim como a empresa precisa ter
vida prépria, o fundador também tem que
ganhar independéncia’, analisa Renato.

CURVAS NO CAMINHO

O plano de sucesséo tragado, a ser conclui-
do em 2015, teve uma grande mudanga
de rumo. Edio Passos teve de se afastar

familia empresaria hoft

EM PROL DAS FAMILIAS

hoft langa a Revista Geragdes, dedicada as familias empresérias

1975

Renato Bernhoeft, atuando em uma consultoria de gestao,
percebeu que o atendimento dado as empresas familiares
era similar as demais, sem levar em conta questdes ligadas a

12 edigao do Prémio Familia Empresaria no Brasil

Langamento do livro “Familia Empresaria de A a Z"

2015
Parceria com a FAAP para o
desenvolvimento de projetos de educagao

Langamento da biografia de Renato
Bernhoeft, fundador da hoft

Comemoracéo de 40 anos hoft

2019 2021
Parceria LLangamento do programa de educagdo online
com a Maio

Consultoria

Langamento do livro “Préximas
Geragdes", dedicado a contar
histdrias de sucessado na perspectiva
dos sucessores

Planejamento
da sucessao e
continuidade

sociedade e ao patrimdnio familiar. Desta constatagao nasceu a
empresa, em Curitiba (PR), fruto do empreendedorismo de Renato
em parceria com um saécio, de Belo Horizonte. Em 1978, Renato
mudou para Sao Paulo, teve sdcios ao longo do tempo, e a hoft se
consolidou como uma lideranga no pensamento nacional sobre
familias empresérias. Sua filha Renata, e seu marido Wagner

sd0 socios e gestores desde 2000, e a transigéo para a segunda
geragdo, trabalhada desde 2005, se consolidou em 2020.

2011 2013 2017 2018 2025
Consolidagdo | Parceria com Fernando Andraus, que Parceria com a Zozi para Langamento Concluséo da
das parcerias viria a se tornar Maio Consultoria estruturagdo do projeto de do programa transicdo societaria
institucionais com resgate de histdrias de familias infantil - “Valores
Vaini Governanga, da familia
Tozzini & Freire empresaria”
advogados

Langamento do livro
infantil contando a
histdria das familias
empresarias premiadas
de 2010 a 2020

A hoft atua como membro
do comité de contetdo do
Summit mundial do FBN

Parceria com a People
Assets consultoria
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por questdes de satide e faleceu em 2011.
O choque poderia ter tido grandes conse-
quéncias para a empresa, caso as bases da
sucessdo ndo tivessem sido estabelecidas.
“Nessa época, Renata e eu ja estdvamos
comprando as cotas do Renato e na se-
quéncia comprariamos do Edio, como
parte do plano de sucessdo. Do ponto de
vista societario, o que fizemos foi adquirir
todas as cotas do Edio e adiar a compra do
Renato’, comenta Wagner. Dessa forma, o
negdcio foi impactado pela perda de um
dos socios, mas a sociedade encontrou o
caminho da continuidade.

Em 2020 se consolidou o planejamen-
to da sucessao e continuidade iniciado em
2005, considerando que Renato perma-
necera no Conselho de Sécios, e como
usufrutuario vitalicio. “Foi uma mudanga
tranquila, pois o Renato estava prepara-
do, todos sabiamos que precisava ser feito
e as regras estavam definidas’, diz Renata.

Atendendo aproximadamente 25 fa-
milias empresdrias por ano, cada proje-
to envolve pelo menos um dos sdcios, e
todos sdo debatidos metodologicamente,
més a més. Um diferencial da hoft esta
justamente em atuar onde os sistemas de
uma empresa familiar se sobrepdem, or-
ganizando as distintas frentes de trabalho
e instancias adequadas para os assuntos

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA
FAMILIA EMPRESARIA HOFT

Socio
Usufrutuario

Conselho de Socios

Diretor Geral

de familia, patrimonio e empresa. Com
a consciéncia de que cada caso ¢ tnico,
o objetivo é cultivar o espirito e as pra-
ticas que desenvolverdo uma verdadeira
familia empresaria. Para isso, também
desenvolve parcerias com consultorias
associadas para atuagdo em pontos es-
pecificos, dentro de uma metodologia
multidisciplinar. Sdo relacdes de longo
prazo, cultivadas com alinhamento de
valores, muito didlogo e confian¢a mutua.

Algumas das inovagoes baseadas nesse
conhecimento compartilhado, envolvem o

REVISTA GERACOES // ANO 11 // NUMEROQ 11

projeto resgate da histéria, feito sob medi-
da para cada familia; o programa infantil,
com base nos valores da familia empresa-
ria; e o desenvolvimento da governanca
corporativa e sucessao executiva.

Hoje a hoft conta novamente com
quatro sécios. Além de Renata, Wagner e
Renato, Juliana Fuchs Zanfolin juntou-se
ao grupo, em 2007. Com atuagao na drea
administrativa desde 2002, passou logo a
liderar a gestdo de projetos de consultoria
e educacao.

Para Wagner, a propria trajetéria mos-
tra aquilo que a hoft insiste em sempre re-
cordar para todas as familias empresarias,
quase como um mantra: aimportancia de
ter um bom planejamento. “Ao planejar,
vocé pode ter alternativas de corre¢do de
rumo. Quando nao se planeja, é muito
mais dificil discutir alternativas, especial-
mente no calor de um momento impor-
tante, como o falecimento de um sdcio.
Quando se pensa na perenidade da socie-
dade e da gestdo, é essencial estar a frente
dos acontecimentos’, conclui.

As consultoras Danyelle e Monica
e os socios Wagner, Renata e Juliana: time
enxuto para projetos personalizados

O que mais podemos
fazer por nossos filhos?

Ajudar a tornar o mundo mais sustentavel?
E o seu portfélio também?

[ _

CONSENSO

3 UBS

Para algumas questoes da vida, vocé nao esta sozinho.
Juntos podemos encontrar uma resposta.

As estratégias de investimento sustentaveis visam incorporar fatores ambientais, sociais e de governanca (ESG — Environmental, Social, and Governance)
no processo de investimento e na construcdo de portfolios. Os retornos das carteiras que consistem principalmente em investimentos sustentaveis
podem ser menores ou maiores do que as carteiras com fatores de ESG e as oportunidades de investimentos disponiveis para essas carteiras também
podem divergir. Como uma empresa que presta servicos de gestao de patrimonio aos clientes, a UBS Consenso Investimentos Ltda. é registrada perante
a Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM) como administrador de carteiras na categoria gestor de recursos. © UBS 2020. Todos os direitos reservados.



FAMILIA:
CORACAO
adotamos a cor vermelha,

representando o coragao, a chama

da vida, os lagos, relagdes.e

emogdes que conectam este
i ﬁrupo; também é uma cor que nos

\ traz energia, vibragdo e amor

CONTINUIDADE:
PERSEVERANCA

adota'nr_\_os a cor verde, que
simboliza a perseveranca,
equilibrio e crescimento;
também uma cor que
estimula a renovacao,
plenitude e a confianga

EMPRESA:

ESTRUTURA

adotamos a cor azul, que simboliza
a estrutura, estabilidade
e o intelecto; uma cor associada
a consciéncia, serenidade,
busca da sabedoria e
. » do conhecimento

desde 1975 construindo a continuidade

oy ||| mhoft

bernhoeft & teixeira - transicao de geragdes
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