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PARA COMECAR

Programas de educagcao para S

familias empresarias P A C 0 N -I-I N U I D A D E

seminario de formacao para socios e herdeiros
“o que todo socio precisa saber”

e caminhando, temos a sensagao de que as coisas vao bem. Um dos
grandes objetivos do nosso trabalho, e desta publicacdo, é mostrar as
familias empresarias a importancia da continuidade de suas empresas. Nao
apenas para elas, mas para a comunidade onde estdo inseridas e para o

contetido / pais.
desafios na transicdo de geracoes e alternativas para supera-los;
principais aspectos de um protocolo societéario;
estruturas de governanca: visivel e invisivel;
projetos de vida e educacao continua para o papel de socio;
apresentacao de uma familia empresaria e suas licbes de implantagao pratica.

Sempre que encontramos uma empresa familiar na sexta, sétima geragao,

o que é
programa com as bases da transicao de geracdes, governanca, sucessao e continuidade.

J& comentamos em edicdes anteriores o quanto as empresas familiares
s&0 importantes para a economia. E por isso que incentivamos o preparo
dos familiares para manté-las e fazé-las prosperar. Para isso é preciso que
acreditem na continuidade e trabalhem para isso.

Nesta edicdo da Revista Geragdes trazemos alguns exemplos de como familias
empresarias vém se organizando e assegurando a continuidade de suas em-
presas e a contribuicdo das distintas geracdes. Na secdo Familia, mostramos o

curso de governanca para familias empresarias

7 P AT ”
fundamentos para eficacia de estrutura de governanca Wagner quanto os agregados e a preservacdo de valores do fundador podem ser im-
o que é Teixeira portantes nesse processo. Contamos a histéria de Sara Hughes, esposa de um

programa destinado a preparar sécios e herdeiros para atuarem nos distintos niveis é sécio e diretor-geral da o liielalies o (GHLEe LAy GUE Res 12 S18 epeinds € el
da governanca das empresas familiares héft bernhoeft & teixeira - familia. E também Alessandra Nishimura, da terceira geracdo dos herdeiros do

transi¢do de geracoes Grupo Jacto, nos conta como sua familia vem transmitindo, geracdo a geracéo,
conteudo os valores que seu avo adotou para criar a empresa.

estagios de evolucao da governanca visivel e invisivel;

aspectos legais da governanca e as responsabilidades dos conselheiros;

economia e finangas: 0s aspectos relevantes para a atuacéo do conselheiro;

a estratégia empresarial e as diretrizes relevantes para o conselho;

funcionamento de conselnos em diferentes estagios com depoimentos e casos praticos.

Na secdo Patrimonio, destaque para experiéncia da Centauro, que nos mostra
como se constréi uma relagdo de confianca entre sécios ndo familiares. E na
secao Empresa, podemos ver os herdeiros do Grupo Zema se organizando como
familia empreséria e dando novos rumos aos negocios, garantindo sua continui-
dade em novas dareas de atuacéo.

encontro de familias empresérias Por fim, na secdo Continuidade, conhecemos a familia Carvajal, que ha sete ge-
“troca de experiéncias como fonte de inspiragéo” racoes estd a frente do Grupo Carvajal, uma das maiores empresas da Colémbia.

Luis Felipe Carvajal, membro da quarta geragao, apresenta a familia organizada
desafios reais, historias reais ao longo dos anos, construindo a continuidade da companhia e sua expansao.
® com enfogue inovador, 0 encontro visa proporcionar o intercambio de experiéncias e a

exposicao de casos reais na transicao de geracdes, protagonistas da vida empresarial, Em cada uma das experiéncias contadas aqui, percebemos que organizar-

que aprendemos a admirar. -se em um modelo estruturado de atuacdo nao é simples. Exige comunicagédo,

informa(;(")es: mudancas culturais e muito, muito trabalho. Talvez pudéssemos construir uma

equacao matematica: (R+E).T = CC, no qual os relacionamentos (R) somados’a

11 5182-1855 Comentarios & sugestdes estrutura‘(E) sao dois fgtores que, multiplicado§ E)elo traballho (T), \{i(_)_,fé's.ultar

relacionadas & revista poderao em crescimento e continuidade (CC). Nesta edicdo da Revista ngragoes, mos-

www.hoft.com ser enviados para tramos mais alguns motivos para vocé acreditar que este _gsfo'r'&_;o vale a pena,
hoft@hoft.com revistageracoes@hoft.com e traz resultados positivos.

Boa leitural e
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Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do sistema

familiar, suas origens, a importancia das histérias, a diversidade dos

relacionamentos, os aspectos de realizacao pessoal e projetos de \ ‘
vida, os desafios na formacao das futuras geracoes e transmissao de

. Valoreselegado. ©0 © 0 0 0 0 00 0000000000000 0000000000000000000o0
-

Foca os desafios do relacionamento societéario e as estruturas
gue o sustentam, protocolos, acordos, aspectos juridicos
relevantes, definicdo de visao e missao da sociedade, sistema
de informacdes para sdécios e familiares, anélise financeira para PATRIM[’-‘JNIO
a gestao estruturada do patriménio, decisbes de investimento e
a estrutura para a educacao SOCIEtaria. e e e e e e e e e e e e e 00 cocooooccccococooe
. Engloba acdes, experiéncias e conceitos que sustentam a
' Iéncia empresarial, o desenvolvimento do negécio, sucessao
*-.Ja-: L;QQ exceler . C e ¢
executiva, gestdo estratégica, estrutura organizacional e EMPRESA
’ gOVernangaCOrpOratiVa. ® © O & 0 0 0 0 0 0 0 0 O O O O O O O O O O O O O 0O O O O O O 0O 0 0 0 0
H Trata da relacao da familia empresaria com o patriménio,
o desenvolvimento do negécio, estruturas de governanca =

e o planejamento dirigido aos processos de sucessao e CONTlNUIDADE

Contlnuidade. © © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00
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"0/ PARAREFLETR por Fabio Barros

“Eu ndo queria fazer telecomunicagdes, o que eu “O que se faz nas horas de trabalho, "Existem varias maneiras de aprenderas coisas,

queria era servir as comunidades.” determina o que temos. O que se faz nas aque|a que nos marca de modo mais profundo e

Alexandrino Garcia, fundador do Grupo Algar horas de lazer, determina o gue somos. duradouro é sempre a da observacdo do gesto do
George Eastman, fundador da Kodak outro, do exemplo do qual somos testemunhas e

cujo significado reconhecemos visceralmente.”

Caca Diegues, cineasta

“Se queres ter boa fama, nao deixe que
o sol te pegue na cama.”

Antonio Ermirio de Moraes, empresario e presidente do
onselho de Administracdo do grupo Votorantim

“Nao fui treinado para ser
complicado. Aprendi na vida
que a maioria dos problemas
mais complexos tem solugdes
simples.”

"0 besouro nao voaria se tivesse 4 Sl
1A 1 1 3 - ex-ministro do besenvolvimento,
;g?;céegrglgrgﬁ[asgaa ,Ilnadequagao Industria e Comércio e ex-

presidente da Febraban
Edson Mororé Moura, fundador da
Baterias Moura

“Os filhos sdo melhores que os pais. E
uma coisa que nos parece 6bvia quando
somos filhos, mas da qual comecamos a

e) impossivel s exjste duvidar quando nos tornamos pais.”

_‘_:,’3_‘_ no dicionario dos tolos.” Max Gehringer, escritor e palestrante

Jodo Carlos Martins, maestro

.

£
-

“Tudo que sei como

“Desenvolvi o perfil centralizador por dois motivos: primeiro, empreendedor, aprendi no
por causa do tamanho da empresa, que era pequena. Depois, balcao das nossas lojas.”
porque era muito exigente e queria controlar tudo. Com o Alberto Carneiro, fundador
tempo, veio o dilema: ou aprendia a delegar poderes para a da Casa do Pdo de Queijo

empresa crescer, ou nao delegava e perdia a saude.”

Alair Martins, fundador do Grupo Martins



Intocaveis (2011)
Intouchables

Baseada em fatos reais, a comédia dramatica francesa
conta a histéria de amizade entre Phillipe (Francois
Cluzet), um rico aristocrata tetraplégico, e o jovem
negro e pobre Driss (Omar Sy). O filme surpreende
o telespectador ao mostrar os desafios da relacdo com
o diferente — dentro da familia, entre Phillipe e sua
filha — e abordar o tema diversidade, de classe social,
de raca e de geracgoes. E recomendével para reflexdo
sobre as possibilidades que temos de aprender com
as diferencas.

e, i, Py Orperey

Primeire Que Disse
i - - Umg rcm'm-:lmah:r:-r.!lr
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O primeiro que disse (2010)
Mine Vaganti

Tommaso (Riccardo Scamarcio) € um aspirante a
escritor que pertence a tradicional familia Cantone,
proprietaria de uma fabrica de massas no sul da Italia.
Quando ele esta prestes a contar para os parentes so-
bre sua homossexualidade, o irmao mais velho anun-
cia que também € homossexual, obrigando Tommaso
a esconder sua revelacdo e ainda assumir a fabrica da
famflia. O filme mostra de uma forma divertida como
a falta do didlogo e a dificuldade em aceitar as diferen-
cas podem influenciar, negativamente, a continuidade
dentro de uma empresa familiar.

David Viscott
Liberdade
fmocional

Deixando o Passado Para Viver 0 Presente

Liberdade Emocional: Deixando o
passado para viver o presente
(David Viscott)

Editora Summus

O escritor David Viscott aborda nesta obra literaria as
formas de se desprender das cargas emocionais do
passado que impedem uma pessoa de ter uma vida
afetiva plena e feliz. De uma forma leve, o livro pro-
porciona uma leitura reflexiva, que acaba sendo uma
ferramenta de autoconhecimento e de percepgao de
herangas emocionais.
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por Isadora Ferreira e Luiza Albuquerque

Governanca Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias

(Adriana Andrade e José Paschoal
Rossetti)

Editora Atlas

Por meio de uma pesquisa com conceitos precisos e
proposicoes inovadoras, os autores Adriana Andrade
e José Paschoal Rossetti fazem uma andlise de variados
aspectos da governanga corporativa em ambito global.
O livro mostra as bases conceituais e histéricas do sur-
gimento da governanga, além de sua importancia para
a continuidade dos negécios.
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. / FAMILIA / Relacoes '.. O que acontece muitas vezes é . por Fabio Barros
* ‘ gue a familia comeca a despejar s

regras sobre o agregado e & quanto a familia en-

O mito do
Agregado

ara Hughes sabe o que é ser agregada a uma
familia empreséria. Casada ha quase 18 anos com um
dos membros da segunda geragado da familia Trecenti,
essa norte-americana é membro do Conselho de Ad-
ministracdo do Grupo Lwart e foi uma das responsa-
veis pelo desenvolvimento de praticas que estabelecem
como os agregados devem ser (bem) tratados pelo gru-

po.

Ela lembra que a familia tem atualmente 32 adultos,
entre 81 e 22 anos, e que trés dos agregados — ela
incluida — ja trabalharam na empresa. “Hoje somos
dois no Conselho de Administracdo, mas nao foi facil.
Quando entrei na familia, assumi o papel de fazer essas
perguntas e mostrar que isto era necessario”, diz.

ALGUMAS VEZES VISTOS COM
DESCONFIANCA PELAS FAMILIAS
EMPRESARIAS, 0S AGREGADOS SA0
PECAS IMPORTANTES EM SUA FORMACAO
E, MUITAS VEZES, FUNDAMENTAIS PARA
A CONTINUIDADE

Lidar com os agregados &, na verdade, essencial e inevi-
tavel: os membros da familia irdo casar e seus conjuges
serdo os responsaveis pela continuidade na educacdo
dos herdeiros das préximas geracoes. Para Sara, eles
representam oxigénio novo, pensamentos e questiona-
mentos diferentes para a familia.

“Estamos nos organizando cada vez mais para receber
os agregados”, explica ela. No caso da Lwart, isso se
faz mostrando a histéria da familia e da empresa e dei-
xando claras as responsabilidades e obrigacdes para as
quais eles terdo que se preparar. Sara destaca que, a
medida que a familia organiza sua histéria — com viséo,
missao e valores —, fica muito mais facil mostrar isso
para os outros.

do Grupo Lwart

E ndo se trata apenas de contar a histdria, mas de de-
senvolver praticas de governanca que incluam os no-
vos membros. “Ha regras de acesso, de uso de bens
da familia e da empresa e todas devem ser passadas
ao agregado”, lembra. Mas Sara ressalta que isso deve
ser feito com calma, deixando claras as razoes para a
existéncia da governanca.

Todo esse cuidado se explica. Ao entrar para uma fami-
lia empresaria, o agregado devera abrir mao de algu-
mas individualidades pelo bem da coletividade e, para
isso, ele precisa entender as razdes. “O que acontece
muitas vezes é que a familia comeca a despejar regras
sobre 0 agregado e ele ndo entende o porqué de tudo
aquilo. Uma pessoa que nao tenha o legado da familia,
por exemplo, ndo vai entender a questdo dos dividen-
dos”, diz.

Por tudo isso, a reacdo do agregado vai depender do

Exemplo historico

Um dos melhores exemplos da contribuicdo que os
agregados podem dar para o sucesso de uma empre-
sa é o da Moét & Chandon. A companhia esta sediada
na cidade de Epernay, na Franca, e foi criada em 1743,
quando Claude Moét comecou a produzir vinhos na re-
gido de Champagne. A empresa sé comegou a produzir
0 espumante que a tornaria famosa 100 anos depois,
com a entrada de um agregado no negécio.

Desde a fundacdo, Claude Moét expandiu rapidamente
0s negocios e, no final do século XVIII, ja estava expor-
tando vinhos para toda a Europa e Estados Unidos. Seu

ele ndo entende o porqué de tudo
aquilo. Uma pessoa que nao tenha .
o legado da familia, por exemplo, .

— Sara Hughes, membro do  .°
Conselho de Administracao

tende seu legado e
seus beneficios. “Se ela

- : - R propria tiver dificuldade
nao vai entender a questao dos o de entender, fica dificil. Por
dividendos.” O ' '

° isso os valores devem ser pas-
o° sados de geracdo para geracao.

Se eles forem fortes, serd mais facil
receber os agregados”, afirma Sara.

Organizacao

Sara explica que, no Grupo Lwart, os agregados co-
megam a participar do fluxo de informacbes quando
sao casados. Isso permite dar informagdes homogéne-
as a todos, evitando expectativas distintas. Para isso ha
o Conselho de Familia, que conta com varios grupos
de trabalho (comités), nos quais os agregados podem
participar. Esses grupos definem os temas que serdo
debatidos pela familia.

Além disso, a Lwart tem trés mini assembleias de fami-
lia de um dia, realizadas anualmente, justamente para
falar da empresa e seus resultados. Ha, ainda, uma
grande assembleia anual de familia, realizada por trés
ou quatro dias, que tem o objetivo de integrar a fa-
milia, além dos treinamentos especificos: uns para os
membros que tém mais de 40 anos e outros para 0s
que possuem menos. Também é realizada uma reuniao
anual somente com os agregados. “Temos trabalha-
do muito, investindo em treinamentos que vao desde
como lidar com dinheiro, diferencas sociais, até as difi-
culdades do mundo moderno”, conclui. @

neto, Jean-Rémy Moét, levou a "Casa" para uma clientela
de elite como Thomas Jefferson e Napoledo Bonaparte.
O nome Chandon foi adicionado a companhia em 1832,
quando Jean-Rémy Moét planejou a sucessao, passando
metade da companhia a seu genro Pierre-Gabriel Chan-
don de Briailles e a outra parte a seu filho, Victor Moét.

Sob a nova marca, dez anos depois, a companhia lan-
cou sua primeira safra de champagne e, em 1921, pro-
duziu seu primeiro cuvée de prestigio sob a marca Don
Pérignon. Ndo por acaso, hoje a Moét & Chandon é
uma das marcas de luxo mais conhecidas do mundo,
com uma producao anual de 26 milhées de garrafas de
champagne.



FAMILIA

VALORES,

TRANSMITIDOS DE
PAIl PARA FILHO

transmissao de valores tem uma perspectiva ba

soal e se transmite muito mais pelo exemplo do que pelo
discurso. “Uma das grandes dificuldades que os pais en-
frentam hoje é como passar valores em um ambiente de
abundancia, como ensinar os filhos a se relacionar com o
dinheiro”, observa.
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Futuras Geracoes

Um dos maioreS'aes
das familias empie
e garantir que asi
futuras mantenia
sem ter que passe
mesmas experié

uténtica, para que as pessoas
, € preciso que eles sejam cla-
erteza que muitos netos tém
es e determinados em situacoes
ficada como valor, ainda que ela
da para as novas geracoes, que nao

ente das familias empresarias, Tatiana
Oes sociais se mostram como boas opor-
transmitir valores. Sio momentos em que a
familia faz algo junto. “E uma forma de mostrar atitudes e
realidades diferentes as novas geracoes, saindo do ambiente
empresarial. Nao deixa de ser uma forma de ampliar este
universo”, diz.

E vai ao encontro dos anseios da nova geracao, hoje em
busca de engajamento e transformacao da realidade social.
Tatiana lembra que as novas geracoes querem alinhar pro-
posito de vida e o trabalho. “Atualmente, ha propostas de
trabalho e realizacao social, que sao os negécios com causa,
que nada mais sdo que a busca de um sentido”, ressalta.

Essa busca de sentido nada mais é que vivéncia de valores. E
bom por um lado, mas por outro pode ser a causa do con-
flito entre geracdes, que ocorre quando esses valores sao
colocados de outra forma. As diferentes geracoes partem
da mesma premissa, mas tém modos de agir distintos. “Dai
a importancia de se conversar sobre os valores. E isso que
vai ajudar a familia a ver o que ha em comum, a identificar
o fio condutor que une suas iniciativas e sua alma. E ai que
as diferentes geracdes veem seus valores espelhados umas
nas outras”, diz.

Um bom exemplo de como valores podem ser transmiti-
dos, e absorvidos, é o da familia Nishimura, que comanda
a Jacto Maquinas Agricolas. A caminho da quarta geragao,
a familia tem como foco de muitas de suas atividades fazer
com que os membros mais novos conhegam a histéria de
Shunji Nishimura, fundador da companhia.

“Nos preocupamos em perpetuar nao apenas os valores,

66

por Fabio Barros

mas a histéria da familia”, diz Alessandra Nishimura, mem-
bro da terceira geracdo. Ela lembra que este processo foi
mais facil para os netos de Shunji, porque estes ouviam as
histérias diretamente do avé. “Pediamos que contasse a his-
téria dele para os netos”, lembra.

O conhecimento nao parou ai. Em 2012, fez-se o0 mesmo
com os cinco filhos de Shuniji: eles se reuniram com todos
os herdeiros para contar a histéria da familia. “Também re-
escrevemos nossa visio de dez em dez anos. E um trabalho
que nos envolve e serve para reforcar nossos valores”, con-
ta Alessandra.

A Ultima revisao foi feita em 2010 e, na época, os membros
do cla foram convidados a dizer quais eles acreditavam ser
os valores da empresa. “Descobrimos valores que nao es-
tavam em nosso foco. Hoje temos um cubo, com os dez
valores que norteiam a empresa e a familia”, diz, lembrando
que o cubo foi distribuido a todos os 50 membros.

Alessandra reconhece que as licoes deixadas pelo avo ainda
sao muito fortes e presentes na segunda geragao, como os
almocos de domingo, que retinem os Nishimura. “No fu-
turo, em algum momento, teremos que trabalhar a perpe-
tuacao de valores e do legado de maneira mais formal. Por
enquanto, nosso convivio é muito forte e sélido e isso ajuda
a transmitir valores”, conclui. )

66
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por Fabio Barros

~ / FAMILIA - / Projetos de Vida
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FAMILIA

Projetos de Vida

“Neste periodo, tive que aprender sobre o negbcio, que

“era novo para mim; sobre a cidade, que estava retomando
o crescimento. Tive que saber lidar com tudo isso”, lembra.
Isabel acredita que seu maior empenho foi entender o dia
a dia dos professores de educacio fisica e motiva-los para
aprender, entender e executar o que fosse necessario para
deixar os clientes mais satisfeitos.

Para Isabel; a melhor comparagao entre as duas realidades
esta na imprevisibilidade. “Na usina eu tinha a ISO 9000,
que me dizia- o que fazer. Na academia nao era assim.
Tive que aprender a trabalhar-com pessoas que possuiam
formacio diferente da minha”. -

Um-exemplo desse choque: com pouco mais de um ano
com-o negocio,. Isabel decidiu que:- era hora de definir
missao; visao e valores, em conjunto com-sua equipe. Nao
conseguiu. A-acdo exigiu amadurecimento-de todos até
que, no final do ano passado, ela-os reuniu novamente e
~ conseguiu realizaro trabalho. “Imaginei um planejamento,
~—mas o tempo para-entender um novo negécio e as pessoas
envolvidas é muito importahte":ressalta.
Mesmo com a academia; o DNA continuou fervilhando.
Em 2009, 1sabel abriu uma loja de roupas-em-um shopping
e,.em 2010, uma de méveis. “Estava tentando reproduzir
o ritmo de trabalho que eu tinha na usina; mas também
percebi 'que nao era bem-assim”; diz,-lembrando que em
2012 fechou o primeiro estabelecimento.,

Mas isso nao significa que seus planos_param por ai. “Acho ~

- -que minha vocacio ainda é agricola. Tenho um projeto
de voltar-para o-setor, mas-sem abrir mao dos outres
negécios:-E prazeroso construir alguma coisa, planejar um
novo negécio”, revela.” - q

‘.....-‘I.‘......_.'.‘O..".O‘..‘.........“.......“‘..“..0...‘ L]

e : = -Novo Rumo
instalacées e-atividades da Academia HCT
{Health_Club Total)-com o empreendimento,
Isabel Bellodi buscou noves-desafies,

tante-do ponto devista pessoal guanto

' profissional.

-
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4 uma maxima social que diz que, se fizermos o

mesmo para todos os filhos, estaremos sendo

justos. Sera? Justo é sinénimo de igual? Somos
diferentes uns dos outros e precisamos ser tratados como
tal, tanto na familia como na empresa familiar, pois ser justo
é contemplar as diferencas.

Pensemos na seguinte situacdo: um pai, fundador e
presidente da empresa familiar, tem dois filhos. Para ser
justo com eles, define que terdo igual poder de decisiao
sobre os negécios, como quando dava um caminhaozinho
azul para um e outro amarelo, mas igual, para o
irmao. Feita a distribuicao, o pai assume a
o papel de conselheiro e os filhos .o‘
dividem a lideranca dos negécios. o® °
..
Passam-se dois anos °®
da transferéncia e os o
resultados e perspectivas e
da empresa sao ruins; os
diretores nao sabem
a quem seguir; oS
funcionarios  estao
desmotivados; oS
irmaos mal se falam
e nao sabem como
salvar o patriménio
da familia e os primos,
que talvez  nunca A
cheguem a ser aterceira o
geracio nos negécios, A e

se evitam. A
[
..
Situagcoes assim sao frequentes, °.
o que nos faz perguntar: tera Ce,

sido aquele pai justo ao dividir tudo
igualmente? Talvez nao. Talvez um dos
filhos nao tenha se preparado tio bem quanto o

outro para assumir os negécios; talvez um deles preferisse
medicina; talvez um seja muito jovem; ou ainda o conjuge de
um deles seja um conselheiro equivocado; talvez eles nunca
tenham formado uma boa parceria antes ou dialogado para
tomar uma decisao.

Se ja nao trabalhavam bem juntos na presenca do fundador,
por que trabalhariam bem sem ele por perto? A vida nao
mudara por magia ou decreto, sé6 porque o fundador nao
esta mais presente na empresa. Por que tendemos a nao
abandonar a ideia de que o justo é o igual? Por que os
pais se sentem injustos e culpados quando oferecem algo
diferente a cada filho?

Essas sao questoes que merecem ser consideradas nos

Igualdade

17

por Rosely Gomes*

campos ético, moral e afetivo. Porém, sob qualquer
perspectiva, a solucdo — que nao seguira um cédigo aplicavel
a qualquer familia, nem tampouco sera eterna — vira quando
as pessoas envolvidas no encaminhamento destas questoes
puderem assumir que a decisao nao é simples, tanto para si
como para seus pais, irmaos e outros parentes.

As situacbes que emergem da dinamica dos vinculos
familiares, dos quais depende a permanéncia do legado do
fundador no tempo, tém de ser dialogadas no grupo familiar.
Sera por meio desse didlogo que as pessoas conseguirao
sair da oposicao para uma andlise que leve em

conta as verdadeiras aspiracoes, valores
e ., individuais e as demandas de cada um

®e o € do patriménio.
[ ]

e No entanto, o medo de
®, revelar sentimentos que
° ficaram por muito tempo
ocultos, combinado ao
medo de errar, leva a
injustica. Na pratica
clinica, observo
que ha pais que
prefeririamdaracada
filho segundo seu
perfil e capacidade
de contribuicao,
o mas optam  pela
e jgualdade. “Imagine a
o confusdo que eu criaria
° em minha familia!”, dizem.
(] 7 s
o Compreendo esta angustia,
o pois os filhos também tendem a
o’ nao aceitar tal diferenca — e também
nao foram educados para isso —, ainda
que se sintam fora de seu rumo. Afinal todos
seguem, inconscientemente, uma receita cultural
simplista, que “aparentemente” nao da trabalho.

Manifestar a familia qual é o lugar certo para si é um desafio
para grande parte das pessoas. Muitas barreiras tém
de ser vencidas, quem sabe com a ajuda de terceiros. E
dificil ser pai ou mae e lider de negécios, mas a vida sera
ainda mais dura se n3ao questionarmos nossas nogoes
de certo e errado, justo e injusto e igual e desigual. O
risco de optar pela igualdade, como padrao, podera
criar desigualdade. o

* Rosely Gomes é psicéloga, membro da Sociedade Brasileira de
Psicologia Analitica (SBPA) e filiada a International Association for

Analytical Psychology (IAAP).



@® /| PATRIVONIO  / Juridico

SEPARACAO TOTAL

POUCAS PESSOAS SABEM, MAS PELO
NOVO CODIGO CIVIL, CASAR NO REGIME
DE SEPARACAO TOTAL DE BENS NAO TIRA
DO CONJUGE A CONDICAO DE HERDEIRO

ela legislacao brasileira, hoje sao trés os regimes
Pde bens mais comuns adotados em casamentos:

a comunhao universal, na qual todos os bens
anteriores e posteriores a data do casamento sao comuns;
a comunhao parcial, quando todos os bens acumulados por
compra e venda depois da data do casamento sao comuns; e
a separacao total de bens, em que todos os bens anteriores
e posteriores a data do casamento sio de propriedade de
cada um.

A separacao total de bens é aquela em que os bens
adquiridos antes e depois do casamento vao sempre

pertencer a cada conjuge. Este tem sido o regime de bens
mais adotado consensualmente por casais que queiram ter
autonomia na administracao do patriménio individual.

No entanto, algumas sutis mudancas feitas no Cédigo Civil
que entrou em vigor em 2003 deram nova conotacio
ao regime, o que nem sempre é de conhecimento de
quem o adota. Um dos primeiros pontos levantados pela
advogada Flavia Andrade, da TozziniFreire Advogados, é
que o regime da separacio obrigatéria de bens devera ser
necessariamente adotado quando quaisquer dos cénjuges
seja maior de 70 anos, dentre outras hipéteses previstas

na lei, como no caso do divorciado que tenha pendente a
homologacao da partilha de bens do casamento anterior.

“Com excecao desses casos, o casal tem a liberdade de
escolher o regime de bens. Se nao houver escolha, vale
o regime-padrao, que é o de comunhao parcial de bens”,
explica. No caso de opcao pelo regime de separacao total
de bens, o casal deve elaborar um contrato em cartério
antes do casamento, explicitando seu desejo. E o chamado
pacto pré-nupcial, ou ante-nupcial.

Aqui, embora pouca gente pense nisso, é possivel haver
variacées. E a escritura publica que vai definir os limites da
separacao. “Por exemplo, o casal pode escolher separar
todos os bens, menos a casa onde mora. Por isso, é

importante que quem opte por esse regime

analise bem o pacto e tenha certezade que  ,.°° e

ele reflete o que se quer emrelagdgoao  .** -
patriménio do casal”, diz, lembrando ,**
que é importante ir fundo no que
o documento vai definir e de que

forma.

I

que adotam o regime: meacao é diferente de heranca.
Explicando: a meacdo é como os bens sao divididos no fim
do vinculo conjugal; ja a herancga se aplica no caso de morte
de um dos conjuges.

Novidades

De acordo com Flavia, o novo Cédigo Civil mudou diversos
itens relacionados a heranca. No caso da separacao total de
bens, ele prevé que o cénjuge, embora nao divida os bens
em vida, sera herdeiro. “Quando a lei fala que o cénjuge
concorrera com a heranca dos dependentes do outro, isso
quer dizer que ele sera herdeiro também no regime de
separacao total de bens”, afirma. Ou seja, o regime vale
para o caso de divércio em vida.

A advogada reforca que esta mudanca
., Ccomecou a repercutir nos tribunais e
e, ja ha acoes contestando o direito a

. heranca. “O resumo é: o conjuge

., € considerado herdeiro pela
% lei, mas ja ha jurisprudéncia
apontando o  contrario.
Dai a necessidade de se

Flavia também ressalta outro

ponto surgido no Cédigo de
2003 e que, em sua opiniao,
deve ficar bastante claro aos

T

|

,,”7”

‘ ': administrar a situacao e

. 8 planejar bem tudo isso, por
. exemplo, preparando o
testamento”, alerta.

‘ ‘ Ha o risco de o cdnjuge ser considerado
herdeiro. A  jurisprudéncia diz o
contrario. Dai a necessidade de se administrar
a situacdo e planejar bem tudo isso, por
exemplo, preparando o testamento.”

- Flavia Andrade, da TozziniFreire Advogados



Mas em que situacoes a separacao total de bens pode
originar uma disputa judicial? Flavia cita um exemplo: um
casal, o homem em seu segundo casamento. No primeiro
matrimonio ele teve trés filhos e, no segundo, assume a
separacao total de bens. Com o falecimento do marido, o
novo Caédigo Civil da a segunda esposa o direito a heranca,
junto com os filhos dele. Com isso, os bens serao divididos
em quatro partes. “Pelo antigo cédigo, toda a heranca iria
apenas para os trés filhos”, explica a advogada, lembrando
que, até 2003, o conjuge nao era herdeiro nos regimes de
separacao total de bens.

De acordo com Flavia, boa parte dos problemas relativos
as herangas surgiu com a mudancga da lei em 2003. Ela diz
que a maioria das pessoas nao sabe que seus conjuges tém
direito a heranca, e acabam surpreendidas porque a lei se
aplica mesmo aqueles que se casaram antes da mudanca
do Cédigo Civil, ja que esta se aplica na ocasiao do fato, ou
seja, no momento do falecimento.

“O Cédigo Civil anterior era de 1916, por isso esses
conceitos estavam muito arraigados. Além disso, a lei criou

eooccteooe,,
L]

diversas regras que sao de dificil interpretacao, permitindo
decisoes diferentes para a mesma situagao”, lembra. Tanto
é assim que existem hoje decisdes do Superior Tribunal
de Justica (STJ) retirando, em alguns casos, o direito a
heranca, previsto no novo cédigo.

O fato é que leva tempo para que questoes como essas se
pacifiquem nos tribunais e, enquanto isso, é preciso muita
cautela na escolha do regime e planejamento na analise de
todos os cenarios possiveis. “Alguns cenarios podem ser
administrados. Por exemplo: o direito a heranca existe,
mas é possivel definir o que o cénjuge vai herdar”, conclui.

O que é preciso ter claro, mais do que o regime de
bens, é o desejo de quem os deixa. Este precisa ser
planejado, nao apenas do ponto de vista juridico, com o
uso de instrumentos legais, como pactos e testamentos,
mas também do ponto de vista da transparéncia com
os envolvidos. Numa situacao ideal, a situacao prevista
nos instrumentos legais ja foi amplamente dialogada e
comunicada a todos. )

Importante
e planejar

0 que pode ser feito para planejar, em vida, como
0 patrimdnio sera transferido para seus herdeiros:

especificando o que cada herdeiro recebera;
estabelecer no contrato social da empresa clausulas
de recompra de acdes;

: preparar um testamento, debatendo, esclarecendoe

, se houver filhos menores, planejar quem ira
., decidir pelo patrimdnio vinculado as decisdes .
empresariais.
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Evitando

por Fabio Barros

a temida

zona de conforto

A continuidade das empresas é fruto de um constante
estado de insatisfacdo com o presente. Quando se fala
em empresa familiar, acomodar-se pode ser fatal

I I uito se fala em acomodacao, ou zona

de conforto. Masafinal, o que isso realmente sig-
nificano mundo empresarial? Mais ainda, o que é
zona de conforto para umaempresa familiar? As
ddvidas em torno do real significado
destas expressoes sao razoaveis, uma vez que
dificilmente elas sao claramente identificaveis.

O distanciamento entre a teoria e a
pratica se explica. De acordo com o
responsavel pela area de corporate transitions
da Triconsult, Ariolino de Andrade, o Brasil
ainda tem empresas familiares muito jovens,

que s6 agora comecam a chegar as perigosas
zonas de conforto. “A maioria das empresas
familiares brasileiras surgiu depois da segunda
guerra”, conta.

E, naquele momento, nao havia acomodacao.
Essas empresas foram fundadas, em grande
parte, por italianos, japoneses, alemaes e por-
tugueses, que foram os responsaveis pela se-
mente do que é hoje a industria nacional. Mas
naquele momento essas empresas representa-
vam a melhor chance de sobrevivéncia de seus

fundadores, o que significa que eles estavam
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em uma zona de desconforto que despertou em cada um
deles a necessidade de ir adiante e enxergar oportuni-
dades.

Para Andrade, nas empresas de sucesso & possivel per-
ceber uma segunda geracao ja nascendo ou sendo criada
em uma zona de conforto. Na pratica, isso significa que
ja nao ha mais tanto impeto para inovar. Por outro lado,
esta geracao € a que vai fortalecer o lado social da familia,
ganhar aceitacdo na comunidade em que esta inserida e se
esmerar na manutencao da producao e da admi-nistracao
da empresa — e é ai que esta a armadilha.

Ao se focar apenas na producao e administracao, a com-
panhia perde a capacidade de inovar, de criar diferenciais.
E a temida zona de conforto. Para Andrade, foi ela que,
nos anos 90, tirou de mercado grandes empresas naciona-
is. “Com a abertura do mercado, estas empresas ficaram
expostas a concorréncia e foram provocadas a sair de sua
zona de conforto. Quem nao conseguiu fazer isso que-
brou, ou quase”, lembra.

Fatores

O consultor explica que ha outros fatores que podem levar
uma empresa a operar apenas em sua zona de conforto.
Um deles é sua missao. “Muitas empresas tinham a fun-
cao apenas de prover conforto as familias, sem produzir
valor e ha familias que se mantiveram nessa situacao, sem
oferecer algo mais a sociedade”, diz.

E essa mascara de normalidade que torna dificil identificar

66

- Uma
empresa no

inicio de sua

-
!
iR a b

s -

familia.”

formacao trabalha muito K .
com os valores do fundador e %
isto precisa ser redescoberto.
E a esséncia perdida dentro da

- Ariolino de Andrade,
corporate transitions da
Triconsult

e, depois, sair da zona de conforto. Para Andrade, este
processo exige mover a empresa e a familia a um nivel
em que a autoestima e a autorrealizacao se tornem im-
portantes para todos. “Para isso, ha cinco etapas a serem
vencidas. A primeira delas é trabalhar a confianca da fami-
lia”, ressalta.

Depois, é preciso redescobrir o compromisso da familia

com a empresa, voltando a origem dos fundadores. “Uma_.-*

empresa no inicio de sua formacao trabalha muito com.os
valores do fundador e isto precisa ser redescoberte. E a
esséncia perdida dentro da familia”, diz. :

O passo seguinte é o estabelecimento do-*processo de
cocriagdo, que da a cada um dos membros da familia o
sentimento de ser parte da criacio do negécio. O quarto
ponto é a conexao entre a visao de fujsﬁro eodiaadiada
organizagao, criando uma estrutura .q'ue possibilite formar
lacos firmes em direcao ao futuro desejado.

“Por fim, é preciso fomentar a cqfnunicagio, criando niveis
mais abertos e mostrando as pessoas na empresa que elas
sdo pagas também para pensar e se comunicar”, afirma,
lembrando que normalmente as companhias percebem;
que precisam sair da zona de conforto depois de passarent
por uma crise muito forte. ' :

Em outros casos, algumas ‘organizacoes percebem qué

precisam sair desta zona de:conforto durante o processé

de troca de geracao. “Nestes momentos as pessoas se dao:
conta de que é preciso mudar. E é isso mesmo, as empre-
sas precisam se refundar de dez em dez anos”, conclui.

Trabalhar a

CcOmpromisso
da familia com
a empresa

Fomentar a
comunicacao
dentro e

fora da
empresa

.
.
....

confianca

.
o®

a visao
de futuro
com o dia
a dia da
familia

da-fariifig ™ e

Inovando para crescer

Um exemplo interessante de inovacao foi dado recente-
mente pela italiana Barilla que, para conquistar o mercado
brasileiro, teve que sair de sua zona de conforto e abrir
mao de uma tradicao de |36 anos. Pela primeira vez, des-

‘*... de sua fundagao, a empresa deixou de incluir um dos in-

“'gredientes mais marcantes em seus produtos para desen-
volver-uma férmula que agradasse aos brasileiros: trocou
a farinha de trigo do tipo 'grano duro', que deixa a massa
al dente, pela farinha de 'grano tenro', que faz o macarrao
ficar macio.

No Brasil, o consumo da massa do tipo 'grano duro'
representa apenas 3% de um milhao de toneladas de mas-
sas vendidas por ano. Como essa variedade de trigo nao
é produzida por aqui, os brasileiros estao habituados a
comer a massa de 'grano tenro' que, além de ser mais ma-
cia, custa menos da metade do preco.

O objetivo da mudancga é colocar o Brasil entre os cinco
principais mercados da Barilla até 2020 e multiplicar por
dez o volume de vendas, que hoje nao passa de 12 mil
toneladas por ano. Com isso, a empresa quer se tornar
. a primeira marca de massas de abrangéncia nacional do
: pais — coisa que nenhuma das |50 fabricantes brasileiras se
arriscou a fazer até hoje. <

@ Estabelecer um

processo de
cocriacao entre os
membros da familia
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De uma forma ou de

outra, conseguimos

aprender a nos conhecer e a respei
as opinides uns dos outros.

— Patricia Galetti, membro da 2°
geracao

Educacao Societaria

onfianca

Construir uma relacdo de confianca
entre socios e futuros socios
da trabalho, mas vale a pena

y tl
m dos principais pilares para a continuidade de uma empresa
¢é o estabelecimento da relacao de confianca entre os sécios.
Se o objetivo é fazé-la durar, é preciso que eles compartilhem
nao apenas as agdes, mas as visdes, conviccoes, os objetivos e
as decisdes. O ponto aqui é garantir que a relacdo societaria seja
verdadeira, seguindo o conceito de que uma relacao transparente é

aquela em que se percebe a confianga no ar e em que o respeito e a
consideracao sao mutuos.

Na pratica, estamos falando de uma relagao madura, ja constituida com
papéis absolutamente definidos: familia é familia, sécios sao sécios e
executivos sdo executivos. Cada um exercendo seu papel dentro do
ambiente apropriado, mesmo se tratando da mesma pessoa. E esta
confianca que vai criar as bases para uma relacao societaria saudavel:
ela sera o alicerce para a empresa e sua continuidade.

Algumas vezes isso acontece naturalmente, mas é fato que as familias
empresarias devem buscar a construcao desta relacao de confiancga.
O assunto ja foi tema de estudos de especialistas, e hoje é possivel
identificar comportamentos que constroem confianca, e os que nao
constroem.

De acordo com Renata Bernhoeft, sécia da héft bernhoeft & teixeira
- transicao de geracoes, criar uma base de confianga entre os sécios é
o primeiro passo para um alinhamento na relacao entre eles. “Muitas
vezes os comportamentos desagregadores sao involuntarios ou de
reacao. Os sécios, ao perceberem isso, iniciam um processo de
mudanca”, afirma.

A proépria hoft desenvolveu um instrumento, chamado Balango

da Confianca (veja quadro), que elenca os comportamentos

que geram ou nao confianga, ajudando a iniciar os processos

de mudanca. Quando esta n3o é possivel, o que se vé é o

acirramento de posi¢des que tem como resultado o fim da
empresa ou da sociedade.

Exemplos de empresas, ou relacoes familiares, que foram prejudicadas
por conta disso vém sendo noticiados na imprensa ha anos. Nao sao

Balanco da
Confianca

Ativo — Comportamentos
que geram confianca

Passivo — comportamentos que
geram falta de confianca

raros os casos notof
brigas entre irmaos que
acabam por desfazer a
sociedade e, em alguns
casos, fazer desabar
empresas que eram
lideres em seus
setores.

Abordar os conflitos

Estar aberto ao didlogo

Ter visao compartilhada

Possuir processos conjuntos

e conhecidos para a tomada de decisoes
Planejar, pensar no futuro e se

preparar para ele Em
Criar as estruturas de governanca
Criar protocolos familiares e
societarios

outros
casos, mais
extremos, exis-
tem  aqueles
que tiraram
os irmaos da
sociedade e,
tempos depois,
continuam em
atrito com os
atuais sécios.

Ignorar os conflitos

Possuir objetivos individuais e
nao comunica-los
Tomar decisoes de forma
unilateral

Reagir aos fatos sem
didlogo

Fazer politica na familia
Atravessar as estruturas de
governanca

Ignorar os valores da familia
Nao cumprir os

acordos

Entendimento

Mas também existem

exemplos que mostram

o contrario. Um deles é

o da Centauro, fabricante

de auto pecas. Aos 42 anos, a

companhia ja enfrentou suas crises:

comegou com trés sécios nao familiares

e divergéncias fizeram com que apenas dois
continuassem na empresa.

Para evitar que a histéria se repita e garantir a continuidade
da companbhia, as duas familias vém trabalhando ha cerca de
dois anos na manutencao da relacao de confianca existente
hoje. “Sao dois socios, mas cada um deles tém trés filhos.
No futuro, seremos seis sécios e desde ja estamos nos
preparando para isso”, explica Patricia Galetti, membro da
segunda geracao.

por Fabio Barros

AN

Fabrica da Centauro em Guarulhos (SP)

explica que a companhia sentiu a necessidade de
fazer com que a relagcdo de confianca existente entre os
socios fosse formalizada, criando alicerces para a préxima
geracao. “Hoje, os dois sdcios trabalham muito bem. Tudo
é discutido em conjunto e nada é feito com atropelo.
As vezes, os assuntos sao discutidos em demasia, mas é
melhor assim”, conta.

Para que esta sintonia fosse transmitida a segunda geracao,
a Centauro iniciou ha quase dois anos um processo de
aproximacao dos herdeiros, que passaram a se conhecer
melhor e a aprimorar o entendimento na relagao deles
com a companhia. O primeiro resultado pratico deste
processo foi a conclusao, em maio deste ano, do primeiro
Protocolo Societario da empresa.

“Essa convivéncia é fundamental para o futuro da empresa
e o protocolo nos permite saber, desde ja, como lidar
com a sociedade”, afirma Patricia. Ela lembra que houve
consenso em torno de todos os topicos do documento e
que, a partir de agora, os seis futuros sécios passarao a
participar de reunides trimestrais para discutir acompanhia,
apresentar ideias e tomar decisoes.

“De uma forma ou de outra, conseguimos aprender a nos
conhecer e a respeitar as opinides uns dos outros. Houve
um amadurecimento muito grande de nossa parte e o
resultado final foi muito melhor do que todos esperavam”,
avalia. Patricia diz que o processo foi valido, ndo apenas
pela criagao do documento, mas principalmente por
promover a aproximacao dos herdeiros e, claro, das duas
familias.

“No final valeu a pena. Todos querem continuar e vao
trabalhar em prol da empresa, que deve ser como um
corpo e ir inteiro para o mesmo lado. Foi um processo
gostoso de fazer”, conclui. B )
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Tranformando-se em

empresaria

Como uma arvore verde num terreno arido. As
empresas familiares tém-se mantido sdlidas
mesmo ante as piores crises; sao pilares de
estabilidade que contribuem - e muito - para
as economias dos paises.

ouca gente se da conta, mas as empresas familiares

s30 o motor da economia mundial. E nelas que a

maioria das economias globais esta apoiada, ainda
que nao tenham clareza disso. Nao por acaso, sao estas
as maiores empregadoras e as ilhas de estabilidade em
momentos de crise em qualquer pais do mundo.

Apesar disso, na maior parte das vezes, a empresa
familiar é tratada como algo fora do padrao de sucesso,
cercada de preconceitos e esteredtipos, a premissa de
uma companhia pequena, uma espécie de organizacao
amadora e desestruturada que nao segue parametros
de mercado. Também nado é raro ouvirmos que a bem
sucedida profissionalizacdo de um negécio familiar passa
pela retirada de seus sécios e familiares da administracao,
com a contratacao de executivos, estes sim chamados de
profissionais. Sera tudo isso verdade?

As companhias mais bem sucedidas no Brasil e no mundo
sao familiares, e dirigidas por membros das familias
controladoras. Sao organizagdes-referéncia em seus
setores de atuacao, geram progresso, estabelecem novas
fronteiras, sdao dirigidas de maneira ética e produzem
robustos retornos financeiros.

Estas empresas n3ao s3ao tratadas com o devido
reconhecimento, talvez por conta de seus altos indices de
mortalidade. Dados do Family Firm Institute apontam que,
nos Estados Unidos, apenas 30% das empresas familiares
sobrevivem a fase iniciada por seus fundadores e chegam a
segunda geracao. Na passagem para a terceira, o niUmero
cai para 12%. E apenas 4% chegam a quarta geracdo. Na
Inglaterra, o percentual de empresas que sobrevivem ao
primeiro periodo cai para 24%, e se mantém em 14%
na passagem para a terceira geracao. No Brasil, por
amostragem, os nimeros sao semelhantes.

O fato é que as empresas familiares tém como principal
obstaculo a sua continuidade a transicio de uma
geracdo para a outra. O que os dados nio
mostram é que, no centro da discussao sobre ¢
a continuidade, contam menos os fatores oy
econdmicos e muito mais questoes
como as relacées familiares e o nivel

de preparagao dos fundadores e o
seus herdeiros para esta transicao. .'

Por isso, a continuidade exige
uma nova postura da familia: ela
precisa tornar-se uma familia
empresaria, aquela que lidera
seu processo de continuidade,
desenvolvendo seus membros, e
seu patriménio e seus negbcios °
na perspectiva de crescimento,
realizando a integracao e a transicao
de  geragoes, profissionalizando
seus familiares e sécios na relagao
com a empresa.

Isso exige preparagao e a realizacdo de uma série

de tarefas divididas em areas de trabalho que, com base
em anos de experiéncias, organizamos no formato de
uma casa. Sua base é a confianca que deve haver entre
todos os membros da familia, e é sobre ela que serao
plantados os pilares Capital Humano, Estrutura e Visao. E
sobre estes pilares serao apoiados os vetores, que definem
acoes nos campos:

por Renata Bernhoeft e Wagner Teixeira

' individual: cuida das expectativas e da realizacao do
projeto de vida de todos os envolvidos;

. coletivo: que prevé a pratica do exercicio societario,
do processo decisério inclusivo e do trabalho em equipe;

. educacional: que trata da criagao de mecanismos para
o desenvolvimento de cada membro da familia empresaria

em seus papéis.

Confira na proxima pagina a imagem representativa.

As empresas mais bem sucedidas
no Brasil e no mundo séo
familiares.”

- Renata Bernhoeft e Wagner Teixeira, socios da hoft
bernhoeft & teixeira — transicao de geracoes
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modelo matricial

as tarefas de uma familia empresaria

A casa sintetiza as areas de trabalho de uma familia
empresaria para que seu legado continue pelas
préximas geracoes

continuidade

capital humano estrutura visao
- dividual formagéo baseada projeto de vida visdo individual
em valores
' 3 rotocolo, - o
or |Inte_grat,:ao € :vernanca . visio da familia
coletivo relacionamento g ¢ empreséria
sucessao
. educacao e programa de :
educacional . . . empreendedorismo
formacao formacao de sdcios

confianca e affectus

fonte: hoft bernhoeft & teixeira - transicdo de geracdes
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Unir para conquistar

uitos herdeiros, uma s6 empresa. O que fazer?

O senso comum diz que o ideal é dividi-la, dar

a cada herdeiro seu pedaco e deixar que ele
desenvolva ali sua 4rea de influéncia e poder. E o melhor,
certo? Errado, e poucas empresas familiares percebem
isso, apostando que a divisao pode solucionar possiveis
divergéncias e competicoes entre os herdeiros.

Por conta disso, ndo é raro vermos empresas familiares
cujas areas funcionam como verdadeiros feudos. Aqui, o
diretor comporta-se como um minidono, com 100% de
autonomia sobre o que acontece em seus dominios e sem
qualquer integracdo com as demais areas. A questao é que
estes herdeiros foram criados para ser donos — o modelo
de sucesso do fundador —, quando o ideal é que fossem
preparados para ser socios.

A base de uma familia empresaria se inicia com a transicao
de um modelo individual para um coletivo.

De acordo com o sécio e diretor-geral da héft bernhoeft &
teixeira — transicao de geragdes, Wagner Teixeira, a divisao
pode ser percebida tanto em empresas unifamiliares —
quando o fundador acomoda os filhos em diferentes areas
da companhia —, como nas empresas multifamiliares, com
filhos que herdam os cargos dos pais. “Nos dois casos, a
empresa perde sinergia e nao ha hierarquia”, diz.

Mais que isso, com o tempo, os “minidonos” de
determinadas areas tendem a nao se subordinar a ninguém,
criando dificuldades para a administracio do negbcio.
Teixeira alerta que as companhias, e as familias que as
controlam, devem evitar essa armadilha. “A empresa
tem sécios e precisa de uma unidade de comando. Sao
patamares diferentes: lideranca na gestdo é uma coisa,
didlogo societario, outra”, afirma. Além disso, a divisao
das areas deve ser feita de acordo com as necessidades
corporativas e de mercado, nao por questoes hereditarias.

Consciéncia

Para Teixeira, a correcdo dos problemas causados pela
divisao da empresa comeca com a consciéncia societaria,
o que significa dizer que, em algum momento, os
“minidonos” de cada area devem tomar ciéncia de que
estdao prejudicando o patriménio de todos, inclusive o
dele, ao invés de gerar valor, e de que agir como sécio
¢é diferente de ser dono. Obviamente isso passa por um
processo de reflexdo e maturidade que vai resultar na
criagado de mecanismos de comunicagao, prestacao de
contas e de realizacdo pessoal.

“Quando falamos em realizagdo, estamos falando que os
herdeiros podem encontrar papéis, nos quais poderao
influenciar o negdcio de outra forma, sem a necessidade
de disputar poder”, explica. Ele lembra que, na construcao
do negécio, o fundador passou a vida dentro da empresa,
mas que este nio precisa ser necessariamente o modelo
a ser seguido por seus herdeiros. E um desafio, porque
normalmente a primeira geracdo nao consegue enxergar

uma sociedade com quem nao trabalha na corporacao,
e esta visao tende a se perpetuar. Outro ponto esta na
compreensao de que qualquer executivo é também um
subordinado. Seja ele diretor ou presidente, o perfil
precisa incluir a disposicao para prestar contas.

Teixeira alerta que esse pode ser o primeiro passo para
a divisdao. “O mesmo vale para os que acreditam que
todos devem trabalhar somente na empresa da familia”,
diz. Mais que isso, os problemas gerados pela divisdo
acabam por afetar também a familia, que se vé envolvida
em uma situacdo de competicao entre os herdeiros. “E
essa competicao se inicia, muitas vezes, pela atencao do
pai, ndo do presidente ou do empresario. Acaba refletindo
uma questao emocional”, ressalta.

O ponto é que, dependendo do estagio em que a divisao
esta instalada, ela pode ser insuperavel. Em outros casos,
com um trabalho de conscientizagao societaria e abertura
de canais apropriados de comunicacdo, é possivel
fazer com que os herdeiros compreendam a situagao e
comecem a colaborar entre si. Um caminho é observar
os exemplos de outras familias que resolveram a questao
encontrando alternativas que deram muito certo.

O melhor dos mundos é quando problemas como esse
sao superados sem grande resisténcia e desgaste entre os
socios e familiares. Quando é assim, as questoes vao sendo
respondidas aos poucos, de forma quase imperceptivel.
“E positivo que aconteca dessa forma, pois ndo ficam
sequelas. A consciéncia societaria é encontrada em favor
da empresa, nao dos executivos”.



32

EMPRESA / Sucessdo Executiva

As vezes da certo para os
negadcios, ja para a familia...

Arrivalidade entre duas das marcas mais conhecidas do mundo — Puma e Adidas - foi além da
competicao empresarial. Foi uma briga de familia que fez os irmaos Adolf e Rudolph Dassler
se separarem e dividirem uma empresa, montando cada um sua prépria fabrica.

Na década de 1920, Adolf e Rudolph eram sécios da empresa Dassler Brothers Sports Shoe
Company, que tinha sede na cidade de Herzogenaurach, na Alemanha. Adolf era quem pensava e
desenvolvia os sapatos, enquanto Rudolph os vendia.

Apesar do sucesso nos negdcios, as esposas de ambos nao se davam bem, o que ajudou a comegar o
conflito. A histéria que impulsionou a rivalidade entre os irmaos aconteceu na Segunda Guerra Mundial,
quando as duas familias se protegeram juntas de um bombardeio. A mulher de Adolf teria dito “os
bastardos estao de volta”, se referindo as forcas aliadas, mas a mulher de Rudolph convenceu o marido
de que o comentario se dirigiu a ela e sua familia. Além disso, quando Rudolph foi chamado para o
servico militar ele suspeitou que tudo havia sido tramado pelo irmao para que ele fosse afastado
dos negdcios da empresa.

Em 1948 a separacgao foi inevitavel e os irmaos criaram duas empresas, dividindo até os
empregados. Adolf criou a Adidas, juncao de seu apelido (Adi) com o sobrenome Dassler,
enquanto Rudolph criou a Ruda - juncdo das inicias de seu nome e sobrenome -, mas
posteriormente mudou para Puma, pois acreditava que esse nome soava mais

atlético. Os dois construiram fabricas em lados opostos da cidade e criaram uma

grande rivalidade entre os moradores, fazendo com que algumas empresas locais

vendessem apenas ténis de uma marca ou outra. Herzogenaurach chegou a ficar
conhecida na época como “a cidade dos pescocos tortos”, ja que os moradores
olhavam primeiro para os sapatos da outra pessoa antes de iniciar uma conversa.

Mesmo na morte a rivalidade ficou exposta entre os irmaos, ja que ambos foram
enterrados no mesmo cemitério, mas em extremidades opostas, ficando o mais
longe possivel um do outro. )
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por Fabio Barros

Historia sobre rodas

Da revenda de pneus a distribuicao de combustivel, o Grupo Zema
chega aos 90 anos construindo sua histéria em torno da evolucao do

mercado automobilistico brasileiro

ouca gente sabe, mas o automével chegou a

Araxa (MG) antes da estrada de ferro, isso

gracas a Domingos Zema, que com seu carro
com capacidade para || passageiros, fazia o transporte
Sacramento-Araxa. Nao demorou e ele decidiu fixar-se
na cidade turistica, abrindo, em 1923, a primeira empresa
comercial de prestacao de servicos automobilisticos de
Araxa: a Casa Sport.

Inicio
A Casa comecgou como revendedora de pneus Dunlop e,
logo depois, tornou-se revendedora Ford. O desempenho

Fﬂ

foi tao bom que, em 1926, Domingos recebeu um prémio
da fabricante norte-americana pelos resultados em uma
campanha de vendas Brasil-Argentina.

Os negécios continuaram crescendo e, em outubro de
1936, Zema inaugurou o primeiro posto de gasolina da
cidade de Araxa (MG). Logo depois veio o racionamento
de gasolina provocado pela Segunda Guerra Mundial e a
oficina Zema adaptou um veiculo movido a gasogénio:
combustivel a base de carvao. Os carros eram construidos
contra a vontade de Domingos Zema, mas com a
colaboracao do filho, Romeu Zema.

Da esg. p/dit: Romeu, Luciana e
Romero (GEISE) ¢ Ricalg@ilie o
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Mais alguns anos e, em 1948, comemoram-se os 25 anos
da empresa, inaugurando a revenda da marca Studebaker,
com um novo nome: Domingos Zema & Filhos. Ali, a
companhia era presidida por Domingos Zema, com o
auxilio de seu filho, Romeu Zema, como diretor comercial;
e de seu genro, Oswaldo Rosa, como diretor técnico.

Com a morte prematura de Romeu, seu filho Ricardo, neto
do fundador, comegou a acompanhar o avé nos negécios.
Em 1964, aos 2| anos, Ricardo assume a direcio da
companhia e, em seguida, fecha parcerias com a Cia. Sao
Paulo de Petréleo e a Companhia Brasileira de Metalurgia
e Mineracao (CBMM), que acreditam no potencial daquele
“moco” trabalhador.

Expansao

Em 1969, Ricardo Zema iniciou a expansao dos negdcios
com a compra de um segundo posto de combustivel. Nos
anos seguintes, nas décadas de 70 e 80, a empresa cresceu
baseada em uma politica agressiva de diversificacao. Ainda
assim, no final de 1980 os negdcios de concessionarias e
postos de gasolina representavam 80% do faturamento
do grupo.

Romeu Zema, membro da quarta geracao, bisneto do
fundador e hoje diretor geral do grupo, lembra que nesse
periodo a companhia iniciou atividades nos setores de
materiais de construcao, producao de ceramica, produtos
para agropecuaria (insumos para fazendas), além de
industria metalurgica, farmacia e papelaria. “Essa profusao
de atividades tornou a empresa muito complexa”, lembra.

Tao complexa que, nos anos 90, o grupo iniciou o
caminho inverso, desta vez voltado a selecio dos
melhores negécios. Os anos Collor, com a abertura do
mercado nacional, fez com que a empresa visse que havia
bons negécios e, outros, nem tanto. Entre os melhores
resultados, destacavam-se os apresentados pelas lojas
de eletrodomésticos e pela area de distribuicao de
combustivel.

“Neste ultimo, entramos em 1997, logo que abriram o
mercado para empresas privadas. Ali percebemos que
o setor seria ainda mais promissor que o de postos de
combustivel”, lembra Romeu. Por conta disso, as anélises
feitas ao longo dos anos 90 resultaram em agdes praticas.
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Naquele periodo, o grupo ja contava com 40 lojas de
eletrodomésticos, e o negdcio de distribuicao faturava tanto
quanto as lojas. “Foi nesse momento que comegcamos a nos
desfazer de alguns negdcios”, lembra Romeu. Na mesma
época, em 2004, a familia definiu um Protocolo Familiar e
implantou o Conselho de Administracao do grupo o que,
segundo seu diretor geral, foi fundamental para que a
companhia enxergasse melhor qual deveria ser o foco da
empresa.

Esta definicio fez com que a Zema passasse a se
dedicar somente aquilo que tivesse perspectivas reais
de crescimento, e o foco foi voltado para o varejo de
eletrodomésticos e distribuicao de combustiveis, que hoje
representam 96% da receita do grupo. Nao por acaso, o
Grupo Zema tem hoje 405 lojas de varejo e seu combustivel
chega a 234 postos.

E a ideia é que os negdcios permanecam saudaveis e
rentaveis. “Nossa estratégia € manter os investimentos
nessas duas areas, que ainda tém grandes perspectivas
de crescimento”, explica Romeu. E as oportunidades sao
mesmo boas: para manter seus indices de crescimento,
o Grupo Zema vem focando a atuacdo em pequenas

cidades do interior e, ao mesmo tempo, no processo de
profissionalizacao da gestao.

Romeu Zema revela que a empresa nao depende mais da
familia e que o grande foco do processo de profissionalizacao
tem sido torna-la o mais transparente possivel. Uma
eventual abertura de capital ndo esta descartada, mas o
objetivo principal é fazer com que o grupo opere da forma
mais perene possivel.

Do lado da familia, o grande desafio é formar os sécios da
quinta geracao da familia Zema. “Sao sete herdeiros, sendo
quatro ja com idade para se preparar para a companhia,
de 17 a 24 anos”, diz Romeu, lembrando que a familia
nunca contou com uma sucessao planejada. “Agora temos
o compromisso de garantir que os herdeiros e a empresa
estarao preparados para isso. Eles serao acionistas”, revela.

Neste processo, a expectativa € que todos os herdeiros
se formem e tenham experiéncia profissional fora da
companhia. “Depois disso, caso queiram, poderao vir para
a empresa como profissionais. Queremos té-los aqui, mas
nao obriga-los”, afirma Romeu, lembrando que, mesmo
assim, a nova geracao tera que se esforcar para conquistar

seu espaco dentro do grupo. )
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Melhores praticas,
melhores empresag"

- o

ara C

e o] ' percebido.

Alinhamento entre acionistas e e

Ab verna undamental para a melhoria de gestao. Com‘ 2 deﬁnjgéo clara de. papeis e

Toda empresa, seja de capital aberto ou fechado, pode Administragao e executivos, tod )

ontar com uma estrutura de governanca na qual exista um as discussGes com mais tranquilidade, se [ ¢
lho de Administracao eleito pelos sécios. Ao definir com clareza de responsabilidades e foco na criag

missdao do conselho e preparar um detalhado B h

3 normatizar suas atividades, garante que nao Facilitagao do processo de sucessao
osicao. Além disso, os sécios podem avaliar a Esse tema podera ser tratado pelos sécios em sessoes

assidade de criar comités de assessoramento. especificas ou no Conselho de Familia, mas é recomendavel

* Welson Teixeira Junior

Graduado em Ciéncias Econémicas pela FAAP e pds-graduado
em gestdo estratégica pelo INSEAD - Franca e IMD - Suica. Fez
carreira como executivo de financas em empresas nacionais e internacionais.



por Fabio Barros

GRUPO SIMOES

Familia e empresa em -

Grupo Simées, um dos maiores do pais, completa

70 anos este ano. Sio sete décadas de uma

histéria marcada pela inovagao. Afinal, quem mais
além dos fundadores — Anténio Simodes, Osmar Pacifico e
Petrénio Pinheiro — teria pensado em abrir, nos anos 70, a
primeira franquia da Coca-Cola no Norte do Brasil.

E por lances como. este, acompanhados pela evolucio
das familias que se mantém a frente dos negdcios, que o
grupo vence o Prémio Familia Empresaria 2013. Em sua
quarta edicdo, o prémio reconhece no Grupo Simodes —
familias Simées,._Pacifico e Pinheiro, cujo primeiro negdcio

deu origem ao grupo, em 1943, um exemplo de familia
empresaria, dedicada a garantir a continuidade de suas
empresas e de seu patrimonio de forma estruturada e
harmoniosa.

Essa histéria comegou, na verdade, no inicio dos anos 40,
quando Antonio de Andrade Simoes, entdo eom |9 anos,
criou a'Sorveteria Moderna. Alguns anos depois, em 1957,
torna-se também sécio da Panificadora e Pastificio Guarani
Ltda., a Papaguara. E no finalzinho dos anos 60 que o Grupo
Simbes comeca a tomar a forma conhecida hoje. Foi nessa
época que Antonio Simdes ligou-se aos dois sécios de toda

a vida: Osmar Pacifico e Petrénio
Pinheiro.

Em 1970, os trés inauguram a primeira
fabrica da Coca-Cola na regiao
Norte. Dali em diante, s6 cresceram:
em 1974 foi inaugurada a Gas da
Amazénia e iniciada a producdo do
guarana Tuchaua. Em 1976, o grupo
adquiriu a Compar e, trés anos depois,
inaugurou a Rio Branco Refrigerantes.

O ritmo nao diminuiu na década de 80,
com o inicio das atividades das fabricas
de refrigerantes em Amapa e Maraba
e a producio e comercializacio da
agua mineral Belagua, em 1984, e a
inauguracao da Roraima Refrigerantes,
no ano'seguinte. Até o final dos anos 80
seriam inauguradas também a Cacoal
Refrigerantes e a Gas Carbonico
de Rondébnia. Todo este esforco foi
reconhecido pela Coca-Cola, que
elegeu o grupo como o “Fabricante da
Década”

Organizacao familiar

Ainda nos anos 80, em meio ao
crescimento acelerado, a empresa
comecou a demonstrar preocupacao
com a sucessao... de seus franqueados.
Alguns nao estavam obtendo bons
resultados e, por conta disso, foram
indicados a consultorias especializadas.
Ali, o Grupo Simbes dava seus
primeiros passos para implementar
praticas de governanca internamente.

“Até ali, éramos_uma tipica empresa
familiar. Meu avo era o presidente
e meu pai e tios, todos diretores”,
lembra Vanessa Simodes, neta de
Antonio Simdes e hoje membro do
Conselho de Familia. O modelo fazia
com que o envolvimento da familia
com o grupo fosse total. “Eu fui criada
praticamente dentro da empresa”, diz
Vanessa.

Mas a preocupacio com a organizacio
da familia e continuidade dos negécios

Antonio Simoes, Osmar

Pacifico e Petronio
Pinheiro, fundadores do
Grupo Simoes



estava presente. Em 1986, foram criadas trés holdings —
Sipasa, Juma e Apart —, que passaram a ser as controladoras
das empresas do grupo. De acordo com Vanessa, todo o
patrimonio das familias foi para as holdings e dividido de
maneira igual entre os herdeiros.

Com a nova formagao, Renato Simdes assumiu a
presidéncia das empresas e seu pai foi para o comando
do Conselho de Administracao. Nessa época a companhia
comecou a mesclar diretores familiares e nao familiares.
Tudo caminhava bem, mas durante os anos 90, um
baque: entre 1992 e 1998, a companhia perdeu seus trés
fundadores.

Um novo caminho
“Com o falecimento do meu avd, percebemos que a
familia ja nao era mais bem vista dentro da empresa”, diz
Vanessa. Além disso, havia uma concentracao de poder
e decisdes nos familiares que estavam dentro do grupo.
Existia desconforto entre os demais e os membros da
terceira geracao, ja adultos, sentiam-se distantes do dia
a dia da companhia. ,
.03
Mas este desconforto, ao invés 'Im
de crise, gerou acdo. No inicio
de 2000, percebendo que algo
precisava ser feito, os trés sécios, 09 §
com a ajuda de consultorias ' )\
especializadas  iniciaram a
grande virada: a discussao e
implementacao de praticas de
governanca familiar, societaria
e corporativa. Vanessa lembra
que, a partir dali, foram quase
dois anos de reunides e debates.
A familia foi dividida em grupos —
conjuges, herdeiros e sécios —, que
discutiam o que esperar da empresa
e da familia.

“O resultado desse processo nao foi uma peca

pronta, fmas o que"as familias 'qugr"'i_érg:g_qmo acordo
societario”, revela. 0 processo eliminou resisténcias,
divergéncias e, em marco de 2004, foi assinado o primeiro
acordo societario do Grupo Simdes, com a participacao
de representantes das trés geracoes e de seus conjuges. O
documento, segundo Vanessa, normatiza as mais diversas
regras de convivéncia, como a proibicao de filiacio a
partidos politicos; como sair da sociedade; critérios para
que fan?ﬂiar‘éserabalhem no grupo; e a criacao do Conselho
de Familia.
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“Nao tinhamos ideia do que era um Conselho de Familia,
mas visitamos varias empresas para entender o conceito.
Feito isso, o adaptamos para nossa familia”’, explica
Vanessa. Ela lembra que esta era uma das preocupagoes:
nao copiar nada que ja existisse, mas criar algo que
atendesse a realidade e as demandas especificas. Nao por
acaso, o Conselho de Familia do Grupo Simoées é, hoje,
uma referéncia, servindo de exemplo a varias outras
familias empresarias que os procuram para conhecer e
servir como inspiragao.

A organizacao familiar nao para por ai. A familia conta
hoje com um Family Office, responsavel por questoes
como o desenvolvimento profissional de cada herdeiro,
independente de trabalhar ou ndo em uma das empresas
do grupo. O escritério também coordena agdes culturais
para a manutencao da relacao da familia com a companhia
e, para isso, conta com uma estrutura absolutamente
independente.

Conselho de Familia
Grupo Simoes - 2013

Para manter o legado e a uniao,
& € promovido um encontro anual,
o geralmente realizado em um dos
. estados em que a companhia tem
fabricas. “Este ano o encontro sera em

Macapa (AP), e sera muito especial: vamos
celebrar 10 anos de governanca e 70 do grupo”, comemora
Vanessa.

O Conselho tem outras demandas. A familia mantém
participacio em diversos programas de formacao e
desenvolvimento para os sécios. Também anualmente, ha
uma Assembleia de Acionistas, esta com a participacao de
todos os sécios e herdeiros com mais de |8 anos, estes
como ouvintes, ja se preparando para entender o negécio
e seus meandros.

E fechandoasinstancias, hatambém um Conselho de Sécios,
que se reune periodicamente com o objetivo de reger a
sociedade. E nesse férum que se definem novos negécios
e investimentos a serem feitos pelas holdings. “Com toda
a preparagao que estamos fazendo, os herdeiros vém
conquistando espaco dentro dos Conselhos, e nao apenas
como ouvintes, mas como participantes ativos”, ressalta.

Depois de seis anos, mais madura, a familia fez a
primeira grande revisao do acordo societario.

O processo trouxe melhorias, novos

pontos a serem abordados e,

principalmente, ampliou a

participacdo dos herdeiros.
Neste, fizeram parte todos
os que se casaram depois
de 2003 e os que, naquela
época, tinham menos de 18
anos. Em 2010, com uma
grande festa, foi assinada a
segunda versao do acordo.
No mesmo ano o Grupo
Simées foi finalista do
Prémio Familia Empresaria.
Ao longo deste processo,
Vanessa lembra que a familia
procurou manter a tradicio e
fazer com que todos participassem
e se sentissem parte do negdcio.

¥

Prontos para o futuro

Como o acordo societario tem validade de dez anos, foi
criado o projeto Grupo Simées 2020. O objetivo é claro:
fazer com que até aquele ano a familia tenha acionistas
formados e preparados para fazer a sucessao do Conselho
de Administracao. O foco neste caso, segundo Vanessa, é
formar herdeiros como bons cidadaos e bons acionistas.

Ela explica que isso significa saber assumir novos papéis
no grupo e apostar nas oportunidades identificadas pela
area de novos negécios, ora responsavel por indicar
onde promover novos investimentos. “Como familia, ja
fomos donos, hoje somos acionistas e, no futuro, seremos
investidores. Essa é a tendéncia de nossa evolugao”, preve.

Para manter acesa a chama que deu origem a toda essa
histéria, o Conselho de Familia conta com uma série
de iniciativas, como a publicacdo do livro que conta a
trajetoria dos fundadores e o website com a historia
dos Pinheiro. “Tudo para apaixonar a familia e garantir a
continuidade”, diz.

E tudo com o objetivo familiar também bastante claro: desde
2003 a administracao do grupo é feita por profissionais
do mercado. “Estamos investindo fortemente e, daqui a
alguns anos, teremos de novo uma gestao familiar”, aposta.
“Sem duvida, isto significa que ainda teremos, por muitos
anos, representantes do Grupo Simées no Prémio Familia
Empresaria”. o

Fabrica e caminhdes do Grupo Simdes
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Por dentro do Prémio

Conheca o

Prémio Familia Empresaria 2013 Vencedoras

® 2010

O Prémio Familia Empresaria foi criado pela hoft, bernhoeft &
teixeira — transicdo de geracdes ha quatro anos com o objetivo
de reconhecer publicamente a trajetéria de familias empresarias
brasileiras, e sua contribuicdo para o pais. E com esta esséncia
que o prémio chega a sua quarta edigao ainda mais forte e com o
foco cada vez maior em empresas que demonstram exceléncia
na administracdo da complexidade de seus sistemas familiares,
patrimoniais € empresariais.

Grupo Jacto
Familia Nishimura

Nao por acaso, sao estas as empresas que vém perpetuando
sua historia, valores e compromissos, garantindo no dia a dia
a continuidade do legado de seus fundadores. Isso envolve
muitos e complexos fatores e, por isso, nao é tarefa simples
chegar as finalistas e, claro, a vencedora do prémio.

® 2011

>

Grupo Algar
Familia Garcia

Esse é um processo que comega com uma lista de
empresas formada pelo Comité de Indicacdes, um grupo
de empresarios de renome que representam as cinco
regides do pais.

® 2012

Ly

LWART
Grupo LWART
Familia Trecenti

Uma vez inscritas, as empresas passam por um Comité
de Avaliacao formado por oito especialistas. Esse
Comité é o responsavel pela andlise das empresas
candidatas.

® 2013

Grupo Simdes
Familias Simoes,
Pacifico e
Pinheiro

® /| CONTINUIDADE | Entrevista

Governancae )
Conselho de Administracao.

Bom é
comecar logo

Para o economista Luiz Carlos Vaini, a adocéao de
praticas de governanca depende muito mais dos
objetivos da empresa do que do seu tamanho

uito se fala sobre a necessidade, ou nao, de se criar um Conselho
de Administracao e adotar melhores praticas de governanga em
empresas familiares de todos os portes. Em entrevista a Revista
Geragbes, o economista Luiz Carlos Vaini explica a relagio entre as iniciativas
e porque elas sdo importantes para empresas de qualquer idade ou tamanho.
Acompanhe:

O que vocé considera importante para a implantacao de um Conselho
de Administracao em uma empresa familiar?

O Conselho de Administracao, de modo geral, ainda é um mito. Muitas vezes
uma empresa implementa um conselho porque ouviu falar que seria bom, ou
tem um tremendo problema. Mas na maioria das vezes o Conselho surge de
uma necessidade ndo claramente objetiva. E quase como uma tentativa de
buscar uma saida para acomodar situacoes que vao aparecendo nas areas da
familia, patrimonio e empresa e tém muito a ver com o momento familiar.

Vai chegando a idade para o fundador e ele pensa na sucessao. Ai, ou ele nao
tem seguranca de fazé-la, ou uma série de dividas vai surgindo quando busca
um caminho. Ele sabe que precisa de um sucessor, mas nio tem um plano de
sucessao. Entao a primeira ideia é acomodar membros dentro da estrutura
familiar, patrimonial e empresarial. Assim o Conselho comeca a surgir, para
atender e acomodar.

E um processo complicado quando se trata de uma empresa unifamiliar, e
mais ainda quando é multifamiliar. E preciso deixar claro que a esséncia do
Conselho nao é a necessidade de dirigentes. O importante é a conscientizagao
de que, para administrar uma empresa, existem féruns especificos com papéis
definidos e segregados que devem compor um conjunto harménico.

por Fabio Barros

Luiz Carlos Vaini

Consultor de empresas e membro
de conselhos de administracdo de
diversas companhias, é formado em
ciéncias econbmicas e contdbeis, e é
professor na FEA/PUC (SP).
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E um engano achar que aquele que pensa na execucao, vai
pensar também na estratégia. Sdo papéis distintos e um
deve colaborar com o outro. Para formar um Conselho, é
preciso ter o entendimento destes papéis.

Que vantagens vocé vé em implantar um Conselho de
Administracao em uma empresa familiar?

Quando as empresas familiares entendem o conceito de
definicdo de responsabilidades e de segregacao de fungodes,
elas comecam a entender o conceito de governanca.
Aqui entram também as verificacées independentes, que
complementam o tripé: quando ha atividades definidas
e segregadas, a empresa tem a possibilidade de fazer
verificacbes independentes.

E ai comecam as vantagens de se contar com um Conselho de
Administracao, que é um colegiado que tem como principal
papel ndo colocar nas costas de ninguém a responsabilidade
por uma decisao. E uma vantagem enorme poder contar
com uma decisio construida, porque isto significa migrar do
ambito do poder para o da decisao.

Na pratica, vocé deixa de ter um mandatario para ter um
colegiado. Além disso, as decisdes sao mais bem debatidas
quando ha o compartilhamento de visdes isoladas,
complementares e suplementares. Opinides diferentes
obrigam a pensar e isto pode reforcar ou mudar pontos de
vista. A empresa s6 tem a ganhar com isso.

Sob o ponto de vista externo, a configuracao de governanca
com Conselho de Administracdo traz sensacio de
organizagao para os stakeholders, que veem todos os
assuntos sendo discutidos e deliberados. Ele disciplina a
relacdo entre os féruns da companhia e isso proporciona
repercussao positiva no ambiente externo. Por outro lado,
para a diretoria, contar com um Conselho é um respaldo e
tanto.

Governanca é s6 para grandes empresas?

Quando falamos em administracdo, a aplicagao dos
conceitos de governanga deveria estar presente em qualquer
circunstancia, independente do tamanho da empresa. O
que deve variar é quao sofisticada sera a aplicacdo desses
conceitos. Por exemplo, ao definir responsabilidades, uma
empresa menor pode ter dificuldades em segregar funcoes.
Nesse caso, ela tem que ter consciéncia de que os riscos

aumentam e deve ter a segregacido de responsabilidades
em seu horizonte.

O mesmo vale para as verificagbes independentes. Nao
havendo areas distintas que possam checar o trabalho
umas das outras, a empresa deve contar com consultorias
externas que facam esse trabalho. E preciso ter consciéncia
que, quanto menor a empresa, maiores sao OS riscos,
porque as coisas tendem a se basear muito mais em feeling
do que em fatos concretos.

Outro aspecto: cada qual tem que saber o que quer para
sua empresa e seu patriménio. Uma empresa pequena que
queira continuar pequena, nao vai precisar de governanca. A
governanga esta diretamente relacionada ao planejamento
estratégico da empresa e ao tamanho que tem como meta.
Tudo vai depender dos objetivos que estao sendo propostos
e, claro, da complexidade do patriménio.

Qual a diferenca entre os conselheiros internos,
externos e independentes?

Conselheiros internos sao aqueles que também trabalham
na empresa e podem ser ou ndo da familia. Externos sao
os que ndo atuam na empresa, mas representam grupos
de acionistas, também podendo ser ou nao da familia. Ja
os independentes siao aqueles que nao atuam na empresa,
nao sao da familia e agem representando os interesses da
empresa como um todo, nao de grupos. Os dois primeiros
sdo escolhidos pelas familias empresarias, ou pelos grupos
que deverao representar. Ja os independentes precisam
ser aprovados por todos e podem ser escolhidos de varias
formas: por indicagées, que podem vir de apresentacbes em
cursos e palestras, de instituigdes financeiras, advogados,
auditores e executivos da prépria empresa, ou de outras;
por meio de bancos de dados mantidos pelas préprias
empresas; ou por meio de firmas de recrutamento, que
também podem fazer uso das fontes acima.

Apos a escolha dos Conselheiros, os nomes sio levados a
Assembleia dos acionistas, no caso das sociedades por acoes,
ou ao 6rgao congénere, quando outro tipo de sociedade,
para que sejam eleitos. Em qualquer circunstancia, cabe
aos acionistas/quotistas a eleicio dos escolhidos, por
unanimidade ou por maioria. Esse mecanismo é valido
para os conselheiros, sejam internos, externos ou
independentes, designacoes essas nao constantes da Lei.
O quanto trabalhar com cada um deles, mais uma vez, vai

®0cccccccccccsccsccscsccsoe

0 principal mito em empresas familiares é a criacao de conselhos para dar
satisfacao e acalmar os pares, muito mais do que atender seus
reais objetivos.”

depender da complexidade e do nivel ao qual queremos
levar a definicio de responsabilidades, a segregacao de
funcoes e as verificacdes independentes.

Uma empresa extremamente complexa, por exemplo,
vai exigir 90% de conselheiros independentes e 10%
de conselheiros externos. Com média complexidade,
podemos ter 50% de conselheiros independentes, 40%
externos e 10% internos. Com baixa complexidade, 30%
independentes, 60% externos e 10% internos. Légico,
isso dentro de uma configuracao de ideal societario, sem
conflitos. Caso este existam, as medidas sao outras, bem
diferentes.

A vantagem de um conselho de independentes é que
os quesitos de segregacao de funcbes e verificacoes
independentes estardo mais claramente evidenciados
e atendidos. Isso nado significa que um Conselho com
presenca marcante de externos seja de baixa qualidade.
Tudo vai depender da harmonia do grupo e das condicoes
oferecidas para o exercicio da funcao.

Que tamanho ou quantos membros deve ter um
conselho?

Alei das S/A estabelece trés pessoas no minimo. O nimero,
na verdade, esta associado ao tamanho da empresa, a sua
complexidade e a diversificacao dos negécios. Em alguns
casos, ele é usado para familiares. Nao é um pecado mortal,
desde que as pessoas contribuam para a companhia. Para
isso, o nivel de contribuicdo é importante.

Nossa experiéncia mostra que um nimero bom é cinco
ou seis. Par ou impar ¢é indiferente porque, se o conceito é
de colegiado, mostra consenso. Se um Conselho tem que
votar, significa que alguma coisa esta errada.

O que é diferente na governanca de uma familia
empresaria? Eu acho que mais do que qualquer outro
tipo de empresa, a familia empresaria necessariamente tem
que viver de fases. A fase é um direcionador e disciplinador

das metas e permeia todos os arcos: familia, patriménio e
empresa. Nao se trata apenas do ambiente societario, mas
deste dentro dos nucleos familiares.

E importante, por isso, que alguém tenha o direcionamento,
uma perspectiva dessas fases e estabeleca etapas e metas.
Estas fases devem estar alinhadas na familia, no patriménio
e na empresa, bem como ser constantemente revisadas.
Por exemplo: um Conselho sé com familiares. E aceitavel,
mas é preciso estabelecer um prazo e revisar essa decisao.
Para isso, a familia deve ter féruns, como o Conselho de
Familia, que é um espaco formal para que se definam estas
decises. E um processo interminavel.

Fale um pouco do dia a dia de um conselheiro.

O conselheiro, na verdade, nio tem uma rotina. Quem
assume esse papel tem que estar constantemente
associando o ramo de negdécio com o entorno financeiro,
econdmico e social. O conselheiro pensa nas empresas
24 horas por dia e tem que ser um profissional atento
ao ambiente e ao impacto que tera na empresa para qual
presta servico. Ele refina as informacées que absorve para
usar em sua atividade, e sua dedicacao vai muito além do
tempo destinado as reunides.

Quais os principais mitos sobre a governanca?

O principal mito em empresas familiares é a criacdo de
Conselhos para dar satisfagdo e acalmar os pares, muito
mais do que atender seus reais objetivos. O sucesso da
continuidade do Conselho de Administragao é provar que
tem uma utilidade enorme no processo de governanca.
Onde ele nao se prova, é melhor que acabe.

Ha também o mito dos medalhées: o bom Conselho é
aquele formado por profissionais renomados. Isso vem
diminuindo bastante e hoje é possivel ver Conselhos
formados por quase anénimos. Isso é bom, porque torna
o colégio maior que seus membros. ®
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m 1904, a cidade de Cali, na Colémbia, viu o

nascimento de uma pequena empresa voltada para

a difusao de informacdo e artes graficas. Nascia a
Carvajal, que naquela época publicava um jornal semanal e
oferecia servicos de impressao para a producao de livros e
outros produtos, e assim permaneceu sob o comando do
fundador.

A segunda geracao transformou a pequena empresa em um
negdcio que prosperou até 1935, quando Manuel Carvajal,
o membro mais velho da terceira geracao, assumiu o
comando da companhia, com forte lideranca familiar e
empresaria, além de uma forte énfase social. Neste periodo,
a empresa cresceu e diversificou suas areas de atuacdo
e, em 1960, iniciou seu processo de internacionalizacao.
Manuel faleceu em 1971 e, desde entdo, quatro membros
da terceira geracao foram CEOs da Carvajal, consolidando
sua expansao internacional e criando uma sélida estrutura
de governanca familiar e empresarial. Em 2008, a empresa
nomeou seu primeiro CEO de fora da familia.

Hoje a Carvajal tem um faturamento anual de US$ 1,7 bilhdo
e operagdes em |7 paises, com atuacao em sete diferentes
areas de negécio: embalagens; paginas amarelas e servicos
de informacao; celulose e papel; solugdes de impressao;
servicos educacionais; e terceirizacdo de processos de
negocios. Tudo isso com a participagao de cerca de 23 mil
funcionarios.

E Carvajal nao é apenas o nome da empresa. De acordo
com Luis Felipe Carvajal, da quarta geracdo, atualmente
ha 17 membros da familia trabalhando na administragao
da empresa. “Sao |5 da quarta geracdo e dois da quinta.
Temos ainda dois como vice-presidentes e quatro entre
os nove participantes do Conselho de Administracao. O
chairman do Conselho é membro da familia e temos pelo
menos dois membros nos conselhos de cada uma das areas
de negécio”, explica.

Luis Felipe conta que, hoje, a familia segue um protocolo
estabelecido pelo Conselho de Familia, mas que chegar
até aqui levou tempo. Ele diz que a Carvajal sobreviveu
92 anos, ou trés geragdes, sem um conselho de familia
e que a maioria dos homens da segunda e da terceira
geracoes trabalharam na companhia e mantinham contato
permanente uns com os outros.

Esta maturidade levou a criagio do Conselho de Familia
em 1996, que contava com a participagao da maior parte
dos membros da terceira geracao e de alguns da quarta. O
Conselho continua sob o comando da terceira geragao, que
esta se preparando para passar seu gerenciamento aos 60
membros da quarta geraciao. “Este conselho desenvolveu o
protocolo da familia, que tem nove capitulos e estabelece
claramente de que forma a familia deve participar na vida
da empresa”, diz.
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Luis Felipe lembra que o protocolo estabeleceu a
separacdo entre o gerenciamento da companhia e o da
familia, e definiu também a criacado da Assembleia de
Familia. Esta é a responsavel pela eleicao do Conselho de
Familia, que tratara das questbes familiares e, também,
o ponto de contato entre a familia e a empresa. Do
lado da Carvajal, ha um conselho de acionistas, também
composto por membros da familia, que elege o Conselho
de Administracao, formado por quatro pessoas da familia
e cinco nao familiares. Este Ultimo serd o responsavel
pela escolha do CEO, processo também previsto pelo
protocolo.

Com os anos, nao apenas a empresa, mas também a familia,
vem crescendo, exigindo o aprimoramento constante dos
processos de gerenciamento. Hoje, a familia Carvajal conta
com oito membros da terceira geracao (com idades entre
74 e 94 anos), que n3o trabalham na companhia; 60 da
quarta geracao (com idades entre 35 e 70 anos), com 15
deles trabalhando na empresa; 124 da quinta geracao (com
idades entre | e 45 anos), com 2 deles na companhia; e 25
membros da sexta geragao (de | a 18 anos) que ainda nao
chegaram a empresa.

Além destes, ha 74 agregados e 77 membros que nao
vivem na Colémbia, totalizando 291 pessoas. “E um grupo
grande, com uma imensa diversidade de idades, situagoes
e interesses. Os principais desafios aqui sao encontrar
propésitos e sonhos comuns, manter a companhia
lucrativa e saudavel, a unidade familiar e o interesse das
novas geracoes pela continuidade do negécio”, afirma Luis
Felipe.

Para vencer esses desafios, a familia Carvajal desenvolveu
uma série de processos e praticas internas. Por exemplo,
existem assembleias informativas para membros com
mais de 25 anos; visitas monitoradas as instalacdes da
companhia para os mais jovens; programas de estagio para
os estudantes; e, algumas vezes, féruns de capacitacdo. As
assembleias sdo transmitidas pela internet, que também
abriga um site, onde todos podem encontrar informacoes
institucionais, assim como sobre as assembleias e
conselhos.

A familia também organizou a entrada de seus membros
na Carvajal, o que era considerado um direito até a quarta
geracao. Isso mudou e, a partir da quinta geracao da familia,
os membros que quiserem trabalhar no grupo precisam

por Fabio Barros
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passar pelo mesmo processo de selecio que os outros
funcionarios. “As regras sao as mesmas para familiares e
nao familiares e, para garantir isso, ha um comité dedicado
a avaliacio e gerenciamento de diferencas envolvendo
membros da familia”, explica Luis Felipe, que reforca
que este comité esta estudando novas regras, que devem
tornar ainda mais dificil a entrada deles na companhia.

“Um dos motivos para isso é que, em caso de mau
desempenho, é mais dificil demitir uma pessoa da familia”,
diz. Por outro lado, o comité também estd estudando
a quebra de outra regra, que proibe os agregados de

trabalharem na empresa. “Sao tépicos que estiao sendo
discutidos no Conselho de Familia e podem mudar com
o tempo”.

Continuidade

As mudancas devem ajudar o Conselho de Familia a
se manter a frente de um de seus maiores desafios: a
manutencao do interesse da familia pela empresa e,
também, identificar talentos entre os membros do cla
que possam ser Uteis para a companhia, mantendo a vice-
presidéncia de Recursos Humanos, hoje ocupada por um
Carvajal, informada sobre isso.

De todo modo, estes talentos ndo surgem do nada. A
familia Carvajal, atenta a boa formacao de seus membros,
mantém um Fundo de Investimento Familiar, que os ajuda
em seus estudos até a universidade. Também ha incentivos
para cursos de pés-graduacao e um programa de estagio
exclusivo para eles.

O Fundo de Investimento é, na verdade, parte de um
programa familiar chamado Dividendo Social, que é
baseado em trés fatores: educacao, salide e moradia. Além
da educagao custeada pelo fundo, os membros contam
com seguro salde e auxilio na compra da casa propria.
“A ajuda na compra do imével é uma tradicao da familia,
que agora comega a se organizar com regras claras para a

quinta geracao”, explica Luis Felipe.

Ele lembra que, juntos, esses auxilios tém o objetivo
comum de dar aos membros condicdes minimas de bem-
estar, fortalecer os lacos entre todos e promover unidade
em torno da companhia. Além destes, o protocolo também
prevé o que chama de Solidariedade Familiar. “Com
base nos valores da familia, torna-se responsabilidade
do Conselho de Familia estar sempre pronto a ajudar os
membros que sofram com alguma calamidade. Nao ha
regras especificas para isso e ajuda pode ser temporaria ou
permanente”, explica.

Nao é por acaso que a Carvajal S/A completa, em 2014,
I 10 anos de atuacao. Pela avaliacao de Luis Felipe, a familia
e a companhia devem permanecer no minimo por outros
110 anos. “Todos os resultados que estamos obtendo até
aqui tém sido positivos e isso é perceptivel no respeito
e gratidio que os membros da familia tém por esses

programas”. o

CONTINUIDADE

Linha do tempo

por Fabio Barros

dson Mororé Moura fundou a Baterias

Moura em 1957, estimulado por Agripino

Goncalves de Farias, mecanico da fabrica
de doces Mariola, considerado um génio por ele
A fabrica surgiu um ano depois da instalacdo d
primeira industria automobilistica no Brasil e
instalada le de Belo dim (P g
poca cc apenas ur

sinvent eu, mas até hoje

so processo decisério remete aos principios e

‘convicgdes dele”, lembra Manuela. E esta presenca
n por ai.

A forca da cultura empresarial criada por Edson
Moura foi traduzida em uma cartilha chamada
Cultura Empresarial Moura (CEM), criada este
ano. Ali estao representadas as crencas, valores
e principios de gestio que, segundo Manuela,
devem nortear todos os lideres da companhia.
“No momento em que escrevemos o documento,
colocamos ali nosso DNA e os principios que meu
avd nos passou. Hoje, mesmo aqueles que nao o
onheceram, seguem seus principios”, afirma.
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EM BUSCA DE

AMOR AS LETRAS

por Fabio Barros

A VIDA CORPORATIVA NAO E FACIL. MUITAS VEZES,
ENCONTRAR OUTRA ATIVIDADE PODE SER A CHAVE PARA
ENFRENTAR MELHOR 0 DIA A DIA DAS EMPRESAS

PES NO CHAO E CABECA NAS NUVENS

“Escrever me trouxe mais
serenidade para perceber que
sou capaz de realizar os sonhos
para além de minha atuacao
empresarial e profissional. Nao
sou s0 empresa.”

Eu pertenco a uma familia empresaria e vivo o ambiente
empresarial desde que nasci. Depois de certa idade, comecei
a trabalhar nesse ambiente. Ha mais ou menos dois anos,
passei para o Conselho de Administracao da holding do Grupo
Coimex.

Eu comecei a escrever de forma sistematica ha uns quatro
anos. Sempre gostei. Sempre estive escrevendo. Meu género
é prosa. Escrevi um romance — O Livro de Joanna — publicado
no ano passado e que usa o ambiente empresarial como pano
de fundo para contar a histéria de uma familia empresaria do
setor sucroalcooleiro. Escolhi este tema porque queria falar
da relacao da familia empresaria com o legado da familia.
Agora estou escrevendo meu segundo livro.

Para mim, escrever é uma forma de soltar minha imaginacao
e voar, criar novas possibilidades dentro da minha vivéncia.
Isso € muito enriquecedor, porque tenho a oportunidade de
me aprofundar e conhecer outros setores e sua histria. E
também o momento em que me realizo plenamente, porque
estou exercendo minha criatividade com as referéncias de
minha vida profissional.

No ambito profissional, escrever me trouxe mais serenidade
para perceber que sou capaz de realizar os sonhos para
além de minha atuacio empresarial e profissional. Nao sou
s6 empresa. Minha dimensao é maior e sé pude ter certeza
depois que escrevi um livro inteiro. Isso é subjetivo, mas para
mim é importante.

Bernadette Barbieri
Membro do Conselho de Administracdo do Grupo Coimex e
presidente do Conselho Curador da Fundacdo Otacilio Coser

Ha seis anos eu faco caminhadas em montanhas. A pri-
meira que realizei foi na Chapada Diamantina, em 2007.
Naquela época eu queria muito fazer uma viagem com a
familia e tinha dificuldade de organizar para que todos fos-
sem juntos. Consegui e me apaixonei pela atividade. Tam-
bém foi determinante para isso minha necessidade de me
desligar do dia a dia da empresa e fazer algo que me desse
prazer.

Passei a caminhar sem compromisso. Em 201 |, surgiu uma
prova em Cérdoba, na Argentina, que previa uma caminha-
da de 80 quildmetros em 24 horas. Me inscrevi e comecei
a me preparar para ela. Eram treinamentos puxados, com
caminhadas de 8 a 12 horas todos os finais de semana.

A partir dai nao parei mais. Este ano, por exemplo, fomos
para a Patagbnia, participar de uma corrida de aventura de
10 quilémetros. Desta ja participaram, além de mim, uma
filha e uma sobrinha. A primeira também se apaixonou e
hoje treina comigo. Atualmente, estamos nos preparando
juntas para uma prova de 80 quilometros, a Xterra, de
llhabela (SP). Meu objetivo maior é fazer uma prova gran-
de, de 160 quildmetros, que acontece todos os anos na
Argentina.

No final, o saldo é muito positivo. Nao vamos para ga-
nhar, mas para fazer a prova. Eo que nos ajuda a conhecer
nossos limites e saber o que somos capazes de fazer. Esse
conhecimento me deixou mais segura, inclusive em rela-
¢do as minhas decisdes profissionais. Além disso, nos tira
do ambiente do trabalho e nos coloca em contato com
a natureza, em um ambiente totalmente diferente, o que
também é muito bom.

Heloisa Kimmel
Diretora do Moinho Arapongas

“A caminhada nos ajuda a
conhecer nossos

limites e saber o que
somos capazes de fazer.
Esse conhecimento me
deixou mais segura,
inclusive em relacao as
minhas decisdes
profissionais.”
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Companhia Ferroligas Minas Gerais — Minasligas

nasceu em 1976, as margens do Rio Sao Francisco,
em Pirapora (MG), fruto da parceria entre José Rodrigo
Machado Zica, seus irmaos Petronio, José Carlos e Tadeu,
juntamente com o cunhado deles, Paulo Cezar Fialho.

Atualmente, sao oito fornos para producao anual de ferro
silicio, silicio metalico, além de microsilica com ligas me-
talicas distribuidas e utilizadas por industrias nos cinco
continentes. Tais elementos estdo no nosso dia a dia, seja
na preparacao de silicones, na industria ceramica (é, por-
tanto, um 6timo condutor de eletricidade), em computa-
dores, celulares, tablets, entre outros.

O processo de transicio de geracbes aconte-
ceu na Minasligas. Os fundadores repassaram
conhecimentos e experiéncias para os filhos, que cresceram
convivendo com os sonhos e desafios da empresa e foram
envolvidos por iniciativa prépria. Desde 2012, Paulo e
Tadeu participam do Conselho de Administracdo da
Minasligas, contribuindo para a continuidade de seu legado.

BMm&FBOVESPA

A Nova Bolsa

ANTES DE INVESTIR
NO MERCADO, .
INVISTA EM VOCE

MESMO. FACA OS CURSOS GRATUITOS
DA BM&FBOVESPA
E TIRE O MELHOR
DAS SUAS FINANCAS.

DPZ

www.bmfbovespa.com.br/cursos

Ter uma boa relagdo com o dinheiro é fundamental para o bem-estar pessoal de cada um
e de toda a economia. A BM&FBOVESPA oferece cursos gratuitos, presenciais e on-line, que
ensinam como ter um maior dominio sobre as finangas pessoais e como atuar no mercado
financeiro. Se vocé também quer fazer o seu dinheiro valer mais, acesse o site e inscreva-se.

CURSOS PRESENCIAIS

» Educar: Controle sobre orcamento pessoal,
plangjamento e investimento.

» Como investir em agdes: Conceitos sobre o
funcionamento da Bolsa e do mercado financeiro.

CURSOS ON-LINE

» Educagdo Financeira e Mercado de Agoes

« Curso Virtual do Tesouro Direto

» Guia On-line do Mercado de Acoes

» Mercado de Ag¢des - Conceitos Fundamentais

Os mercados de agoes e de futuros ndo oferecem ao investidor rentabilidade garantida. Devem ser considerados investimentos de risco.
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bernhoeft & teixeira - transicao de geragdes

a hoft & uma consultoria especializada
em transicao de geragoes.

realizamos projetos de sucessao

e continuidade sob medida,
desenvolvendo

ac0es individuais, coletivas e educacionais
para socios e famiiares, respeitando

Seus valores e sua cultura,

para nos, sucessao & continuidade.

informacoes sobre consultoria
e programas de educacao:

11 5182-1855
www.hoft.com
hoft@hoft.com

transigdo de geragdes € nossa especialidade desde 1975




