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No ano em que completa 54 anos, =
a WEG apresenta, na familia e
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de seus resultados financeiros.
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conquista da edicao 2015 do prémio
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Holdings ou fundos de investimento? Com 84 anos de historia, Apsa mostra
Antes de optar, é preciso avaliar como a organizagao da familia garante

todas as alternativas uma continuidade sem sustos
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40 anos

EDITORIAL // PARA COMECAR

bem vividos

Esta edicdo da Revista Geragoes é
mais do que especial. Ela chega as
suas maos no momento em que com-
pletamos quatro décadas de atua-
¢aono mercado. Estamarca, porsiso,
é motivo de orgulho, mas ele é ainda
maior por uma série de motivos.

Primeiro, porque completamos 40
anos em um setor que, como drea
de conhecimento, comecou a surgir
e se consolidar no mundo ha pouco
mais de 60 anos. Sob o ponto de
vista histoérico, participamos
ativamente do setor desde seu
surgimento na América Latina e,
ndo por acaso, a hoft é apontada

WAGNER TEIXEIRA
socio e diretor-geral da
hoft - transicao de geragdes

pouco de nossa histéria, também
uma familia empresaria. Nossa
entrevista conta como chegamos
até aqui e, ampliando a visdo,
mostramos como o estudo das
familias empresdrias tornou-se um
campo de conhecimento vasto e
objeto de estudos realizados pelas
universidades mais conceituadas
do mundo. Nossa linha do tempo
mostra esta evolu¢do e como a
hoft participou ativamente deste
processo. E também falamos do
futuro, anunciando aqui o inicio
de nossa parceria com a FAAP na
criacdo do primeiro MBA em gestao
de Empresas Familiares do Pais.

como a primeira consultoria do
mundo especializada em sucessdo e continuidade para
familias empresdrias.

Além disso, chegamos aos 40 anos certos de que os
valores e a missao idealizados por Renato Bernhoeft
na fundacdo da companhia sao mantidos e estao
consolidados em nossa metodologia, nossos processos
e no tratamento que damos as familias empresarias.
Este € o legado construido ao longo de quatro décadas
e que procuramos mostrar na Revista Geragoes.

Esta revista é parte de nossa evolucdao e uma de
suas premissas, desde sua criacdo, sempre foi
compartilhar histérias de familias empresarias que
trouxessem inspiracao e aprendizados que podem ser
titeis no momento de pensar em sua familia. Nao sdo
receitas prontas ou praticas estanques, e sim a troca de
ideias que permite a busca e criacdo de solucoes sob
medida para cada familia.

Esta também ¢é a razdo para, neste momento marcante
e guardadas as devidas propor¢des, contarmos um

Unindo passado e futuro, mostramos como funcionam
dois dos mais exclusivos clubes de empresas familiares
europeus: o The Tercentenarians e os Les Hénokiens.

E voltando ao presente, temos a WEG, grande
vencedora da edicdo 2015 do Prémio Familia
Empresdria. Aqui, esta empresa catarinense que
nasceu como oficina e tornou-se uma das maiores
fabricantes de motores elétricos do mundo, nos
conta o segredo de seu sucesso: a harmonia e
o entendimento entre as trés familias fundadoras.

Desejamos agradecer especialmente a todas as
familias que contam suas historias, se dispoem a com-
partilhar, seja na revista, em palestras ou em encontros
com outras familias. Vocés fazem toda a diferenca!

Ao longo desta edicao, compartilhamos com vocés mui-
tas historias que demonstram que nossos 40 anos foram
muito bem vividos.

[ BOA LEITURA! |
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03 // EDITORIAL // PARA COMEGAR
06 // PARA REFLETIR

08 // PARA INSPIRAR

FAMILIA //

Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do
sistema familiar, suas origens, a importancia das historias, a
diversidade dos relacionamentos, 0s aspectos de realizagao
pessoal e projetos de vida, os desafios na formagéo das futuras
geragdes e transmisséo de valores e legado.

10 // RELACOES

Jovens que levam mais tempo para amadurecer e pais que
relutam em admitir o crescimento dos filhos retardam a
capacidade do relacionamento adulto-adulto entre geragdes.

14 // PROJETOS DE VIDA

O Brasil conta hoje com dois exemplos de empreendedoras
sociais de origens distintas, Ana Lucia Villela, do Instituto Alana
e Verdnica Del Gragnano Stasiak, da Unidos pela Vida.

18 // ARTIGO
Comunicagao em busca de solugdes.

REVISTA GERAGCOES // ANO 6 // NUMERO 6

PATRIMONIO //

Tem como foco os desafios do relacionamento societario e as
estruturas que o sustentam, protocolos, acordos, aspectos
juridicos relevantes, definicdo de visdo e misséo da sociedade,
sistema de informagdes para socios e familiares, analise financeira
para a gestdo estruturada do patriménio, decisbes de
investimento e a estrutura para a educacéo societaria.

19 // JURIDICO

Holdings ou Fundos de Investimento? E preciso avaliar bem
as caracteristicas da empresa, do patrimbénio e da familia e,
principalmente, ter consciéncia de que nao existe remédio que
solucione todos os problemas patrimoniais.

22 // EXPANSAO

O crescimento tem sido a busca mais constante de Delino
Souza, que fundou a Tintas Iquine em 1974 e, desde entéo,
vem consolidando a empresa como a maior industria de tintas
100% brasileira.

25 // EDUCACAO SOCIETARIA
FAAP e hoft criam MBA em Gestao de Empresas Familiares.

27 // ARTIGO
Cultura e legado fortalecem a familia empresaria.



EMPRESA //
Engloba agdes, experiéncias e conceitos que sustentam a

exceléncia empresarial, o desenvolvimento do negdcio,
sucessao executiva, gestao e estratégia, estrutura organizacional e
governancga corporativa.

28 // SUCESSAQO EXECUTIVA
84 anos Apsa: e trés geracdes de historia.

32 // GESTAO E ESTRATEGIA

Na Europa, dois clubes relinem empresas com mais de 200
anos e mais de 300 anos respectivamente. Na pauta, a troca de
experiéncias e estratégias para que elas permanecam em agéo
por muitos séculos.

35 // ARTIGO

Trazendo a empresa nas maos.

CONTINUIDADE //

Relagdo da familia empresaria com o patrimbénio e o
desenvolvimento do negdcio, estruturas de governanga e
planejamento dirigido aos processos de sucessao e continuidade.

36 // CAPA

No ano em que completa 54 anos, a WEG apresenta o mesmo
vigor de seus resultados nas instancias familia e patriménio. Este
equilibrio levou a conquista do Prémio Familia Empresaria 2015.

41 // ENTREVISTA

Ao completar quatro décadas de operagéo, hoft demonstra na
pratica o que prega aos seus clientes: processos sucessorios
planejados resultam em empresas saudaveis e longevas.

46 // LA FORA

Um estudo de Joseph Astrachan publicado pelo norte-americano
Journal of Business Research conta a evolugao da educagao para
empresas familiares e aponta a héft como a primeira consultoria do
mundo especializada no tema.

49 // LINHA DOTEMPO
hoft, 40 anos de evolugado e crescimento: nasce um novo
campo de conhecimento.

52 // EQUILIBRIO

Isabela Baldan, membro da quarta geracao da Baldan Implementos
Agricolas, conta como transformou uma simples diversdo em
competicdo. O casal Débora e Eduardo, membros da segunda
geragéo da rede de Supermercados Veran, conta como transformou
algumas experiéncias em um dos mais tradicionais blogs de turismo
e gastronomia da internet.

54 // ALBUM DE FAMILIA
Grupo lkesaki, 0 sonho se tornou uma das maiores empresas do
setor de beleza da América Latina.

A revista GERAGOES é uma publicagio externa da héft - transi¢iao de geragées, com periodicidade anual

GERAC - ES

e tiragem de 7 mil exemplares. Colabore conosco, enviando sugestdes, criticas ou noticias para o e-mail

revistageracoes@hoft.com - Visite nosso site: www.hoft.com

COORDENAGAO WAGNER TEIXEIRA, RENATA BERNHOEFT E RENATO BERNHOEFT // COLABORAGAO JULIANA FUCHS, DANYELLE
CLAUDINO, ELISANGELA SOUZA, MONICA SPADINI E ANA MARIA DE MORAIS // ELABORAGAO F2 CONTEUDO // DIREGAO E EDICAO
FABIO BARROS (MTB 22.395) E FERNANDA ANGELO (MTB 34.745) / PROJETO GRAFICO E EDITORAGAO ZEROCOMM COMUNICACAO

// IMPRESSAO GRAFICA INTERFILL
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PARA REFLETIR //

GERALDO VANDRE, compositor

“Yem vamos embora,
que esperar nao é saber.
Quem sabe faz a hora,
nao espera acontecer”

“Entre estar totalmente distante da empresa, ou ser o
presidente ou diretor, existem muitas possibilidades

lel=Xelolal{glol0l[@ |\ 0ira Malzoni, socidloga e atriz

® I . BARONESA PHILIPPINE DE ROTHSCHILD,
proprietaria do Chateau Mouton Rothschild

“Produzir vinho é

"- ’b relativamente simples, s6
®  “Quando eu penso 0s prinjeirosldqzentos
no futuro, néo ¢ anos séo dificeis”

esqueco meu
passado”

PAULINHO DAVIOLA,
cantor e compositor

“Cheguei a ter 13 negdcios
simultaneos. Hoje sao
basicamente dois. Entao,
errei em onze.Tentaria de
novo? Sim, em todos eles.
Eu erro por fazer”

ROBINSON SHIBA,
fundador do China in Box

f e
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ALBERTEINSTEIN,
fisico tedrico

“Existem dois

modos de viver a

vida: um € como se
nada fosse milagre;

0 outro € como se
tudo fosse um milagre”

PARA REFLETIR //

CARL JUNG,
psiquiatra e psicoterapeuta

“Os desejos
profundos do
coragao nao
sao satisfeitos

por uma conta
bancaria”

“Nao acredito em jornal sem alma, sem
uma missao, sem valores, onde as pessoas
séo tratadas como maquinas, sem respeito
e sem carater” - Julio de Mesquita Filho,
diretor do jornal O Estado de S&o Paulo

de 1927 a 1969

“Gerenciamento é substituir
musculos por pensamentos,
folclore e supersticéo por
conhecimento e forca por
cooperacao”

PETER DRUCKER, economista

‘As pessoas sao a parte mais
importante do negocio. Os ativos
fisicos, se a gente perde, a gente
reconstroi. Mas com pessoas, nao

€ assim. Uma empresa se faz com o
entusiasmo dos seus colaboradores,
dos operarios aos executivos”

JORGE GERDAU, presidente do
Conselho de Administragao da Gerdau

hoft - transicao de geracoes



PARA INSPIRAR //

FILME // A Boa Mentira (2014)

The Good Lie
Trés homens sudaneses, Mamere (Arnold Oceng),
Jeremiah (Ger Duany) e Paul (Emmanuel
Jal), tém a oportunidade de sair do
pais e conseguir uma vida melhor nos
Estados Unidos. Eles s3ao acolhidos
por uma assistente social, Carrie Davis
(Reese Witherspoon), que pouco conhece
sobre o duro passado de cada um.
Ela é uma mulher solteira, bem
resolvida e muito pratica, o que parece
estranhissimo para eles. Aos poucos,
tornam-se amigos e descobrem uma
nova visao de mundo.

'EESE )
L |'I|'r TFRSPOON

PORQUE ASSISTIR:
Nao é a histéria de uma empresa,
ou de uma familia empresaria,

o filme retrata as relagdes
familiares, suas perdas, as
relagcoes entre irmaos e destes
com um mundo totalmente novo.
Acompanhar estas relagdes nos
permite ampliar horizontes para
retornar ao essencial: a forca dos
valores que nos conectam como
seres humanos e irmaos.

S ZLLNTAY FOZ B

FILME // Jobs (2013)

Jobs

De hippie sem foco nos estudos a lider de uma
das maiores empresas de tecnologia do mundo.
Este é Steve Jobs (Ashton Kutcher), um sujeito de
personalidade forte e dedicado, que ndo se incomoda
de passar por cima dos outros para atingir suas
metas, o que faz com que tenha dificuldades em
manter relagdes amorosas e de amizade.

PORQUE ASSISTIR:
O filme permite acompanhar e compreender a
obsessao dos empreendedores, com tudo que

isso traz de positivo e negativo. Além disso, mostra
em detalhes os bastidores de diversas sucessoes
executivas conduzidas sem planejamento, com seus
efeitos sobre as pessoas e a empresa.

8 REVISTA GERACOES // ANO 6 // NUMERO 6



PARA INSPIRAR //

LIVRO // Memodrias de um Diario Confidencial

José Pastore, Editora Planeta

Antonio Ermirio de Moraes é um dos maiores e mais
importantes empreendedores do Brasil. A frente do
Grupo Votorantim, acompanhou de perto grandes
acontecimentos da histéria do pais e foi sempre
admirado por administrar suas empresas com
seriedade, ética e humildade, além de manter um
permanente envolvimento com relevantes projetos

sociais, em especial nas d4reas da saide e da PORQUE LER:
educacdo. José Pastore, seu melhor amigo ha 35 O livro traz um
anos, aborda aqui a vida desse grande brasileiro: a relato da trajetoria

de um dos grandes
empreendedores
brasileiros. Antonio

infancia em Sdo Paulo, a faculdade nos Estados
Unidos, a vida em familia, a rotina pesada de um

workaholic, seu envolvimento no mundo da politica Ermirio de Moraes,
e - para surpresa de muitos - sua entrada na vida um dos herdeiros plenet®
artistica, que acabaria mudando completamente de um empresario,

ao invés de acomodar-se,
fez histoéria, deixou sua marca e manteve
Vivos seus valores de origem, personificando

seu jeito de ser. Recheada de revelacdes inéditas
e historias saborosas, a obra de José Pastore

descreve um homem de personalidade forte e a esséncia da continuidade de uma
opinides incisivas, que nunca deixou de sonhar por familia empreséria.
um pais mais justo e honesto.

PARA LIVRO // Feitas para Durar

Priticas bem-sucedigag

© CHIpresas visiondrias James C. Collins, Jerry I. Porras, Editora Rocco

Reunindo as conclusdes de uma pesquisa realizada em
18 empresas ‘excepcionais e duradouras’ - algumas
com quase cem anos de existéncia e desempenho
superior ao da média do mercado aciondrio desde
1926 - os autores mostram os fatores que as levaram
a se tornar lideres em seus setores. Tracando o perfil
histérico, estrutural, filos6fico e a performance
dessas empresas, apresentam um comparativo entre
as chamadas ‘empresas visiondrias’ - instituicdes
lideres - e aquelas consideradas bem-sucedidas.

PORQUE LER:
Um cléssico da literatura de negdécios. Baseado em uma extensa
pesquisa, o livro traz constatagoes, relatos e ligdes para aqueles que
estao ou desejam estar envolvidos em construir organizagoes que
perdurem e ultrapassem geracoes.

hoft - transicao de geracoes 9



FAMILIA // RELACOES

10

Nova familia

retarda amadurecimento e dificulta relacoes adultas

Jovens que levam mais tempo para amadurecer e pais que relutam em admitir o crescimento
dos filhos retardam a capacidade do relacionamento adulto-adulto entre geracées

POR FABIO BARROS

Os filhos estao mesmo demorando mais a amadurecer?
Tém levado mais tempo para conquistar sua autonomia?
A formacao alongou-se, tornando-os economicamente
dependentes por mais tempo? Especialistas respondem
a todas essas perguntas com um unissono e sonoro
sim! E também sdo unanimes em dizer que os desafios
de amadurecimento enfrentados pelas distintas
geracdes tém dificultado o estabelecimento de relacoes
entre adultos tanto no ambiente familiar como no
corporativo, levando a dificuldades de transferéncia de
responsabilidades e confianca entre os membros das
diferentes geracoes das familias.

As razoes para o amadurecimento e independéncia
tardios sdo intimeras. Comeca pelo que especialistas

vem chamando de a “nova familia”, fruto das muitas

’}(WYM\M\
e —
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transformacoes pelas quais a organizacao familiar vem
passando nos dltimos anos. “Nos ultimos anos surgiu
uma série de novas organizacoes familiares, resultantes
de fatores como divércios e novos casamentos, casais
homossexuais com filhos, entre muitas outras. As
mudancas acontecem de forma vertiginosa, muitas ve-
zes sem que haja tempo de metaboliza¢ao das transfor-
macoes”, analisa a psicologa Nair Teresinha Gongalves.

Mesmo em sua conformacao tradicional, a familia vem
adotando novas caracteristicas, como o maior tempo
dedicado pelos pais a questoes profissionais e a parti-
cipacao mais efetiva das mulheres no mercado de tra-
balho, trazendo a consequente (e muitas vezes falsa)
necessidade de compensar a auséncia no convivio dos
filhos. “As multiplas transformacoes globais e sociais
das tltimas décadas provocaram mudangas significati-
vas na configuracao dos modelos de familia”, afirma a
terapeuta familiar Ana Maria Escobar.

Para ela, a flexibilidade das fronteiras familiares deu
mais forca a voz das criangas e jovens. “Os pais, na
tentativa de ndo cometerem os excessos do autorita-
rismo e de se apresentarem como amigos, por vezes
abdicam de sua responsabilidade de formadores”,
diz a especialista. “Atualmente, as relacoes familiares
estdo tao horizontalizadas em sua hierarquia, que seus
membros, na ansia de demonstrar amor, ficam com
dificuldades de colocar limites”, completa, lembrando
que a falta de limites é um dos fatores responsaveis
pelo amadurecimento tardio.

A psicéloga Ivania Pimentel concorda. E acrescenta: “a
flexibilizacao das fronteiras familiares, em principio sau-
davel pelas possibilidades de relacoes democraticas, afe-
tivas e de didlogo, corre o risco de perda de autoridade”.

Na visdao da também psicologa Rosely Gomes, além dos
motivos ja mencionados, a preocupacdo comaseguranca
tem levado a uma protecdo exagerada dos jovens,
que também tem reflexos importantes na dificuldade
das relacdes adultas no ambiente empresarial. “As
criangas, adolescentes e jovens tém a seu servico um



batalhdo de adultos - de babas a motoristas particulares
-, e isso tem reduzido sua capacidade de desenvolver
traquejo para as relacdes sociais e ao que diz respeito
ao seu comportamento como cidadaos”, afirma Rosely.

“E verdade que o tempo de formacio se alongou e que
a dependéncia econémica é maior, mas, estamos vendo
também um atraso no desenvolvimento de habilidades
emocionais para enfrentar o mundo l4 fora, seja ele cor-
porativo ou nao”, alerta Rosely. O resultado é que os
jovens, quando chegam a idade adulta - e de entrada no
mercado de trabalho -, levam essa dependéncia consi-
go. “A imaturidade se reflete no ambiente corporativo.
Ela é reflexo do que acontece dentro das familias”, diz.

‘As mudangas acontecem
de forma vertiginosa, muitas
vezes sem que haja tempo
de metabolizacao

das transformacoes’”

NAIRTERESINHA
GONGALVES

A parte dos pais

E, como toda questdo interpessoal, também aqui esta-
mos falando de uma relacao de mao dupla. Se de um
lado temos jovens menos maduros - ou que levam mais
tempo para alcancar a maturidade -, de outro temos
pais que tendem ao que os especialistas chamam de
infantilizacdo dos filhos. “Pode haver uma tendéncia a
infantilizacdo dos filhos, como se isso, de alguma forma,
retardasse o envelhecimento dos pais ou fizesse com
que o tempo andasse menos rapido, com filhos demo-
rando mais para se tornarem adultos”, explica Nair.

“Se a nova geracao estd tendo dificuldades em assumir
a relacao adulto-adulto, isso tem a ver com as duas
geracoes.” Ana Maria engrossa o coro ao dizer que
essa dificuldade das novas geracoes de se tornarem
adultas pode ser reflexo de adultos com dificuldade
de legitima-las como ja crescidas - e de enfrentarem o
préprio envelhecimento.

Muitas vezes o que vemos sao pais julgando seus filhos

FAMILIA // RELACOES

€ € Os pais, na tentativa
de ndo cometerem o0s
excessos do autoritarismo
e de se apresentarem como
amigos, por vezes abdicam
de sua responsabilidade

de formadores

ANA MARIA ESCOBAR

incapazes e imaturos, relutando em passar poder de
decisdo, autonomia e responsabilidades aos seus herdei-
ros, como se isso fosse um atestado de envelhecimento
ou incapacidade. Talvez, de fato, estejam ainda em fase
de amadurecimento tardio, mas esta é uma questao que
pode - e deve - receber atencao desde cedo.

“E importante que desde sempre os pais proporcionem
aos filhos situacoes em que possam fazer escolhas que
sejam proprias ao seu nivel de maturidade. Com isso
estdo possibilitando aos filhos o exercicio de tomar
decisdes acertadas e se responsabilizarem por suas
escolhas”, sugere Nair. “Os filhos, a medida que se
sentem valorizados pelos pais, desenvolvem uma
boa autoestima. Esse sentimento vai formando um
ntcleo de confianca basica em si e nas relacdes que
estabelece com os demais”, completa.

Ivania alerta que a familia precisa aproveitar as
transformacoes para construir-se como lugar de
aconchego. “O carinho da mao firme e cuidadora
fertiliza o bom desenvolvimento de criancas e jovens”,
assegura. E isso é particularmente importante nas
familias empresarias que, por conta dos negocios,
enfrentam o desafio da convivéncia entre geracoes
adultas por décadas.

Além de ter em mente que o fato de transferir
poder nao implica necessariamente em aposentadoria
ou incapacidade - e sim inteligéncia empresarial,
preparo para a longevidade do negécio e protecao ao
patrimonio -, os pais precisam entender a necessidade
de preparar seus filhos para o futuro, para o merca-
do e para o trabalho, seja ele na empresa da familia
ou ndo. SO assim se poderd exigir dos jovens um grau
de profissionalismo para o qual foram preparados.
“Esperar do jovem maturidade emocional, autonomia
e independéncia sem que ele tenha passado por
treino suficiente é meio caminho andado para os
conflitos entre geracdes”, finaliza Rosely.

hoft - transicao de geracoes

J)

11



PROGRAMA
FAMILIA EMPRESARIA
E GESTAO DA EMPRESA

EAMILIAR

ESTE PROGRAMA E UMA PARCERIA DA FAAP
COM A EMPRESA DE CONSULTORIA HOFT,
ESPECIALIZADA EM TRANSICAO DE
GERACOES, COM 40 ANOS DE EXPERIENCIA.

0 programa é composto por trés modulos e objetiva a
profissionalizacao e a perpetuacao da empresa familiar
no cenario empresarial:

1. MBA em Gestao da Empresa Familiar
2. Extensdo em Formacao de Socios e Herdeiros
3. Workshop da Familia Empresaria

fl




Mais informacoes:

FAAP Pos-Graduacao: Telefone: (11) 3662-7282

Rua Alagoas, 903 - Prédio 5 - Higiendpolis - Sao Paulo - SP
Diretoria da Faculdade de Administragao

pos.adm@faap.br

POS e MBA

FAAP e hoft
bernhoeft & teixeira - transicdo de geragdes
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A alma por tras dos institutos
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O que ha por tras de iniciativas sociais bem sucedidas?
Acima de tudo, determinacao e a vontade de fazer com
que suas causas se perpetuem. O Brasil conta hoje com
dois exemplos de empreendedoras sociais de origens
distintas, mas com um tremendo gosto pelo desafio.
Ana Lucia Villela, do Instituto Alana e Veronica Del
Gragnano Stasiak, de 28 anos, da Unidos pela Vida -
Instituto de divulgacao da Fibrose Cistica.

Ana Lucia, membro da 42 geracdo do Grupo Itausa, e
o irmao, Alfredo Egydio Arruda Villela, sio os maiores
acionistas do grupo, que retine o banco Itad Unibanco, a
Itautec, a Duratex e Elekeiroz, com 23% de participagao.
Apresentado assim, o perfil remete a uma imagem que
em nada se parece com a Ana Lucia real.

Aos 41 anos, formada em pedagogia e com mestrado em
psicologia pela PUC-SP, Ana Ltcia participa de conselhos
de instituicoes como Conectas, Instituto Brincante e
Itad Cultural, mas sua menina dos olhos é mesmo o
Instituto Alana, fusdo dos nomes Alfredo e Ana, uma ONG
que fundou com o irmao em 1994. Ali eles incubam inicia-
tivas em varias areas, tendo como fio condutor a missao
de “honrar a crianca” e como pilares a comunicagao,
a inovagao e o advocacy, ou ativismo politico.

Entre a herdeira de um grande conglomerado e a empresdria
social, o caminho trilhado por Ana Licia teve um marco:
em 1982, seus pais - Alfredo e Maria Silvia - morreram em um
acidente aéreo. Ana Lticia, entao com 0ito anos, e o irmao,
com 11, foram criados pela tia. “Néo tive meus pais para me
orientar e me mostrar como me relacionar com os negocios.
Por outro lado, o fato de eu ser uma crianca 6rfa me deixou
mais sensivel as questdes sociais, as coisas que aconteciam
a minha volta, especialmente as criangas. Eu sabia que era
privilegiada por ter uma familia que cuidava de mim, e me
preocupava com aqueles que ndo tinham”, lembra.

e us

Sua experiéncia pessoal fez com que se colocasse no
lugar de criancas que nao tinham pai, mae ou outros
parentes, e sua curiosidade cedo fez com que
descobrisse o que era a Febem, as Casas Abrigo e
outras iniciativas do género. Na pré-adolescéncia,
ela e o irmao, conscientes de que eram herdeiros,
decidiram que fariam algo pelas criancas como eles.
“Isso influenciou minha escolha de profissao. Eu sabia
que aos 21 anos eu nao teria mais um tutor e que teria
que conhecer minhas empresas, e sabia também o que
eu gostava e queria fazer”, diz.

A escolha do curso de Pedagogia foi pessoal, e veio
acompanhada de uma decisdo quase familiar: o
curso de Administracao. Ana Licia fez os dois, mas com
o coracao sempre voltado para a educagao. Ja com 15
anos ela fazia estagio em escolas e, quando entrou na
faculdade, aos 19, jda acumulava bastante experiéncia
com trabalhos sociais com criangas carentes. Esse foco
se manteve durante a faculdade, quando fez estagio e
trabalhou em escolas publicas.

Quando chegou a maioridade, foi convidada para
participar do Conselho do grupo Itausa. “Na mesma
época meu irmao e eu decidimos construir o Alana”,
afirma. O projeto comecou aos poucos. Primeiro, com
os dois trabalhando como voluntarios em um projeto
social em Sao Paulo. O projeto proprio veio em 1994:
um terreno que pertencia aos dois, na zona leste de Sao
Paulo, havia sido ocupado por 15 mil familias. Ao invés
de expulsa-las, os irmdos as acolheram. Ali nasceram o
Instituto Alana e o Jardim Pantanal.

“Nao deixei de estar no banco, de cuidar dos negécios
junto com meus tios e meu irmao”, diz. A rotina
incluia faculdades durante o dia, fun¢ao empresarial a
noite e, aos finais de semana, as atividades do Alana.
O contato didrio com realidades tdo distintas ajudou
a reforcar sua verdadeira vocagdo. “Ficou muito mais
claro quando entrei para o conselho que meu papel
nao era de executiva do banco ou da Duratex. Eu
tinha um desejo forte de aprender e passar por varios
lugares, me sentir segura e, se fosse o caso, entrar
para o grupo de alguma forma. Sempre me vi como
socia, nado como executiva”, afirma.

\



O Alana

Em Sao Paulo, o Alana comecou como um projeto
social voltado ao apoio das criangas no Jardim Pantanal.
Era um projeto social com creche, atendimento a idosos,
formacao de liderancas comunitarias, etc. O projeto
permaneceu assim por 10 anos, mas a experiéncia e a
percepcdo de que o Alana poderia ampliar sua atua¢ao o
fizeram crescer. Em 2006, Ana Lucia criou o projeto Crian-
¢a e Consumo ao lado de uma equipe que ela montou
para pautar essa discussdo na sociedade brasileira -
inexistente na época. Desde entdo, outros projetos sur-
giram, a equipe foi ampliada e o Alana se desenvolveu.

Hoje, o Alana trabalha para encontrar caminhos
transformadores para as novas geracoes, buscando um
mundo sustentavel e de excelentes relacdes humanas.
Para tanto, estruturou-se em trés frentes: o Instituto
Alana, o Alanapar e a Alana Foundation.

O Instituto Alana é uma organizacdo da sociedade
civil, sem fins lucrativos, que retine os projetos voltados
a busca pela garantia de condi¢des para a vivéncia plena
da infancia. Criado em 1994, o Instituto conta hoje com
projetos proprios e com parceiros e é mantido pelos
rendimentos de um fundo patrimonial desde 2013.

O Alanapar é o braco de participacoes do Alana no
mercado de negocios de impacto social, por meio de
sociedades com empresas e fundos que tém como
compromisso criar impacto positivo - o lucro é visto
como uma ferramenta para isso. Lancado em 2014, sua
fungio € estruturar essas parcerias, para que se mante-
nham financeiramente e ampliem seu poder de acao.

Ja a Alana Foundation, baseada nos Estados Unidos e
totalmente filantrépica, foi criada para investir em
pesquisas de ponta, inovadoras e capazes de transformar
o mundo. Atualmente, sdao apoiados pela fundacao
projetos de pesquisa na area de sindrome de Down em
parceria com a Case Western University e o MIT - ambos
trabalhando juntos, pela primeira vez, para potencializar
os resultados a partir do que cada um tem de
melhor. “Nos acreditamos nesse fazer conjunto e é
muito gratificante encontrar parceiros de peso como
essas duas universidades, que topam o risco e se rein-
ventam em prol de um bem maior”, comemora Ana.
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Criancas se divertem no
ESPACO ALANA

Hoje, as atividades no Jardim Pantanal mudaram
de identidade. O novo Espaco Alana - uma praca
projetada pelo arquiteto Rodrigo Ohtake e entregue a
comunidade no inicio desse ano — conta também com
a sala-sede da associacao de moradores do bairro. Os
15 funcionarios do Alana que trabalham na regiao tem
como objetivo auxiliar os lideres locais nas articulacoes
com o poder publico, para que a comunidade seja cada
vez mais forte. No escritorio em Sao Paulo, mais 40
pessoas trabalham nos demais projetos - e na criacao
de novos. “Hoje temos a ideia de que o Alana acabe em
40 anos. Enquanto estivermos aqui queremos fazer o
melhor. Temos metas para os nossos projetos com essa
data de validade - 40 anos a partir de 2015”, revela Ana
Licia, lembrando que, durante esse periodo, a principal
funcao do instituto é honrar a infancia.

Independéncia

Um dos grandes diferenciais do instituto, ressaltado
pela propria Ana Lucia, € a independéncia. “O que eu
acho legal de ter dinheiro é poder fazer aquilo que
ninguém faria, como o projeto Crianca e Consumo. No
comeco fomos atacados porque diziam que queriamos
acabar com as agéncias de publicidade”, revela, refor-
cando o fato de trabalhar com causas extremamente
importantes em que poucas empresas podem, por es-
tarem comprometidas de alguma forma. “Aqui pode-
mos ser ousados e trabalhar com questoes serissimas,
sem a preocupacao de sermos retaliados”, provoca.

hoft - transicao de geracoes
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“Ficou muito mais claro quando entrei para o
conselho que meu papel ndo era de executiva
do banco ou da Duratex. Eu tinha um desejo
forte de aprender e passar por vérios lugares,

me sentir segura e, se fosse o caso, entrar
para o grupo de alguma forma. Sempre
me vi como sécia, ndo como executiva”
ANA LUCIAVILLELA

Gragas a esta postura, o
Alana hoje tem grande
representatividade nao
apenas no  Brasil.
Somente este ano, a
instituicdo apresentou
um projeto falando
do impacto negativo
da publicidade para as criancas na OEA (Organizacao
dos Estados Americanos) e, na ONU (Organizacao das
Nagoes Unidas), apresentou um estudo mostrando como
as pessoas com sindrome de Down tém impacto positivo
na satide organizacional das empresas que as contratam.

Pela metodologia do Alana, estes sdo projetos que, com
o tempo, devem ganhar vida prépria. “Colocamos foco
naquilo, para que aconteca mais rapido. Se tem alguém
fazendo,ajudamos,sendo, construimos esse movimento.
Uma vez que eles estejam acontecendo, saimos de cena
e estabelecemos um projeto novo”, explica. Ana Ltcia
ressalta ainda que alguns destes projetos demonstram
potencial para tornarem-se empresas sociais: hoje sao
trés e outras estao a caminho.

O sucesso de seus projetos tem feito com que Ana
Licia encoraje outros herdeiros a fazer o mesmo. Hoje
ela faz parte de alguns grupos de herdeiros e vem
acompanhando de perto outras experiéncias de
endowment (veja box) ao redor do mundo, que
deverdo ajudar a formatar o destino do Alana nos
proximos anos. “Nao é comum no Brasil, mas decidi
fazer assim mesmo. Esta mais proximo de ser quem eu
sou e faz sentido financeiro e social”, diz.

Ela reconhece que o dinheiro ajuda muito, mas que ele
precisa vir acompanhado de boas ideias e de vontade
de fazer as coisas acontecerem. Hoje reconhecido e
com mais de 20 anos de atuacao, o Alana serviu de inspi-
racdo para outras iniciativas. Muitas ONGs nasceram ali
e muitos profissionais se inspiraram em seu trabalho.

Empresa e familia

“Outro reconhecimento que o Alana trouxe para minha
vida: por alguns anos eu era vista entre os s6cios como a
ovelha negra. A familia tem mulheres fortes como a Milu
Villela e a Neca Settibal, mas eu era ativista demais. Hoje
todos curtem, ajudam e respeitam nosso trabalho”.
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Na verdade, a atuacdo social de Ana Licia deu a ela
uma visao de mundo, e de negocios, que complementa
a dos demais membros da familia, que hoje a procuram
para conhecer seu trabalho. Fora da gestao das
empresas, ela reconhece que sua contribuicio nesse
sentido é outra: em 2014, por exemplo, ela foi
convidada a integrar o Comité de Sustentabilidade
da Duratex. Para ela, hoje é prazeroso fazer esta
construcao e ligar mundos que, em principio, pareciam
tdo distantes. “Eu polarizava muito essas minhas
duas vidas. Também aumentou meu respeito pelos
familiares que estdao nas empresas”, reconhece.

Mais que isso, ela se descobriu hoje mais préxima
do Grupo Itausa e da familia. Estudando sua arvore
genealogica, por exemplo, Ana Licia descobriu que
sua bisavé e sua avo ja traziam preocupacdoes como
as suas. Nas reunioes do conselho, ela percebeu como
os membros se respeitavam e trocavam experiéncias,
que é o que ela faz hoje.

Ha alguns anos houve a criacao do conselho familiar,
que retine cerca de 60 membros das familias Settbal e
Villela. “Quando fomos escolher o coordenador, quase
todos votaram em mim. Ali eu percebi o respeito que
eles tinham pelo Alana”, diz, ressaltando a riqueza de
experiéncia que foi a construciao do conselho do zero:
foi preciso amarrar formacao, valores, interseccio de
familia e negdcios. “Cresci muito ali e acho que por
isso assinamos o acordo com os Moreira Salles tao
rapidamente: todos confidvamos uns nos outros, isso
porque temos valores muito claros. Esta é a base do
Alana, do grupo e de todos nos”, revela.

Por tudo isso, Ana Liicia defende que todo herdeiro de-
veria participar ou criar conselhos. Sdo iniciativas que, de
acordo com ela, dao uma forca sem igual a familia. “Ter
discussoes de forma aberta e clara ajuda muito. Nem to-
dos querem participar, mas todos serao socios e precisam
entender o que a familia construiu. E quando se colocam
na mesa para conversar, todos agregam”, conclui.

Movida pelo otimismo

E sempre bom ressaltar que a motivacdo para colocar
em pé iniciativas sociais de sucesso independe da condi-
¢ao social de seus idealizadores. A forca que deu origem
ao Alana também pode ser vista no Unidos pela Vida -
Instituto de Divulgacao da Fibrose Cistica. A psicologa
Veronica Del Gragnano Stasiak, de 28 anos, nao é
herdeira. Em 2009, entao com 22 anos, ela foi diagnosti-
cada com fibrose cistica, uma enfermidade genética, sem
cura, de origem europeia, pouco presente nos africanos
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e praticamente ausente nos asiaticos, que torna toda a
secrecao do organismo grossa, pegajosa e de dificil eli-
mina¢dao. Como consequéncia, ha danos aos aparelhos
respiratorio, digestivo e reprodutivo. E o assustador: os
acometidos pela moléstia tém expectativa de vida média
de 35 anos, e que nos anos 50 nao passavam dos 2 anos.

Quando ouviu falar de fibrose cistica pela primeira vez,
Verdnica respirava por aparelhos havia 60 dias, 32 deles
no hospital. Ela enfrentava mais uma de sua colecdo de
aproximadamente 70 pneumonias. Aos 23 anos, havia
perdido a vesicula e dois tercos do pulmao direito. O
pancreas funcionava a 40% de sua capacidade. Doses
cavalares de corticoides tinham corroido seu esqueleto
e rendido fraturas no coccix e na cabeca do fémur
direito. Veronica nao sentiu raiva da doenca, tampouco
se fez de vitima dela. Sabendo o que era a doenga, ela
poderia buscar a forma adequada de trata-la.

Motivada por um sonho que teve no leito do hospital,
decidiu escrever um blog. Na cama do hospital publicou
os primeiros posts do Respirando com Amor, hoje desa-
tivado, mas que ja naquele momento conseguiu atingir
seu objetivo em ajudar a algumas maes que como a sua
ou ela mesma nao conheciam nada sobre a doenca.

Ap6s quatro meses, o desejo de divulgar a fibrose
cistica transformou o blog no site unidospelavidafc.com.br
e em comunidades nas redes sociais. Um ano depois,
o Unidos pela Vida foi transformado em ONG, que tem
como propésito a divulgacdo da fibrose cistica no Bra-
sil, este ano completou quatro anos de atividades. Afora
a divulgacdo online, Verdnica da palestras ao publico
em geral e profissionais da satde, desmistificando a
doenca, promovendo o diagnéstico precoce e divulgando
seus tratamentos, seus grandes objetivos hoje.

Até aqui, mais de 2 mil pessoas no Brasil e no exterior
a ouviram discorrer sobre os sintomas da enfermidade
(pneumonia de repeticao, tosse cronica, diarreia,
polipos nasais, dificuldade para ganhar peso e estatura,
além do suor mais salgado que o normal). H3 cerca
de 70 mil pacientes em tratamento de fibrose
cistica no mundo, dos quais 3.300 no Brasil. Ver6nica
acredita, no entanto, que cerca de 20 mil brasileiros

O QUE E ENDOWMENT

O endowment consiste na criagdo de um patriménio perpétuo
que gera recursos continuos para a conservagao, expansao e pro-
mogcao de uma determinada atividade, por meio da utilizagdo dos
rendimentos desse patriménio. A geragéo continua de recursos
diferencia o endowment de formas tradicionais de filantropia, as
quais envolvem tipicamente a doagao de recursos para um obje-
tivo pré-determinado como a construgado de um laboratério para
pesquisas, a reforma de uma instalagéo especifica, a implementa-
c¢ao de um determinado projeto.
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VERONICA STASIAK,
que transformou a doenga

em motivacao para ajudar
milhares de pessoas.

portem a doenca, mas
desconhecam. A luta é
pelo diagndstico preco-
ce, feito na terceira fase
do teste do pezinho.
No Brasil, o Sistema
Unico de Saude (SUS)
cobre somente as duas
primeiras etapas do
exame, a excecao de
seis estados que oferecem a versao ampliada.

Reconhecimento

O trabalho que Veronica iniciou sozinha, em muito pou-
co tempo recebeu reconhecimento. Pelo terceiro ano
consecutivo, o Unidos pela Vida recebeu o Selo Objetivos
do Milénio, concedido pelo Sesi do Parana em reconheci-
mento as instituicoes que desenvolvem projetos em prol
dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) e
contribuem para o desenvolvimento local. Entre os obje-
tivos atendidos pelo instituto, estao a reducao em dois
tercos da mortalidade de criangas menores de 5 anos e o
combate e reversao da propagacao de doencas.

O instituto também foi uma das 36 organizacoes
nao-governamentais selecionadas para a segunda edi-
¢ao do Projeto Legado. Ali, seus membros receberam
mais de 80 horas de capacitacdo ao longo do primeiro
semestre de 2014. Ao final do programa, o Unidos pela
Vida ficou entre os quatro melhores projetos apresenta-
dos, recebendo investimento para a expansao do Projeto
Fibrose Cistica nas Universidades em 2015.

Por estas iniciativas, entre tantas outras, ele recebeu o
selo “Blog Amigo da Satide”, concedido pelo Ministério
da Saude as iniciativas que geram contetido sobre sau-
de na internet, aproximando a populacio dos canais
abertos de informacao. O esfor¢co pessoal de Veronica
também foi reconhecido: ela foi a segunda colocada em
votacdo aberta ao publico do prémio “Elas Fazem 2014”,
promovido pelo grupo Gonzaga, de Curitiba. O prémio
reconhece e destina investimentos a projetos sociais li-
derados por mulheres na capital paranaense.

Aligdo que fica das iniciativas destas duas mulheres é que
o dinheiro é necessario para fazer o bem, mas ele nao é
o fim. O trabalho de Ana Licia e de Veronica deixa claro
que ele é apenas o meio pelo qual a vontade de pessoas
como elas mostram resultados. E ndo sao poucos.
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programas de educacao para
familias empresarias

bernhoeft & teixeira - transicao de geracdes

seminario de formacao para sécios e herdeiros
“0 que todo socio precisa saber”

seminario com as bases da transicao de gerac¢des, governanga, sucessao e continuidade.

desafios na transicao de geracdes e alternativas para supera-los;

principais aspectos de um protocolo societario;

estruturas de governanca: visivel e invisivel;

projetos de vida e educacgao continua para o papel de socio;

apresentacao de uma familia empresaria e suas licdes de implantagéo pratica.

4 e 5 de abril de 2016
4 e 5 de julho de 2016
m 28 e 29 de novembro de 2016

curso de governanca para familias empresarias
“fundamentos para eficacia de estrutura de governanca”

curso destinado a preparar sécios e herdeiros para compreenderem e atuarem na
estrutura de governanca das empresas familiares.

m estagios de evolucao da governanca visivel e invisivel;
m aspectos legais da governanca e as responsabilidades dos conselheiros;
m finangas: os aspectos relevantes para a atuagao do conselho;

m funcionamento dos conselhos em diferentes estagios com depoimentos
e casos praticos.

m 2, 3 e4de maiode 2016
m 19, 20 e 21 de setembro de 2016

encontro de familias empresarias
“troca de experiéncias como fonte de inspiracao”

0 encontro visa proporcionar o intercambio de experiéncias e a exposicao de casos reais
na transicao de geracdes, protagonistas da vida empresarial, que aprendemos a admirar.

m 25 de agosto de 2016

informacoes: 11 5182-1855 | www.hoft.com | educacao @hoft.com
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COMUNICACAO

em busca de solucoes

ROBERTO GONGALVES MARTINI / SIDNEI DA COSTA SOARES
Vocé pode imaginar o quanto impregnamos nossas rela-
¢oes cotidianas com julgamentos de toda espécie? Como
contaminamos nossas relacoes quando nos alteramos
com emogoes que nos arrebatam e nos tiram do prumo?

O quanto nossas opinides podem nos manter distantes
das pessoas e de nossas reais necessidades?

Todos sabem que a comunicagao pode ser um poderoso
instrumento para solucionar problemas, se utilizado com
consciéncia e inteligéncia. Grande parte das dificuldades
entre casais, pais e filhos, empregados e empregadores,
vizinhos, s6cios, etc., pode ser amenizada, solucionada e
frequentemente evitada apenas com palavras. E aqui que
entra a Comunica¢do Nao-Violenta.

A Comunicagao Nao-Violenta, ou CNV, é um método es-
truturado por Marshall Rosenberg, psicdlogo americano
da escola humanista da psicologia. Nesta metodologia,
cada pessoa assume a responsabilidade por suas emo-
¢oes, ou seja, ndo importa o que o outro fez, mas o que
eu faco com aquilo que ele fez. Trata-se de assumir o seu
proprio poder e, ao contrario da vitimizagao, escolher um
caminho para transformar aquela situagdo ou conflito.

Maslow' nos mostrou que os seres humanos sdo movidos
por necessidades como nutri¢cdo, seguranga, autonomia,
compreensao, criatividade, afeto, diversao, descanso,
espiritualidade. Quando alguma dessas necessidades
nao é atendida, o individuo reclama. Se esta situacdo é
recorrente, permanente ou intensa, manifesta-se como
um conflito, que pode escalonar e manifestar-se de
maneira violenta.

Para Rosenberg, cada reacdo violenta é uma manifestacao
tragica de uma necessidade nao atendida. Ocorre que
todos nos temos necessidades e para que se estabeleca
uma relacao saudavel é preciso que elas sejam compreen-
didas e, de alguma forma, atendidas. Em sua obra “Comu-
nicacdo Nao-Violenta - técnicas para aprimorar relaciona-
mentos pessoais e profissionais”, Marshall cita uma frase
do poeta Rumi* “Para além da ideia do certo e do errado
ha um campo. Eu me encontrarei com vocé 1a”.

Seria muito saudavel se as pessoas fossem “alfabetizadas
em CNV”. Esta é uma habilidade que pode ser desenvolvi-
da a partir da pratica cotidiana. Nascemos com esta capa-

cidade. A crianga quando se comunica de forma inocente
e auténtica, mostra o que poderia ser nossa comunicagao.
Mais tarde reproduzimos os modelos que aprendemos
pela cultura educacional cheios de filtros e deformacoes.
Privados da comunicacao auténtica, perdemos esta capa-
cidade ao longo da vida, impulsionados a nos esconder
atras de uma mascara de bondade e obediéncia, aprisio-
nando nossos sentimentos e nossas necessidades mais
basicas, em uma verdadeira “escravidao” para agradar as
outras pessoas.

De todo modo, se é no seio das familias que os conflitos
sdo mais frequentes, é também ali que se encontram as
melhores condi¢des para o exercicio da CNV. O afeto e os
vinculos existentes - amor, confianca, cuidado - podem
melhorar ainda mais a conexdo entre seus membros.
Aplicada as relacdes familiares, a CNV promove, com se-
guranga, uma escuta com presenca, mais interessada e
profunda. Uma fala mais auténtica. Uma compreensao
mais empatica.

A pratica dentro da familia pode se dar nos mais simples
encontros cotidianos, a partir da consciéncia e mudanca
dos habitos da comunicacio superficial para uma comu-
nicacdo mais cuidadosa, seguindo os 4 passos da CNV:

2- SENTIMENTO: relacionar

seus sentimentos as suas

préprias expectativas e nao a
acao do outro

1- OBSERVAGAO: dizer o que
observa sem julgar, sem fazer
inferéncias e sem relacionar com
outra situagéo

3- NECESSIDADE: nomear com
clareza suas necessidades, o que
VOCé precisa, valoriza e aprecia

4- PEDIDO: usar palavras,
expressoes e gestual de
solicitagao, ndo de ordem

A CNV é um belissimo exercicio para criar solucdes
criativas e sustentdveis, ja que se preocupa com a
autenticidade das expressdes das necessidades de cada
individuo. Percebemos na Comunicagdo Nao-Violen-
ta um especial potencial para a felicidade na medi-
da em que somos convidados a aprender mais sobre
noés mesmos, a compreender melhor as nossas proprias
necessidades e as necessidades do outro, a compreender
melhor nossos proprios pedidos e os pedidos do outro
e também a saber nos colocar no lugar do outro, nos
interessando mais por nés mesmos e pelo outro.

ANA PAULA PERON, FABIO OTUZI BROTTO, ROBERTO GONCALVES
MARTINI E SIDNEI DA COSTA SOARES s&o consultores do Projeto
Cooperagao - Comunidade de Servico e produziram este texto da
maneira que mais gostam. Colaborativamente.

' Maslow, Abraham - psicélogo americano conhecido pela proposta Hierarquia das necessidades de Maslow

2 Rumi - poeta e mestre espiritual Persa do sec. XIII
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HOLDINGS OU

PATRIMONIO // JURIDICO

FUNDOS DE INVESTIMENTO?

Antes de optar por um ou outro modelo, é preciso avaliar bem as caracteristicas
da empresa, do patrimonio e da familia e, principalmente, ter consciéncia de que
nao existe remédio que solucione todos os problemas patrimoniais

POR FABIO BARROS

Administrar e proteger o patrimoénio sdo duas das prin-
cipais tarefas da chamada “governanga invisivel” que
devem ser coordenadas pelas familias empresarias. Até
bem pouco tempo atrds, pregava-se a criacao de hol-
dings como uma alternativa para todos os problemas
patrimoniais. Esta crenca ainda ndo se desfez por com-
pleto, mas hoje se vé acompanhada por uma nova: a de
que a criagdo de um fundo de investimento pode ser a
melhor saida.

Martin Pose, sécio do TozziniFreire Advogados, explica
que as duas iniciativas atendem a propésitos distintos
e sdo, sim, ferramentas de administracdo patrimonial
e planejamento sucessorio e tributario. “O que as
familias empresarias precisam levar em conta é que
nenhuma iniciativa blinda o patrimoénio e que, seja qual
for a escolhida, sua implementacdo deve ser fruto de
planejamento”, afirma.

HOLDINGS

Surgiram no Brasil em 1976 com a Lei n° 6.404, a lei das Sociedades
Andnimas. A terminologia utilizada vem do inglés “to hold; significando
segurar, controlar, manter. Denotam sociedades que, geralmente, visam
participar de outras sociedades através da detengédo de quotas ou
acoes em seu capital social.

Martin explica que uma holding pode ter diferentes for-
mas. Ela tanto pode ser uma sociedade limitada, como
uma sociedade por acoes. Além disso, ha os conceitos
de holding pura e holding mista. A primeira seria aquela
que sé tem como ativo a participacdo em outras empre-
sas por meio de cotas ou acoes, sem qualquer atividade
comercial ou industrial envolvida diretamente. “E ha
a holding mista que, além das participacoes, pode ter
alguma atividade, como comércio, servicos ou mesmo
imoéveis. Muitas holdings familiares, além das participa-
¢des, tém imdveis”, explica.

MARTIN POSE, socio do TozziniFreire Advogados
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Para ele, quando se fala em protecao patrimonial,
ha o consenso de que as holdings puras sido mais
adequadas, com a criacdo de uma sociedade que
deteraasparticipacdes nas empresas dafamilia. Nestes
casos, muitas familias separam a administracdao
imobilidria em uma outra empresa criada especifica-
mente para isso.

Mesmo com a separacdao, ha um ponto que deve
ficar claro: nao existe blindagem patrimonial.
“Hoje temos tantas informag¢des disponiveis na
internet e outros meios que sempre se pode descobrir
quem é o dono final do patrim6nio. A holding
nao ira blindar por este motivo e qualquer pessoa
poderd ter acesso a estas informacgoes”, ressalta.
Portanto, se o principal objetivo da criacao da
holding for blindar o patrimonio, esqueca, pois ele
nao sera plenamente atendido.

“Quando falamos em blindagem, geralmente falamos
de contingéncias tributarias que afetem a empresa
operacional. Os tributos brasileiros sdo sujeitos a
interpretacoes, que as vezes sdo erradas. Ou causas
trabalhistas que as vezes chegam aos sécios. Alguns
acreditam que ndao chegam aos s6cios, mas chegam
sim. Se a empresa operacional ndo tiver dinheiro, o
juiz vai atras dos socios”, esclarece.

Por outro lado, hd uma série de beneficios que podem
ser obtidos pela familia empresdria. Um deles é
a possibilidade de concentrar o patrimonio e as
participagdes em uma Unica empresa. Se a familia
tem vdrias empresas, é na holding que seus membros
encontrardo um balango consolidado de todo o seu
patrimoénio. Outra vantagem apontada por Martin
estd no processo de sucessdo.

“Nao é raro, no caso de falecimento de um dos
sécios,osurgimentodeherdeiros que muitasvezesnao
conhecem o negdécio. Com a holding, eles herdam
cotas da holding e ndo da empresa, criando uma
governanca mais eficiente do processo”, explica.
Indo além, o advogado lembra que ha trés momentos
em que a holding facilita o processo de sucessao:
divércio ou separacdo judicial; incapacidade de um
dos socios; e falecimento.“Nisso a holding ajuda
muito, porque as discussoes ficam concentradas ali,
sem contaminar as empresas”, diz.

Claro que nem tudo sdo vantagens. As familias em-
presdrias, ao criarem uma holding, devem ter atencao
especial a contabilidade, porque ha mais obrigacoes a
serem informadas. A tributacdo, alids, surge como
outra desvantagem. Em caso de venda de cotas por
um valor maior do que o declarado no Imposto de

Renda, o ganho de capital origi-

POSE CITA ALGUNS EXEMPLOS: nado aqui é tributado em 15%. Se-

OBRIGAGOES PRIVADAS, que sao aquelas que afetam qualquer sociedade:
pagamento de empréstimos, salarios, entrega de produtos e servigos etc. Caso
uma obrigacéo privada néo seja cumprida com a manutencao de ganhos para
0s socios, configura-se o abuso de personalidade juridica e, nestes casos, o juiz
pode desconsiderar a pessoa juridica, focando-se nos socios.

CONFUSAO PATRIMONIAL OU DESVIO DE FINALIDADE, quando as contas
da empresa e dos socios se misturam, deixando a empresa descoberta.
Também aqui a Justica desconsidera a pessoa juridica.

CAUSAS TRABALHISTAS: aqui os juizes sao mais diretos, se a sociedade néao
pagou, os sécios pagam.

CRIMES AMBIENTAIS: os socios devem assumir responsabilidade total.

DIREITO DO CONSUMIDOR: se houve dano com violag&o da lei ou do Estatuto
do Consumidor e a empresa nao pagou, os sécios respondem.

CAUSAS TRIBUTARIAS: aqui os socios s6 serdo responsabilizados se houver
violagao da lei ou abuso da sociedade.

REVISTA GERACOES // ANO 6 // NUMERO 6

gundo Martin, se a holding vender
participacdes, o imposto também
pode ser maior que 15%. ‘“As fa-
milias empresarias precisam ava-
liar se preferem ter uma holding
que vai minimizar problemas
em caso de heranca ou se prefe-
rem pagar menos impostos, man-
tendo tudo em nome de pessoas
fisicas”, explica.

Sobre as regras de participacao,
o especialista afirma que cada
familia deve definir as suas no
contrato ou em seu estatuto.
Ele pode prever, por exemplo, a



participacao de agregados ou, ainda como estas cotas
devem ser readquiridas em caso de separacdo. Para
Martin, conforme as novas gera¢des vao chegando,
a holding deve regular a entrada e saida de pessoas
e os procedimentos para a venda de participagoes.
“Sao preocupacoes que devem ser levadas em conta,
com regras que antevejam o futuro. Isso é fazer um
bom contrato social”’, defende.

FUNDO DE INVESTIMENTO

E um condominio que retine recursos de um conjunto de investidores
(cotistas) com o objetivo de obter ganhos financeiros a partirda aquisi¢ao
de uma carteira formada por varios tipos de investimentos (ativos). Os
cotistas, ao aplicarem um valor, compram uma quantidade de cotas e
pagam uma taxa de administracdo ao responsavel por coordenar as
tarefas do fundo e gerenciar seus recursos no mercado. Ao comprar
cotas de um determinado fundo, o cotista esta aceitando suas regras
e funcionamento (aplicacao, resgate, horarios, custos etc.), e passa a ter
0s mesmos direitos dos demais, independentemente da quantidade de
cotas que cada um possui.

Martin cita também um instrumento chamado FIP
(Fundo de Investimento e Participacdes), criado pela
CVM (Comissdo de Valores Mobilidrios), que vem
assumindo o papel historicamente desempenhado
pela holding. O especialista lembra que nao se trata
de uma pessoa juridica, mas de um condominio de
interesses onde o patrimonio é representado por
cotas e que pode participar de vdrias empresas.
Eles se tornaram populares na época dos IPOs
(em portugués, oferta publica inicial - termo que
identifica a estreia de uma empresa na Bolsa de
Valores), no inicio dos anos 2000, quando os
empresarios decidiram nao ficar com o dinheiro
todo na pessoa fisica. Deixaram o dinheiro nos
fundos, sendo aplicados em outras empresas. A
diferenca em relacao a holding estd na tributacao.
Também aqui, a blindagem é relativa, e os fundos estao
sujeitos as mesmas restricoes legais das holdings.

“Se a holding vende sua participacao, ela vai apurar
uma receita, um ganho que é tributado. Se o fundo
vende sua participacao, ele nao tem tributacao na-
quele momento. A tributagao s6 ocorre se os lucros
forem distribuidos aos participantes. Se o valor é
reinvestido em outras participacoes, ndo ha paga-
mento de impostos”, explica. Parece interessante,
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€€ 0 que as familias
empresarias precisam
levar em conta é que
nenhuma iniciativa blinda
o0 patrimonio e que,

seja qual for a escolhida,
sua implementacdo deve
ser fruto de planejamento

MARTIN POSE

mas o advogado adverte que este ndo é o modelo
ideal para familias empresarias que desejam man-
ter suas empresas. Ja para aquelas que estejam se
preparando para ser vendidas, ao contrario, o fundo
de investimento surge como uma importante ferra-
menta de planejamento tributdrio.

Outra diferenca em relacdo a holding: o fundo
exige a participacao de uma instituicao financeira.
E quem vai cria-lo, que vai fixar um percentual para
sua administracao e prestar contas a CVM sobre seu
funcionamento. Além disso, as regras estabelecidas
pela comissao exigem que ele tenha um gestor
profissional, que ndao pode ser o dono das cotas.
“Tudo isso tem um custo, por isso recomendamos
somente para empresas que serdao vendidas.
Caso contrario, a familia vai gastar um dinheiro que
nao precisa”, diz.

Por outro lado, similar as holdings, os fundos
também tém regras que precisam ser previamente
estabelecidas. Por exemplo, se em algum momento
o fundador da empresa quiser doar suas cotas
guardando seus direitos econdmicos, o regulamento
tem que prever isso para que O processo seja

tranquilo. “Isso acontece muito em familias
empresarias: muitos fundadores querem fazer
doagoes, mantendo os direitos politicos e

econdmicos. E uma iniciativa que deve estar regulada
tanto no contrato da holding como no regulamento
do fundo”, afirma.

hoft - transicao de geracoes
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Tintas Iquine:

mais de 40 anos de cores fortes

O crescimento tem sido a busca mais constante de Delino Souza,
que fundou aTintas Iquine em 1974 e, desde entao, vem consolidando
a empresa como a maior industria de tintas 100% brasileira.

BEVISTA.GERACOES //

$€Eu venho para cd

todos os dias. Eu chego,
ando pela empresa

toda. Tenho uma outra
empresa de logistica e
uma construtora, passo
por elas a tarde. Mas pela
manhd fico por aqui em
reunidoes com meus filhos
e analisando os assuntos
mais estratégicos

da empresa gy

DELINO SOUZA, fundador daTintas Iquine

POR FABIO BARROS

O ano de 1974 foi mais do que especial na vida de
Delino Souza. Naquele ano ele concretizou o sonho da
criagao da Industrias Quimicas do Nordeste, mais tarde
Iquine, resultado de seus mais de 20 anos de experiéncia
trabalhando em industrias de tintas em Sdo Paulo e em
Pernambuco. A Iquine nasceu inicialmente com foco na
fabricacao de cola, mas logo expandiu seu portfolio.

Delino, paraibano de Jerico, ainda jovem migrou para
Sdo Paulo e, depois de algum tempo, comegou sua
carreira na Tintas Suvinil. Depois de alguns anos ele
decidiu voltar ao Nordeste e, em Recife, comecou a
trabalhar na fabrica de tintas Diamante. “Como a fabrica
ndo ia bem, eu decidi fundar uma pequena empresa
para fabricar colas e tintas”, lembra. Nascia ali a Iquine.

Em 1980, com o fim da Diamante, Delino comeca a
expandir sua linha de produtos, passando a produzir,




além das colas, também massas corridas, vernizes e tintas
PVA (feitas a base de acetato de polivinila) nas cores branco
e branco gelo. O passo seguinte foi a producao das tintas
em cores e, daf para frente a linha foi ascendente.

Como é comum em empresas familiares no inicio de sua
trajetoria, a Iquine era o quintal dos quatro filhos de
Delino. Ele lembra que os quatro - Ronaldo, Delino
Jr., Rinaldo e Alan - estudavam pela manha e, a tarde,
ficavam pela fabrica. “Aos poucos, eles foram se entro-
sando na estrutura da Iquine, que cresceu com eles. Co-
mecamos com apenas um funcionario e hoje temos mais
de 5007, afirma. Além dos filhos, sua esposa, Oracilda; o
irmao de sua esposa, Gilvan; e também a esposa deste,
Marinalva, tém sido companheiros nesta trajetoria.

Empresa

Ao longo destes mais de 40 anos, a Iquine vem
mantendo como principio maior a qualidade. E isso vem
se intensificando a cada fase superada pela companhia,
como quando ela passou da producdo especifica de
colas a industrializacdo e comercializacao de tintas
imobilidrias e industriais, vernizes, seladores, resinas,
massas e produtos afins. “Esse principio continua a nos
nortear hoje, quando nossas tintas sao reconhecidas
nacionalmente como uma das melhores do pais”, diz.

Além do controle de qualidade, a direcdo da companhia
estd permanentemente atenta ao surgimento de novas
tecnologias que possam aperfeicoar seus produtos e
facilitar ainda mais o seu trabalho. Para isso, os laborato-
rios da Iquine funcionam 24 horas por dia na realizacao
de testes, pesquisa e medicoes, criando solucoes que
atendam as necessidades do setor.

Como resultado, a fabrica da Iquine, com capacidade de
producao de 6 milhoes de litros/més, estd entre as mais
modernas industrias da América Latina. Totalmente
informatizada, sua concepc¢iao obedece aos mais rigidos
e avancados controles de seguranca, com respeito ao
meio ambiente e funcionalidade.

No ano de 2007, a Tintas Iquine conquistou o certificado
de aprovacao na NBR ISO 9001:2008, que atesta a confor-
midade da empresa segundo os requisitos da norma do
Sistema de Gestao da Qualidade, o que reforca ainda mais
sua exceléncia na qualidade de produtos e servigos. No
mesmo ano, a Iquine foi a tnica industria de tintas do Nor-
te e Nordeste a conquistar o certificado de Qualidade da
Associacao Brasileira dos Fabricantes de Tintas - Abrafati.
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FabricaTintas Iquine

Familia

Para Delino, grande parte desse sucesso se deve
aos profissionais que, com sua confianca, tém
apostado na qualidade e nos resultados da empresa,
e também na participacdio e comprometimento
da familia com o negécio. Hoje, os quatro filhos
trabalham na empresa, cada um em um setor.

Ronaldo, o mais velho, comecou a trabalhar na
Iquine aos 14 anos. Ele se formou em Engenharia
Quimica e, posteriormente, assumiu a drea de
producdo industrial da companhia. Hoje é diretor
industrial. Delino Jr. juntou-se a empresa na época
da inauguracdo da segunda fabrica. Formado em
Engenharia Mecanica e pés-graduado em Engenharia
de Producado, foi gerente industrial da nova unidade
e hoje é diretor de logistica.

Rinaldo formou-se em Engenharia Mecanica e
conquistou duas poés-graduacoes, em Financas e
Logistica. Foi ele quem estruturou a area de logistica
da Iquine e, hoje é diretor administrativo. Por fim,
Alan, formado em Administracao, responde hoje pela
diretoria comercial e de marketing da empresa.

Sobre a formacao dos filhos, Delino conta ter
feito questdo apenas que estudassem, sem interferir
nas escolhas de cada um. “Eu ndo interferi na
vontade deles. Eles estudaram e depois foram fazer
pos para aquilo que iam assumir dentro da
empresa”, explica. Ele conta que os filhos foram
preparados durante anos para assumir, cada um,
as funcdes que ocupam hoje e que este é um
processo de profissionalizacao continuo.
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Profissionalizagéo e crescimento. Nao é por acaso
que a lquine, com cerca de 500 colaboradores,
€ lider sem eu segmento nas regides Norte e
Nordeste, com 35% de participacéo, e detém 8,5%
do mercado brasileiro de tintas. E estes percentuais
tendem a crescer: a companhia vem ampliando
suas vendas em 15% ao ano nos ultimos cinco
anos. Com este ritmo, a Iquine tem hoje mais de dez
mil pontos de vendas em todo o Pais, que levam
ao mercado seu portfélio de mais de 1,3 mil itens.

O crescimento se percebe nao apenas nos
volumes de vendas, mas também no conhecimento
desenvolvido pela empresa em outras areas, como:

RECICLAGEM

Para desenvolver produtos de qualidade sem agredir
0 meio ambiente, a lquine vem, desde 2003, utilizando
garrafas PET para a producao de resinas - principal
matéria-prima na fabricagdo de tintas industriais,
mobiliarias, vernizes, massas, Oleos, Zarcofer e
Primers. Além da melhoria na performance dos
produtos, redugao de custo e consumo de matérias-
primas n&o-renovaveis, o processo ainda colabora
com o0 meio ambiente e contribui com a geragao de
empregos indiretos.

RESIDUOS SOLIDOS

A Iquine possui um Plano de Gerenciamento de
Residuos Sodlidos (PGRS) desde 2001, com o
objetivo de utilizar de forma racional os recursos
naturais, reduzir o desperdicio e a descarga de lixo
no meio ambiente e administrar melhor os residuos
do processo fabril. Fazem parte deste processo: a
coleta seletiva de lixo e a estagéo de tratamento de
agua e efluentes.

FABRICA DE EMBALAGENS

Para atender ao aumento expressivo das vendas
registrado a cada ano, a Tintas Iquine instalou no
interior de suas instalagées, um galpao com 2.000m?2
para montagem de suas embalagens. A montadora
dispde de trés linhas de producdo e cerca de 40
maquinas, onde o mesmo numero de colaboradores
€ responsavel pela montagem de latas (18L), galdes
(8,6L) e quartos (0,9L). Dessa forma, as chapas
litografadas, os fundos, os aros, as tampas, 0s arames
para solda, os pistdes e as argolas dao origem a
cerca de 180.000 unidades/més, que garantem 50%
das embalagens consumidas pela fabrica.

MEIO AMBIENTE

O comprometimento socioambiental também faz
parte do perfil da Iquine. A marca efetivou esse
compromisso integrando seleto grupo de industrias
que participam do programa Coatings Care. A
iniciativa, gerenciada pela Abrafati, incentivou o
planejamento da gestédo ambiental da Ilquine, que
vem se desenvolvendo desde o inicio de 2009.
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Futuro

Enquanto prepara seu futuro na familia, a Iquine
mantém seu processo de expansao. A companhia planeja
a constru¢do de uma nova unidade em Seropédica (R))
e anunciou, em marco deste ano, uma nova fabrica em
Pernambuco, na cidade de Vitéria de Santo Antdo. “Agora
mesmo estamos importando uma maquina da Alemanha,
uma das primeiras do Brasil, com capacidade de produzir
250 mil litros de tinta por turno”, comemora Delino.

Ele destaca que, desde a criacdo da Iquine, a empresa
e a familia vem trabalhando trés pilares: pessoas,
desenvolvimento e tecnologia. Estes pilares dao as
diretrizes para os planos estratégicos da empresa,
pensados para trés, cinco e dez anos. E com este norte
que a companhia trabalha, e vem dando certo. Hoje a
Iquine é a quarta maior fabricante de tintas do Pais e a
unica genuinamente brasileira.

Para que se mantenha neste ritmo, a familia da os primei-
ros passos para iniciar o processo de sucessdo e conti-
nuidade. E Delino vai acompanhar este processo bem de
perto. Mesmo dizendo que os filhos é que dirigem a
empresa - “eu apenas acompanho e procuro contribuir
com minha experiéncia” -, ele ainda tem forte participacao
no dia-a-dia da Iquine. “Eu venho para ca todos os dias. Eu

chego, ando pela empresa toda. Tenho uma outra empresa
de logistica e uma construtora, passo por elas a tarde. Mas
pela manha fico por aqui em reunides com meus filhos
analisando os assuntos mais estratégicos da empresa”.

O cotidiano e as reunides mostram o quanto as
duas geracdes estao envolvidas no processo de
desenvolvimento do protocolo societario e de uma
estrutura de governanca, considerando a estruturagao
dos conselhos de administracao e de familia.

DELINO SOUZA ¢ a familia




FAAP e hoft criam MBA

|
i
al
I

em Gestido de Empresas Familiares

Parceria conta ainda com a criacao de um curso de extensao para
formacao de sucessores e workshops focados nas familias empresarias.
Todos os cursos estarao disponiveis a partir de 2016.

A FAAP (Fundacdo Armando Alvares Penteado), por meio
de sua Escola de Administracdo, e a hoft - transicao de
geragdes, iniciam em 2016 a oferta conjunta de uma
série de cursos voltados para empresas familiares e fami-
lias empresdrias. Todos serdo oferecidos dentro do Pro-
grama Familia Empreséria e Gestao da Empresa Familiar,
tendo como carro chefe o MBA em Gestao da Empresa
Familiar e ainda o curso de Extensao em Formacao de
Sécios e Herdeiros e o Workshop da Familia Empresaria.

De acordo com o professor Silvio Passareli, diretor da
Escola de Administracdo da FAAP, as trés atividades esta-
rao interligadas. O MBA terd 408 horas de duragdo e deve
atender a alunos com interesse em atuar na governanca
e gestao de suas empresas. Aqueles com interesse em
se formar como bons acionistas, fardo somente o curso
de formagdo de socios e herdeiros, que é parte do MBA.
E os workshops, a serem realizados aos sabados, serdo
voltados a todos os membros das familias empresarias,
permitindo que eles tenham uma linguagem comum.

“O formato é inovador em termos educacionais e traz a
participacdo de perfis diferentes. O curso sera coorde-
nado pelo professor Fernando Yarussi, do lado da FAAP,
e pela Renata Bernhoeft, do lado da hoft”, revela, lem-
brando que os dois e suas equipes estdo trabalhando
no planejamento do curso e no desenvolvimento de seu
material didatico. Renata Bernhoeft, sdcia da hoft e uma
das coordenadoras do curso, lembra que o MBA sera um
programa completo dedicado a formar os sucessores,
gestores e conselheiros que construirdo a continuidade e
a transi¢do para que se tornem uma familia empresaria.

Passareli conta que a ideia do curso ndo nasceu
pronta. Foi amadurecida ao longo dos ultimos
anos, desde que ele assumiu a direcao da Escola de
Administracao. Com o objetivo de reforcar a vocacao
da escola, depois de algumas conversas com o0s
professores, emergiram trés pilares: empresas
familiares, empreendedorismo e estratégia empresarial
e futuro. Cada um deles deveria tornar-se uma disciplina
ou dar inicio a uma iniciativa educacional.

“Em relacdo as empresas familiares, apesar de nossas
experiéncias pessoais, identificamos que nao tinha-
mos competéncia instalada para tocar a iniciativa”,
lembra. Nas diversas reunides com os professores,
foi levantado o nome de Renato Bernhoeft, que

havia participado de varios semindrios e pa-

lestras na instituicdo. “Ele foi tao elogiado
na época, que o nome dele surgiu espon-
taneamente como consultor para criagdo
de uma area de conhecimento”, diz.

“‘A maioria absoluta das empresas
brasileiras sdo familiares e elas
tém uma peculiaridade: a historia
e tdo importante quanto outros
elementos da gestdo. Aqui ela
é de fundamental
importancia. 5,

SILVIO PASSARELI, diretor da
Escola de Administragao da FAAP

o
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““Este é o primeiro MBA
com este foco no pais,

é um passo que reafirma

a trajetoria de pioneirismo
da hoft no campo das
empresas familiares

no Brasil 5,

RENATA BERNHOEFT,
socia da hoft

Os primeiros contatos com a hoft tinham o objetivo
de entender como eles poderiam ajudar a FAAP
na empreitada. Depois de algumas reunides, e da
constatacao do quanto a metodologia e os cursos da
hoft estavam muito bem estruturados, surgiu a ideia
de fazer um programa conjunto. Com isso 0s cursos
devem atender a uma demanda das familias que
desejam perpetuar suas empresas.

O CURSO

Para atender a estas especificidades, o professor
Fernando Yarussi, coordenador do curso, explica que
o médulo de MBA contard com uma estrutura basica,
com disciplinas tradicionais, como gestdo, e outras mais
especificas para a empresa familiar, como Conselho
de Familia e Transicao de Geragoes, por exemplo. “O
grande mote que vamos trabalhar no MBA é o conceito
de familia empresaria”, diz.

Jano curso de formacao de sucessores serao trabalhados
aspectos relacionados a dinamica das familias, do
patrimonio e a sociedade e sua relacao com a empresa,
mas com foco concentrado no papel dos
herdeiros como futuros sécios, tratando
de temas como sucessdo, formaciao e
separacao de papeis. “Aqui o0 mais
importante é conhecer como atuar na
familia empresaria”, explica Yassuri.

““ 0 grande mote que vamos trabalhar
no MBA é o conceito de familia
empresaria s,

FERNANDO YARUSSI, coordenador do
Programa Familia Empresaria e
Gestao da Empresa Familiar
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“A maioria absoluta das empresas brasileiras sao
familiares e elas tém uma peculiaridade: a histéria e
tdo importante quanto outros elementos da gestdo.
Aqui ela é de fundamental importancia”, explica
Passareli. Para o professor, para entender as empresas
familiares, mais que os conceitos e melhores praticas
de gestao, é preciso saber o que deu certo, o que nao
deu e conhecer a historia vivida pelos protagonistas.

Além disso, ele lembra que se tratam de modelos de
gestdo mais complexos e subjetivos. “Falamos de
gestores que precisam encontrar o equilibrio onde a
harmonia das pecas que compdem a empresa familiar
sejamaisimportante que os elementos técnicos”, afirma,
ressaltando que, nestas empresas, mesmo os problemas
de carater técnico envolvem aspectos humanos.

Para Renata Bernhoeft, a iniciativa consolida a parceria
com a universidade, fortalecendo a crenca de que a
transformacdo de uma empresa familiar em uma
verdadeira familia empresaria depende da alianca entre
consultoria e educacido. “Este é o primeiro MBA com
este foco no pais, é um passo que reafirma a trajetoria de
pioneirismo da hoft no campo das empresas familiares
no Brasil”, afirma.

Os workshops, por sua vez, deverao tratar de temas
variados, mais centrados nas questoes de compor-
tamento. Deverao estimular a troca de experiéncias
e informacdes sobre como os membros da familia
devem entender e conviver como socios e com aqueles
que estao mais proximos do negocio.

Yassuri comenta que, até o final de outubro deste
ano, a FAAP e a hoft fardao o lancamento oficial e
divulgarao os critérios de selecdao para escolha dos
alunos. As turmas, formadas a partir do primeiro
semestre do ano que vem, deverao ter de 20 a 25
alunos, e os professores serao da FAAP. “Havera
também profissionais da hoft, que participardo
como convidados. Ja a coordenacdo técnica sera
feita a quatro maos, comigo e Renata garantindo a
sinergia necessdria das disciplinas”, diz.

Renata lembra que todo o contetdo dos programas
sera compartilhado e a coordenagdo sera feita
a quatro maos. “Esta composicdo permite que
tenhamos o melhor de cada uma das partes.
A FAAP trazendo os aspectos de gestao e formacao
de empreendedores, e hoft com sua experiéncia
em estruturar os processos de sucessdo e
continuidade”, conclui.



Cultura e legado
fortalecem a familia empresaria

POR RENATO BERNHOEFT

Os estudos e pesquisas sobre as causas que permitem
aumentar a longevidade das empresas familiares
em todo o mundo possuem um ponto em comum: 0
registro, transmissao e preservacao das suas historias,
cultura, valores e legado. Seja no Japao, com empresas
que ultrapassaram um milénio; na Europa com familias
que mantém o controle de suas companhias por mais
de 200 anos; nas intimeras centendrias dos Estados
Unidos; ou até mesmo na meia centena de casos
brasileiros que ultrapassaram 100 anos. Em todas elas,
é possivel observar o mesmo fenémeno.

Vale o registro de que estamos nos referindo, exclusi-
vamente, a empresas cujo controle permanece com as
familias fundadoras. O que torna esta amostragem
muito mais digna de reconhecimento e méritos.

De maneira geral, a missao de garantir que o legado, em
suas mais diversas formas, seja preservado e transmitido
as geracdes seguintes é atribuida ao Conselho de
Familia, 6rgao que tem como fun¢ao principal preparar
e educar as novas geracoes. E ndo pensemos que é uma
funcdo secundadria.

O Centro para o Mito e o Ritual na vida americana, da
Universidade de Emory, pesquisou 40 familias ao longo
de dois anos, demonstrando o seguinte: “a no¢ao das
histérias da familia - incluindo sucessos e fracassos -
esta muito ligada a autoestima das criancas e a capaci-
dade das mesmas para enfrentar problemas ou desafios.
E, ao contrario do que podem pensar muitos adultos,
nem sempre as melhores historias sao, exclusivamente,
aquelas que tém finais felizes”.

Segundo a mesma pesquisa “as criancas que comparti-
lharam as histérias e o legado familiar, tendem a ganhar
uma nocao de identidade prépria em relacdo a outros
membros da familia e ao passado, o que gera maior
confianga”. E conclui que “...as familias que compartilham
suas historias familiares conseguem que seus filhos se
saiam melhor, tanto na vida pessoal como profissional”.
Ao nos referirmos as familias empresarias todo este
conjunto de observacgoes se torna ainda mais util.

PATRIMONIO // ARTIGO

RENATO BERNHOEFT
fundador e sécio
da hoft -transicao

de geragoes

O compartilhamento da histéria de vida de um funda-
dor, com todas as suas duvidas, ousadias, determinacao,
altos e baixos nao apenas merece ser contada, como
também ser preservada para a transmissdo as futuras
geracdes. Afinal “ninguém ama o que nao conhece”. E,
especialmente para boa parte dos herdeiros, ser filho de
pai ou mae brilhante pode se transformar em uma forte
carga emocional. Ao saber que os pais também sofriam
de incertezas e angustias, ele pode ndo apenas reduzir
as pressoes decorrentes da heranga, mas criar entusias-
mo na adogao de um sonho compartilhado.

O ditado popular “pai rico, filho nobre e neto pobre”
tem como uma das causas principais o desconhecimento
da terceira geracao das vicissitudes enfrentadas
pelo avo, na qualidade de empreendedor. O mesmo
provérbio é complementado pela afirmativa de que
“uma mae mantém dez filhos...mas nem sempre dez
filhos mantém uma mae”.

Ou seja, a heranga por si s6 ndo assegura o padrao de
vida dos herdeiros. Cada geracdao necessita agregar
valor ao patrimonio recebido, isso porque “Dinheiro
nao aguenta desaforo”.

Erecordando o que nos disse o historiador daBanca Sella,
uma familia empresaria italiana, quando perguntado
sobre as razoes para que tivessem ultrapassado, juntos,
14 geracoes: “Em nossa familia existem mortos que
estao vivos, mas também vivos que estdo mortos”. E o
que preocupa, de fato, sao os vivos mortos...

Enfim, a constatacdo de todo este conjunto de
provocacdes para a familia empresdria: ndo basta
transferir a heranca para os descendentes, mesmo
que isto seja feito com todos os cuidados juridicos e
amarragdes patrimoniais possiveis. Uma heranca sem
legado sera rapidamente destruida. E ndo apenas o
patrimonio, mas também as relacoes familiares, bem
como a autoestima dos membros da familia. Dedique
tempo a transmissao da histéria para as futuras
geracoes. Esta é uma responsabilidade que ndo deve ser
adiada e nao pode ser delegada.

hoft - transicao de geracoes
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EMPRESA // SUCESSAO EXECUTIVA

Uma das maiores empresas

de gestao condominial e negécios
imobiliarios do Pais mostra como
a organizacao da familia garante
uma sucessao sem sustos.

POR FABIO BARROS
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LEONARDO SCHNEIDER,
membro da terceira geragdo da familia

Organizacao

No final dos anos 90, a familia criou um Conselho
de Administracdo e contratou uma consultoria,
que a auxiliou na criagdo do Conselho de Familia
e do Conselho de Socios. “Com isso criamos areas
distintas de participacao. Eu e meu primo somos
diretores superintendentes, um com foco externo,
mais comercial, e outro com foco interno, entdo nao
participamos dos conselhos. Ja minha irma, que nao
estd no negdbcio, participa do Conselho de Sécios.
Com isso mesclamos perfis e participacdes dos
membros dos cinco ntcleos familiares que temos
hoje, de segunda e terceira geragao”, diz.

Na criacao dos trés conselhos, a principal premissa era
tentar fazer com que eles tivessem a maior participacao
possivel dos membros da familia. Isso era importante
para que todos se sentissem parte do processo.
De acordo com Leonardo, os trés conselhos foram
formados gradualmente, comecando pelo de Admi-
nistracao, que conta com trés membros da familia. Na
pratica, os conselhos estdo em pleno funcionamento
desde 2012. “Os resultados até aqui tém sido exce-
lentes”, comemora o executivo, para quem a familia
conseguiu criar e colocar em funcionamento efetivo
canais especificos para a discussao de cada assunto.

Leonardo explica que no Conselho de Familia estdo
apenas os membros da segunda e da terceira geracao
que nao participam do negocio. Para 1a foram quatro
membros da familia com perfil de relacionamento,
mais agregador. Aqui estdo concentradas atividades
como a organizacao de eventos, reunides familiares e
divulgacao de informacoes, por exemplo.

EMPRESA // SUCESSAO EXECUTIVA

O Conselho de Sécios tem hoje nove membros. Ele re-
forca que, deste grupo, pouquissimas pessoas tém mais
de uma fungdo e que todos os membros da segunda ge-
racao, com idades entre 68 e 77 anos, estdao envolvidos.
Da terceira geragao, que hoje tem idades que variam de
13 a 46 anos, apenas um membro nado participa.

A familia concordou que, no Conselho de Sécios, os mem-
bros da segunda geracao deveriam ficar mais focados nas
areas de patrimonio e estratégia. “Com isso mesclamos a
experiéncia deles com a dos membros da terceira gera-
¢ao. Definimos que participaria um par de cada ntcleo,
garantindo a continuidade do Conselho de Sécios”.

Ja no Conselho de Administragao estdo os membros da
familia com perfil mais proximo do negécio. Inicialmente
este conselho foi formado apenas por membros da
familia e, mais tarde, passou a incluir dois membros in-
dependentes, incluindo o presidente, Luiz Carlos Vaini.

Chegar a este formato, no entanto, exigiu participacao
e muito didlogo entre os membros da familia. “O
processo de identificacio das pessoas é complexo.
Ha insatisfacdes ao longo do caminho que precisam
ser negociadas”, diz o executivo.

“Hoje somos uma empresa de terceira geracao. Tenho
pouco mais de 40 anos e posso afirmar que estamos em
um caminho bem definido”, explica o executivo, ressal-
tando que os membros da terceira geracao podem ser
encontrados hoje na diretoria e no Conselho de Adminis-
tracdo, consideradas pela familia as duas entidades mais
representativas relacionadas a empresa. O Conselho de
Administracdo conta hoje com dois membros da terceira
geracdo, um da segunda e dois membros independen-
tes. “Eu e meu primo, como diretores, prestamos contas
mensalmente, durante a reunido do Conselho de Admi-
nistracdo. E este o formato que temos hoje”, afirma.

Ele lembra que é preciso ter disciplina em relacao a isso,
mas que a distingdo faz com que as decisoes, antes consi-
deradas pessoais, fiquem mais técnicas. “Tudo ficou orga-
nizado. O processo de discussao flui melhor, o clima flui
melhor e o grau de confianca entre todos hoje é tremendo.
Todo este processo foi muito positivo”, avalia.

Neste ponto, ele ressalta a importancia do apoio
externo de profissionais de diversas dreas. E, alguns
momentos a familia contou com apoio técnico, relacio-
nado ao proprio negoécio e em outros de profissionais
mais especificos, como terapeutas que ajudaram a
tratar das relacoes humanas. “Isso foi importante para
entendermos como estavam nossas relagoes”, diz.

hoft - transicao de geracoes
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Futuro

Tanto € assim que a familia Schneider ja co-
meca a discutir os passos para a formagao
da quarta geracdao, cujo membro mais
velho tem 13 anos e o mais novo nasceu
este ano. Leonardo revela que a inclusao
desta geracdo ja estd em plena fase de
estruturacao. “Por enquanto, temos
eventos. Duas vezes ao ano realizamos
encontros familiares, com o objetivo de
criar nas novas geracoes o sentimento de
pertencer e participar da familia”, conta.

Por enquanto, estes eventos consistem
na realizacdo de dinamicas que criem
vinculos entre os mais novos. As ativida-
des incluem jogos e teatro, sempre com
o objetivo de inserir a quarta geracao no processo de
formacao de s6cios. Quando assumirem seus papeis, 0s
membros desta nova geragao encontrardo um acordo
validado por todos os membros das geracoes anterio-
res, e eles terao que construir seu préprio acordo.

“Ha regras de entrada para este pessoal que vai
chegar depois, mas este é um processo dinamico. Se
tirarmos uma foto hoje, ele nao vai se repetir amanha,
porisso éimportante criar e manter canais poronde esse
processo flua. O melhor caminho sdo estes conselhos
com foco na preservacao da galinha dos ovos de ouro,
que é a empresa. Cada um criou sua holding, mas o
foco é a preservacao da empresa”, diz.

COMPOSICAO

A familia é composta hoje por
cinco nucleos familiares, com os
descendentes diretos divididos em:

5 MEMBROS DA 2° GERAGAO,
com idades que variam de 68 a 77 anos

14 MEMBROS DA 32 GERAGCAO,
com idades que variam de 13 a 46 anos

13 MEMBROS DA 4* GERAGAO,
com idades que variam de 0 a 13 anos
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Tudo ficou organizado. O processo de discussao flui melhor,
o clima flui melhor e o grau de confianga entre todos hoje é
tremendo. Todo este processo foi muito positivo.

NA GOVERNANCA, CADA UM COM SEU PERFIL

CONSELHO DE FAMILIA

Tem quatro membros com perfil de relacionamento, mais agregador.
Concentra atividades como a organizacao de eventos, reunioes
familiares e a divulgacao de informacoes.

CONSELHO DE SOCIOS

Tem hoje nove membros: dois representantes de cada um dos cinco
nucleos familiares (com excegao de um, representado por apenas
um membro) mesclando a segunda e terceira geragao. Aqueles
pertencentes a segunda geragado devem estar mais focados

nas areas de patrimonio e estratégia.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Conta com dois membros nao gestores da terceira geragao,
um da segunda e dois membros independentes. Sao os
membros da familia com perfil mais proximo do negdcio.

LEONARDO SCHNEIDER,
diretor superintendente da APSA
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hoft e Familias Empresarias!

Em 2011, quando recebemos o primeiro convite para ser a instituicdo beneficiada
pelo Evento de Familias Empresdrias, éramos um pequeno grupo informal, mas com
sonhos de grandes organizacoes.

E hoje, gracas a vocés, somos a maior organizagdo social brasileira focada em
incentivo a atividade fisica, educa¢do, comunicagao e suporte para Fibrose
Cistica, com resultados expressivos nos nove projetos em andamento!

Acreditamos que a Fibrose Cistica € parte do que somos, ndao o limite
do que podemos ser. Portanto, isso tudo € s6 o comeco!

% Continue nos  www.unidospelavida.org.br
N/ acompanhando:  www.facebook.com/unidospelavida
! contato@unidospelavida.org.br

Evolucdo - Captacdo de Recursos Evolucéo - Projeto Fibrose 12750 Evolucéo - Cidades participantes
e Evento Beneficente hoft Cistica nas Universidades domésdaFC
30

R$51.901,84 R$56.232,63 16

R$ 18.754,35 Alunos 300

2013 2014 2015
R$ 11.600,00 R$ 12.830,00 R$ 18.500,00 Rilas 6 s e 850
62% DO TOTAL 25% DO TOTAL 33% DO TOTAL

* Em 2013, realizamos o 12 dia mundial
2012 2013 2014 2082 2013 CEOLLEE0E da FC. Em 2014, o 1° Més Nacional da

*Observagdo: Em 2015, langamos a versdo Conscientizagdo. E, em 2015, 0 22 més
I Total arrecadado I Evento Beneficente Educacéo a Distancia! Sdo 180 Universidades do Brasil sera ainda maior, com o dobro de cidades
noano hoft participando e 850 cursos da area de saude! participantes, de Norte a Sul do Brasil!

; i 5 1 o,
Sobre a Fibrose Cistica: Doenca genética, ainda sem cura, mas que com o tratamento

adequado o paciente pode levar uma vida perto do normal, dentro de seus limites.

Unidos pafa
Bl : ¥ pEN ANvida
Principais sintomas: Pneumonia de repeticdo, tosse crénica, dificuldade para ganhar

Instituto de Divulgacdo da Fibrose Cistica

peso e estatura, diarreia, polipos nasais, suor mais salgado que o normal.

Rua Francisco Rocha, 198, Esttdio 01

Diagnéstico: Teste do Pezinho, teste do suor ou exames genéticos. Batel, Curitiba, Parand
CEP: 80.420.130 - CNP] 14.850.355/0001-84
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Entrando para o clube

da longevidade

Na Europa, dois clubes reuinem empresas com mais de 200 anos e mais de
300 anos respectivamente. Na pauta, a troca de experiéncias e estratégias
para que elas permane¢cam em acao por muitos séculos.

POR FABIO BARROS

A continuidade é um dos maiores desafios enfrentados
pelas familias empresarias. Requer disciplina, organiza-
¢do, governanca e uma tremenda harmonia entre seus
membros, que devem enxergar na empresa um bem
comum a ser preservado, ndao apenas como negocio,
mas como um legado que traz em si os valores de sua
familia. Passadas algumas geracoes, a continuidade
ainda é um desafio, mas agora com outras caracteristicas.
A empresa e os membros da familia empresaria precisam
se manter atualizados, criar praticas para a troca de
informacgoes que lhes permitam sair da zona de conforto
que tende a se criar en§negécios muito longevos.

—
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2013 HENOKIENS
Annual Congress
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Na Europa, dois clubes representam bem a
importancia da troca de experiéncias entre as
familias empresarias, dando suporte aos
negocios e a manutencao de ideais. Na Inglaterra,
o The Tercentenarians Club relGne empresas
com mais de 300 anos de atividades enquanto,
na Franca, o Les Hénokiens congrega compa-
nhias com mais de 200 anos. Em comum, os dois
clubes tém os critérios de selecdo: s6 podem
participar empresas familiares que ainda
estejam sob comando dos descendentes do
fundador.




B B Lcs HENOKIENS

De acordo com a Biblia, no Livro de Genesis,
Enoque (ou Henok) - filho de Caim e pai de
Matusalém - andou pela Terra por 365 anos e
depois subiu aos céus sem morrer. Inspirado nessa
passagem, o Les Hénokiens foi criado na Franca
em 1981 como uma associacao de empresas. O
membro mais antigo é a Hoshi, companhia
japonesa fundada em Komatsu em 718. A empresa
é hoje comandada por Zengoro Hoshi, membro
da 462 geracao de uma familia que mantém um
lema extremamente pratico: “tome cuidado com
o fogo, aprenda com a dgua e coopere com a natureza”.

O grande foco do Les Hénokiens é ampliar o que eles cha-
mam de circulo familiar. Para isso, a aceitacdo de novos
membros no clube é baseada em longevidade (o peri-
odo minimo de existéncia da empresa é de 200 anos)
e permanéncia (a familia deve deter 100% das a¢des da
empresa, ou a maioria delas, e um descendente do fun-
dador deve estar no comando, ou fazer parte do Conse-
lho de Administracao).

Além disso, a companhia deve ter boa satde financeira
e estar atualizada em seu ramo de atuacdo. Com estes
critérios, a associacdo tem o claro objetivo de desenvol-
ver uma filosofia que deve ser comum a todos os seus
membros: o valor do conceito da empresa familiar, uma
alternativa viavel as corporacées multinacionais. Por
conta disso, seus membros tém claro que o objetivo ali
nao € a troca de servicos, mas de ideias.

ZENGORO HOSHI
da japonesa Hoshi,
companhia mais antiga
do“Les Hénokiens”

HOSHI RYOKAN, o primeiro empreendimento da familia Hoshi
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Aideia da criacdo da associacao veio em 1981, na Franca,e
foi do chairman da Marie Brizard, Gerard Glotin, descen-
dente do criador do primeiro licor de anis, surgido em
1755. Depois de um ano de pesquisa global, onde contou
com a ajuda de 164 camaras de comércio e 25 embaixa-
das, Glotin identificou 74 companhias que atendiam aos
pré-requisitos. Destas, convidou aproximadamente 30
para o primeiro encontro, que aconteceu em 1981, em
Bordeaux. De la para c4, os Hénokiens realizam seu encon-
tro anual em diferentes paises: em 2012 foi na Alemanha,
na Franca em 2013 e, no ano passado, no Japao.

Os membros do Les Hénokiens

Companhia Pais Area Fundacao
Hoshi Japao Hotel 7
Barovier & Toso Italia Cristais 1295
Fabbrica DArmi Pietro Beretta Italia Armas 1626
Toraya Japao Confeccéo 1600
Mellerio Dits Meller Franga Joias 1613
Cartiera Mantovana Itélia Embalagens 1615
C. Hoare & Co. Inglaterra Banco 1615
Augustea Italia Estaleiro 1629
Gekkeikan Japao Bebidas 1637
Hugel & Fils Franca Bebidas 1639
Van Eeghen Group Holanda Alimentos 1662
Vitale Barberis Canonico Italia Confeccéo 1663
Fried. Schwarze Alemanha Bebidas 1664
Okaya Japao Seguros 1669
Guerrieri Rizzardi Itélia Bebidas 1678
SFCO f . Franga Bebidas 1685
Ancienne Maison Gradis

De Kuyper Royal Distillers Holanda Bebidas 1695
Akafuku Japao Alimentacdo 1707
Méllergroup Alemanha Couro 1730
Amarelli Italia Bebidas 1731
Fratelli Piacenza Italia Vestudrio 1733
Gebr. Schoeller Anker Alemanha Carpetes 1733
J.D. Neuhaus Alemanha Maquinas 1745
Stabilimento Colbachini Italia Quimica 1745
Monzino Italia Instrumentos 1750
Jean Roze Franca Confeccao 1756
Lanificio G.B. Conte Italia Confeccéo 1757
Pollet Bélgica Quimica 1763
Revol Franga Porcelanas 1768
Editions Henry Lemoine Franca Editora 1772
Garbelotto Italia Barris de carvalho 1775
Ditta Bortolo Nardini Italia Bebidas 1779
Descours & Cabaud Franca Siderurgia 1782
Confetti Mario Pelino Italia Confeitaria 1783
Banque Hottinger Franca Banco 1786
Banque Lombard Odier & Cie Suica Banco 1796
Viellard Migeon & Cie Franga Siderurgia 1796
Louis Latour Franca Bebidas 1797
Banque Pictet & Cie Suica Banco 1805
Dieteren Bélgica Concessionarias 1805
Thiercelin Franca Alimentos 1809
Ete%bgl sgteglgpets Franca Automoveis 1810
Les Fils Dreyfus & Cie Suica Banco 1813
AE Kochert Austria Joalheria 1814

FONTE: www.henokiens.com
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B2 TERCENTENARIANS CLUB

Mais discreto e mais antigo que seu
par francés, o The Tercentenarians Club
foi fundado em 1970 por Geoffrey
Durtnell e Richard Early, este dltimo
herdeiro da Witney, fabricante de cober-
tores e roupas de cama desde 1669. O
clube aceita somente empresas inglesas que estejam
funcionando continuamente por 300 anos, ou mais, e
continuem sob o controle da familia do fundador.

Com estas caracteristicas, o clube conta hoje com onze
membros britanicos e é considerado um dos mais exclu-
sivos da Inglaterra. Os critérios de participagdo traduzem,
na verdade, um tremendo poder de sobrevivéncia: as
companhias membros do The Tercentenarians sobrevive-
ram a pelo menos 47 recessoes, uma série de crises banca-
rias, quebras do mercado de acoes, o inicio da Revolucao
Industrial, o fim da propulsdo animal, duas guerras mun-
diais, a queda de Napoledo e o nascimento da internet.

A forca que vem da uniao

O fato é que estas iniciativas reinem, mais do que
empresas, uma série de historias fascinantes que
comprovam como a unido de familias empresarias
fortalece atodas elas. Apesar, ou por causa de seus ilustres
ancestrais, os Henokiens, por exemplo, ttm um tremendo
foco na economia atual e gerenciam suas empresas com
talento, navegando entre o modernismo e a tradigéo, entre
0 conhecimento transmitido do passado e a inovagao.

Por conta disso, o desenvolvimento de suas empresas é
continuo. Com a associagao, estes empresarios mostram
uns aos outros, e ao mercado, o poder de adaptagao de
algumas das mais antigas e experientes empresas do
mundo, a0 mesmo tempo em que propdem respostas as
questdes que muitos gestores devem fazersobre iniciativas
que devem ser adotadas para manter, desenvolver ou
transmitir suas empresas para as futuras geragoes.

O segredo da sobrevivéncia? Cada uma destas empresas,
ao longo de sua histéria, descobriu meios e modos
para se reinventar e continuar em atividade. A fabrica
de sinos Whitechapel, membro do The Tercentenarians,
sabe que a demanda
por sinos esta em
declinio desde 1870.
Por outro lado, seu
maior cliente é a Igreja

e o /{%a s BERRY BROS & RUDD,

.; Wi ne Me”

se mantém como em 1699,

anihedin the VLGP quando foi fundada
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Os membros do . ®
Tercentenarians Club (clube britanico)
Companhia Area Fundacao
John Brook & Sons Holdings, Ltd Confeccéo 1541
Whitechapel Bell Foundry, Ltd Fundicado 1570
R. Durtnell & Sons, Ltd Construcéo 1591
Peter Freebody & Co. Estaleiro 1642

C. Hoare & Co. Banco 1672
James Lock & Co. Chapéus 1676
Toye, Kenning & Spencer Confeccao 1685
Shepherd Neame, Ltd Cervejaria 1698
Berry Bros & Rudd Bebidas 1699
Folkes Holdings, Ltd Engenharia 1699
Fortnum & Mason plc Varejo 1707

FONTE: Enduring Success - What We Can Learn from the History of Outstanding
Corporations - pag. 7

Catodlica, que esta em atividade ha mais de dois mil anos,
0 que desacelera bastante este declinio e permite que a
empresa continue em atividade.

Cada uma com sua histéria, mas a troca de experiéncias
se mantém como um fatorimportante. O Gltimo encontro
anual do clube teve a loja de departamentos Fortnum
& Mason como anfitrid. A companhia foi a ultima a ser
aceita no clube e organizou um grande almoco, seguido
de pequenas apresentacdes sobre o desempenho dos
negocios dos outros membros.

Nas reunides anuais, 0s membros costumam levar seus
familiares, incluindo cénjuges e filhos, muitos no final
da adolescéncia ou na casa dos 20 e poucos anos.
O objetivo é realizar um grande encontro de familias e
trocar experiéncias. O resultado disso, sao empresas
antigas, mas modernas.

A maioria dos membros do The Tercentenarians sao
especializados em negdcios antigos e ndo mecanizados,
mas as aparéncias enganam. Quem entra na Berry Bros
& Rudd, empresa que comercializa vinhos, vai achar que
a loja se mantém como em 1699, quando foi fundada: a
loja tem prateleiras empoeiradas e antigas balangas. Por
outro lado, foi uma das primeiras de sua area a utilizar a
internet como canal de vendas.

Esta € uma das caracteristicas que tornam estas
empresas tao longevas. Mais que a capacidade de se
adaptar e modernizar sua atividade, € a disposigéo para
trocar informagdes e experiéncias que as capacita para
isso. E um caminho e os clubes estdo af para ajuda-las.
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Nnas Maos

POR MARISA LAHAM

Existe um antigo ditado que diz que “o olho do dono
é que engorda o gado”. Por décadas ele foi citado para
exemplificar a necessidade de que o dono de uma em-
presa estivesse presente no dia-a-dia, mas isso vem mu-
dando aos poucos, a medida que as empresas crescem e
se transformam. Estar presente ndo é mais sindnimo de
presenca fisica, mas de conhecimento e do uso correto
de ferramentas de acompanhamento. Saber tomar conta
fazendo com que as coisas acontecam.

Embora pareca, nao é uma tarefa facil. A medida que
0s negocios crescem, é preciso se organizar porque a
empresa passa a depender mais de processos bem es-
truturados e de competéncias do que da fidelidade das
pessoas, isto nao quer dizer que estamos menospre-
zando a lealdade, mas sim estruturando o negdécio para
que ele possa se perpetuar. Neste momento sera preci-
so informacdes, disciplina, organizacdo e comunicacao
através do fluxo dinamico de:
Nio custa lembrar que empresas

sdao como entidades vivas: ndo ha dois DNAs iguais. Por
outro lado, ha pontos comuns que nos permitem indicar
alguns caminhos.

Um ponto importante, quando se fala em ter a empresa
nas maos, € ter claro que, para isso, ndo é preciso es-
tar no operacional e, na mesma medida, ndo € preciso
centralizar o poder da operacgao. O importante é conhe-
cer, para cada negdcio, as variaveis importantes a serem
observadas, quais indicadores sao relevantes, monitorar,
saber acompanha-los, montar uma equipe coesa que vai
dirigi-lo com foco em objetivos pré-definidos e, além dis-
so, encadear uma série de fatores que permitam que o
controle seja exercido sem estar dentro da organizacgao.

Para isso, as regras devem ser claras, muito bem especi-
ficadas e divulgadas de maneira regular para todos, nos
contratos, estatutos, organogramas, na delegacao de
poderes, objetivos e planos de negdcio. Sem clareza, a
definicao do que fazer fica na mao de quem executa, e ai
perde-se o controle. E a necessidade de maior formalis-
mo, algo que € preciso ser praticado para crescer.

Outro fator importante € ter uma visao e uma gestdo
estratégica do negocio, isto é “Olhar de cima e para
frente”. Esta combinagdo € que vai permitir a companhia
caminhar buscando resultados sustentaveis, conduzindo
a organizacao para a busca do atingimento dos seus ob-
jetivos de forma consistente.

EMPRESA // ARTIGO

Se internamente € preciso visao estratégica, 0 mesmo
vale externamente. Para controlar o destino de seu
negocio, o gestor - seja ele fundador, herdeiro ou exe-
cutivo ndo familiar - deve estar sempre atento ao ce-
ndrio externo, lembrando que vivemos em um mundo
globalizado e extremamente dindmico. Esta atencao ao
entorno € que vai evitar que as empresas deitem-se no
sucesso do passado: este, assim como o do presente,
ndo garante o futuro. E preciso, de forma continua, me-
lhorar, inovar, saber ousar para se manter a frente.

A tudo isso deve se somar a capacidade de avaliar o de-
sempenho do negdcio por meio dos resultados financei-
ros, tendo em mente que eles sao uma consequéncia da
gestdo, ndo um mero acaso. Bem avaliados e considera-
dos, os resultados financeiros e os principais indicadores
de desempenho, nos permitem enxergar desvios e ques-
tionar os gestores sobre eles e contribuir para a busca de
alternativas de correcdo de rota.

Outro fator essencial para a competitividade de uma em-
presa é o seu capital humano, sendo assim precisamos
aprender a identificar, atrair, manter e desenvolver recur-
sos humanos nos diversos niveis da organiza¢do, com
profissionais qualificados e motivados, pois uma estrutu-
ra organizacional bem estruturada e com baixa rotativi-
dade garantird o bom desempenho dos negécios.

Quem souber captar dos gestores sua visdo de
mercado, da organizacdo, do desempenho da empresa
e dos colaboradores, estara valorizando e investindo
no capital humano de sua empresa. Mais que isso,
s0 quem se relaciona bem com seus gestores é que
consegue orienta-los para o caminho correto. Por isso
quem tem a empresa na mao, também sabe formar
pessoas e corrigir desvios de rota em um ambiente
corporativo que estimule, ao contrario da caca as
bruxas, a colaboracao e o comprometimento. Saber
corrigir erros faz parte do processo.

Separar bem os papeis de so6cios e de gestores,
mantendo a identidade da familia empresaria, seus
valores e seus diferenciais. E preciso transferir isso
para todos os niveis dentro da organizacdo. Quem
conseguir fazer isso, terd compromisso como resposta
e, como consequéncia, a empresa nas maos.

MARISA LAHAM, sécia da empresa LAHAM Consultoria atua ha
22 anos como consultora de estratégia e gestdo de negécios.
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£ MOTORES ELE.Ypl
o g oS
RES JARAGUA LTDA.

PIONEIRA EM
MOTORES ELETRICOS
E PLANEJAMENTO DA
CONTINUIDADE

No ano em que completa 54 anos de atividades, a companhia
apresenta o mesmo vigor de seus resultados nas instancias
familia e patrimoénio. Este equilibrio levou a conquista

do Prémio Familia Empresaria 2015.

36

POR FABIO BARROS

Nos ultimos cinco anos, a receita da WEG cresceu 42%
e sua receita liquida saltou de US$ 1,9 bilhdo, em 2010,
para US$ 2,7 bilhdes em 2014. A companhia conta
hoje com 32 mil funcionarios em 17 paises ao redor
do mundo, mantendo fabricas em 11 deles. Algo sur-
preendente para uma empresa que nasceu ha 54 anos,
com o capital equivalente, na época, a trés fuscas.

A trajetéria da companhia, seus trés fundadores e suas
familias levaram a WEG a conquista do Prémio Familia
Empresaria 2015. Mais que aos resultados, o prémio
reconhece o equilibrio alcancado pelas familias Voigt,
Silva e Werninghaus na construcdo de uma relagdo
saudavel entre os socios e herdeiros dos fundadores, na
convivéncia dentro e fora da empresa.

Essa relacao vem sendo construida desde 1961, quando
a WEG iniciou suas atividades na cidade de Jaragua do
Sul, em Santa Catarina, fabricando motores elétricos.

Os fundadores

O caminho de sucesso empresarial de Werner Ricardo
Voigt, Eggon Jodo da Silva e Geraldo Werninghaus
comecou em 16 de setembro de 1961, quando os trés
fundaram a Eletromotores Jaragua. Anos mais tarde, a

REVISTA GERACOES // ANO 6 // NUMERO 6

empresa criada por um eletricista, um administrador e
um mecanico viria a ganhar uma nova razao social, a
Eletromotores WEG S/A. O nome é a juncdo das iniciais
dos trés fundadores: Werner, Eggon e Geraldo.

Disciplina e harmonia

Desde a criagdo da companhia, os trés sdcios tiveram
suas fungoes claramente definidas: Eggon cuidaria da
administracdo e do relacionamento com o mercado,
enquanto Werner e Geraldo seriam os responsaveis pela
area técnica e pelas linhas de producdo. Outra defini-
¢do feita na fundagdo, e mantida até hoje, foi a de que
o controle seria compartilhado em partes iguais pelas
trés familias. Esta decisdo foi fundamental para a conti-
nuidade na perspectiva de uma estrutura multifamiliar,
ou seja, trés culturas de origem em cada ntcleo, e a
necessidade de fundamentar os pilares para o futuro.

Esta premissa fez com que o tema sucessdo comecasse
a ser debatido entre os socios desde 1976, ja
demonstrando sua disposicao para o alinhamento
entre as familias. Com o forte crescimento, os
fundadores sentiram a necessidade de estabelecer
regras para a participacao dos parentes na empre-
sa e juntos redigiram o “Acordo de Principios WEG”.



Werner Ricardo Voigt

Nascido no dia 8 de setembro de 1930,
descendente de imigrantes alemaes,
Werner sempre teve a eletricidade como
seu principal interesse: fios, dinamos,
geradores e bobinas faziam parte de sua
vida. Aos seis anos ja produzia maquetes
completas. Adolescente, foi morarem Join-
ville, onde estudava no SENAI e trabalhava
numa oficina. Aos 18 anos foi convocado
ao servico militar, e conseguiu ser um dos
dois soldados selecionados para frequen-
tara EscolaTécnica Federal, onde se espe-
cializou em radiotelegrafia e eletronica.
Passa a trabalhar na Empresul, concessio-
naria de energia elétrica. Aos 23 anos de
idade, atua na oficina de“Kanning & Weber”
E em setembro de 1953, Werner inicia seu
préprio negocio, instalando uma pequena
oficina no centro de Jaragué do Sul.

A oficina evoluiu, sempre prestando servi-
¢os gerais, desde equipamentos domésti-
cos, até em residéncias e fazendas, no inte-
rior do municipio. Montava radios e radiolas,
fabricava e instalava geradores, realizava
bobinagens, orientava a instalacdo de ro-
das d’agua, enfim, a oficina de Werner aten-
dia a praticamente todas as necessidades
na area. E os servicos apareciam sempre
em maior quantidade. Em 1961, a oficina
contava com oito colaboradores.

s B
Eggon Joé&o da Silva
Nascido em 1929, Eggon comecgou a
trabalhar aos 13 anos, como “faz tudo”
em um cartério em Jaragué do Sul. Des-
de cedo desenvolve habilidades admi-
nistrativas, sempre disciplinado e muito
dedicado ao que faz. Em 1957, depois
de 14 anos no principal banco do Esta-
do, torna-se socio da Joao Wiest & Cia.
Ltda., entdo com 8 funcionarios. Quatro
anos depois, Eggon deixa a empresa,
que ja conta com 150 funcionarios.

Em 1961, juntamente com Werner e
Geraldo, fundam a WEG, que na época
produzia motores elétricos. Durante 30
anos, Eggon participou diretamente dos
destinos da empresa. Apds esse perio-
do, foi presidente do Conselho Adminis-
trativo até abril de 2007, mas sua traje-
toria ndo esta ligada apenas a WEG. Ele
fez parte dos conselhos de quatro gran-
des empresas - Oxford, Tigre, Marisol, e
Perdigao, além de ser considerado uma
referéncia em lideranga nos negocios.
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Geraldo Werninghaus vss
Natural de Rio do Sul (SC), Geraldo
comegou sua carreira profissional na
Werninghaus & Filhos, oficina de seu pai
em Joinville. Aos 14 anos, aprendiz, o
universo de tornos e fresadoras, graxas
e estopas ja estava impregnado em seu
cotidiano. Deixou a Werninghaus & Filhos
em 1961, para fundar a WEG em Jaragua
do Sul, junto com Werner e Eggon.
Pessoa dedicada ao trabalho e a
comunidade, ao deixar as atividades
executivas diretas na WEG, passando
ao Conselho de Administragdo em 1989,
Geraldoiniciou nova e promissora carreira
publica. Foi vereador, deputado estadual
e finalmente prefeito de Jaragué do Sul,
com mandato que se encerraria em 31
de dezembro do ano 2000.

“O documento, dividido em trés capitulos, deu um
tratamento institucional a questao da sucessao familiar
e estabeleceu as bases e a filosofia para a empresa”,
comenta Marcia Silva Petry, coordenadora do Conselho
de Familia da WEG e membro da segunda geracao.

Na época os trés fundadores se comprometeram a
manter o controle aciondrio (51% das a¢oes) no cofre da
empresa. “Nos anos seguintes, instrumentos juridicos
e um conjunto de a¢des de integracdo e educacio das
proximas geracoes, das familias dos fundadores, foram
colocados em pratica. Desde 1975 acontecem reunides
semestrais com todos os membros das familias, de
todas as idades, com o objetivo de buscar a unido, o
entendimento e a harmonia necessdria para perpe-
tuidade da empresa”, explica Marcia. Os encontros
continuamocorrendo regularmente e além de apresentar
os resultados da companhia, contam agora com a
presenca de palestrantes especializados em economia,
psicologia, educacao, e temas relevantes para a familia
em seu papel empresarial.

Novas formas de desenvolvimento da segunda, terceira e
quarta geracoes sao decididas pelo Conselho de Familia,
formado pelos membros da primeira geracao e por seis

membros familiares, sendo dois representantes de cada
ntcleo, de distintas geragoes, eleitos a cada dois anos.
Além de ser o guardidao do Acordo de Acionistas, o grupo
tem a responsabilidade de garantir a integracao entre os
familiares, o conhecimento e o acompanhamento da evo-
lucao da empresa e a educacao continuada dos acionistas.

Seguindo esta estruturacdo, em 1978 foi criada a WPA
Adm. e Servigos S.A., uma holding que congrega as trés
familias e detém o controle do grupo WEG, administran-
do o patriménio e os resultados obtidos pelas familias
dos trés fundadores. Passados 20 anos de sua criagdo, em
1998 foi revisado o Acordo dos Acionistas da WPA, con-
templando a participacdo da segunda e terceira geragdes.
AWEG é a empresa de operacdo, ja a WPA é uma empresa
patrimonial, que hoje inclusive investe em diversificacdo
e novos negocios, atuando como acionista.

Em marco de 1989 aconteceu a primeira sucessao
executiva na WEG S/A. Planejadamente Eggon deixou
a presidéncia executiva, assumindo a lideranca do
Conselho de Administracdao, e seu filho, Décio da
Silva, tornou-se o presidente da empresa. Para
assumir o cargo, Décio se preparou durante muitos
anos, e teve que passar por uma prova de fogo:
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DECIO DA SILVA,
presidente do Conselho de Administracao da WEG

diretores e acionistas da empresa foram entrevistados
por uma consultoria, que buscava saber quem acredita-
vam ser o melhor candidato para assumir a lideranca da
empresa. Eggon votou contra o nome do filho, mesmo as-
sim Décio foi nomeado com o voto favoravel dos outros
dois fundadores e assumiu a presidéncia aos 35 anos.

Para chegar até ali, ele formou-se na primeira turma
do centro de treinamento da empresa, onde estudou
mecanica com especializacdo em ferramentaria. Depois

Organizacao

No momento em que Harry assumia a presidéncia
da WEG S/A, Décio recebia dos acionistas, incluindo
sua familia, a incumbéncia de presidir o Conselho de
Administracao da WEG e da WPA. Aos 75 anos, tanto
Eggon, como Werner deixaram suas atividades nos
Conselhos de Administracao.

Hoje a governanca da WPA, controladora das empresas,
conta com um Conselho de Familia, seu proprio
Conselho de Administracdo, e uma Diretoria Executiva.
Por sua vez, a estrutura da WEG S.A. é composta pelo
Conselho de Administracio, Conselho Fiscal e uma
Diretoria Executiva. Marcia lembra que o processo
de criacdo e organizacdo dos Conselhos sempre se
baseou nos Principios WEG.

Com isso, o Conselho de Administracao da WEG S.A. foi
criado em janeiro de 1978, com o foco na melhoria das
acoes da empresa. O Conselho de Familia foi criado em
mar¢o de 2002, com o enfoque de desenvolvimento e
alinhamento da familia; e o Conselho de Administracao
da WPA, em janeiro de 2007, com o foco da perpetua-
¢do e gestao estruturada do patrimoénio. “Os conselhos
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graduou-se em engenharia e administracdo. Seguindo
as normas do Acordo de Principios, Décio foi sucessi-
vamente assistente, chefe de secdo, gerente de depar-
tamento e diretor de producdo. Promovido a diretor
de vendas, morou nove anos em Sao Paulo e realizou
estagios em grandes empresas na Alemanha e na Itélia.

Sua preparacdo foi apenas parte do processo, que
incluiu também outras medidas. Uma delas foi a recon-
figuracao do Conselho de Administracdo, onde Werner,
Eggon e Geraldo tornaram-se conselheiros sem fungado
executiva, ao lado do vice-presidente do grupo, Gerd
Edgar Bauner, que também se retirou da diretoria.

Durante os 18 anos da gestao de Décio, a WEG inten-
sificou seu processo de internacionalizacdo e viveu
uma fase de grande crescimento. No final de 2007,
mantendo a esséncia da sucessao anterior, o Conselho
de Administracdo da WEG definiu Harry Schmelzer Jr.,
um profissional que iniciou sua carreira na empresa em
1980, como o novo presidente executivo da empresa.
Engenheiro e administrador, com cursos em gestdo
familiar no INSEAD (Franca) e no IMD (Suica), Schmelzer
foi Diretor Superintendente da WEG Acionamentos,
da WEG Motores e Diretor Regional da Europa.

Hoje a participacao das familias nos negécios se da
de forma estruturada, nestes diferentes conselhos:

e Conselho de Administragédo da WPA: um representante da
segunda geragcdo de cada familia participa como membro
(Holding Controladora da WEG S/A);

e Conselho de Administragdo da WEG S/A: um representante
da segunda geragéo de cada nucleo familiar e 5 conselheiros
eleitos pelos acionistas;

e Conselho de Familia: os membros da primeira geracao,
Eggon, Werner e Lilian Werninghaus, viiva de Geraldo, atuam
como membros natos e vitalicios. Os demais membros s&o: um
representante da segunda geragédo e um da terceira geragao de
cada nucleo familiar. Aqui a consanguinidade é determinante
para a participagéao.

agrupam de forma harmonica o grupo de controle da
empresa, garantindo sua perpetuidade”, afirma Marcia.

Na operacdo, hda um membro da segunda geracdo
na Diretoria Executiva da WEG S.A. e trés membros
da terceira geracao, sendo dois na WEG S.A. e um
na Oxford Porcelanas, controlada pela WPA.
Considerando os fundadores e seus descendentes
diretos, sdo 3 na primeira geracdo, 11 membros da
segunda geracdo, 25 membros da terceira geracao
e 10 membros da quarta geracdo, que se multiplicam
se adicionarmos os conjuges.



Desde os primeiros anos de atuacao
a companhia adotou como estratégia
de negécio a criacdo de uma ampla
rede de assisténcia técnica altamente
qualificada, para melhor atender
os clientes e divulgar os produtos.
Os primeiros assistentes técnicos da
companhia foram credenciados ainda
na década de 60.

Em 1968, acompanhando o rapido
crescimento da producdo de motores
e a falta de mao de obra qualificada na
regido, a empresa criou o CentroWEG,
escola profissionalizante que até hoje
oferece acesso a educacdo técnica e a
oportunidade de ingressar na empresa
apo6s o término do curso.

:
L
&

A década de 70 foi marcada pelo processo de expansao
e pelos primeiros passos da empresa no mercado
internacional. Foi o inicio da negociacdo das acoes
WEG na bolsa de valores e da exportacao para paises da
América Latina. Em setembro de 1975, a empresa
atingiu a marca de 1 milhdo de motores elétricos
produzidos, consolidando o nome WEG no mercado.

Na década de 1980 foram criadas novas unidades de ne-
gobcios: a Unidade Maquinas, especializada na producao
de mdquinas elétricas girantes de grande porte; a Uni-
dade Acionamentos, para a fabricagdo de componentes
eletroeletronicos; e a Unidade Transformadores, para a
producao de equipamentos de distribuicdo. Em 1983 a
empresa ingressou no mercado de tintas industriais e ele-
tro isolantes, com a criacao da WEG Quimica, atual Unida-
de de Tintas. Finalmente, em 1986, foi criada a Unidade

E

HARRY SCHMELZER JR,,
presidente executivo

Automacao, para desenvolver, produzir e comercializar
produtos de automacao industrial e pacotes elétricos.

A consolidacdo no mercado internacional progrediu
na década de 1990, com a inauguracao da filial
de distribuicao nos Estados Unidos e a aquisicao de
uma empresa na Bélgica. Em 1996 a WEG atingiu
a marca de 100 milhoes de motores produzidos,
tornando-se a maior fabricante de equipamentos
elétricos da América Latina.

A primeira década dos anos 2000 é marcada por uma
série de aquisicdes internacionais (Argentina, Austria,
Africa do Sul, Alemanha, Colémbia, China, Portugal,
México e Estados Unidos) e outras tantas no Brasil.
A companhia também amplia sua participacao no
mercado de tintas e entre nos segmentos de energia
edlica e de transformadores elétricos.

Em 2015 a companhia anunciou a aquisicao da TSS
Transformers (Pty) Ltd., fabricante de transforma-
dores de alta tensdo, minissubestacoes, disjuntores
moldados e servicos correlatos, em Heidelberg
(Gauteng), Africa do Sul e da Suntec, companhia
fundadaem 1979 na Colombia, com ampla experiéncia
na fabricagdo de transformadores a o6leo e secos.
Atualmente o Grupo WEG conta com 15 unidades
fabris no Brasil e 20 no exterior, atuando em cinco
unidades de negécio: Motores, Automacgao, Energia,
Transmissao & Distribuicao e Tintas. Com mais de 30
mil colaboradores, a empresa atingiu faturamento
liquido de R$ 7,8 bilhdes em 2014.

hoft - transicao de geracoes
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Patrimdnio e Futuro

QUATRO
GERAGCOES JUNTAS

Fundadores e seus
descendentes diretos

12 GERACAO: 03 MEMBROS
22 GERAGAO: 11 MEMBROS

32 GERAGAO: 25 MEMBROS
42 GERAGAO: 10 MEMBROS

Além de toda a trajetdria de sucesso nos negdcios de
origem, os trés nucleos familiares também decidiram se
manter unidos e investir seu patriménio em outros ne-
gdcios. Organizados na WPA, uma holding controladora,
mantem investimentos em empresas como Oxford Porce-
lanas, BRFoods, Grupo lochpe e Tecsis. As familias buscam
ndo somente oportunidades de investimento, mas tam-
bém levar suas préticas de gestao desenvolvidas com base
nos valores dos fundadores, para outras companbhias.

Na organizacao desta familia empresaria, o Conselho
de Familia tem como principal funcdo ser o guardido
do Acordo de Acionistas, o que significa também
garantir a formacdo das futuras geragdes. Marcia
explica que, neste contexto, o Conselho promove a
comunicacao e programas de desenvolvimento das
proximas geracoes objetivando a educacdo da familia
nos negocios. “Ele também organiza os encontros
de familia no minimo duas vezes ao ano”, ressalta,
lembrando que, nestes encontros, sao envolvidos todos
os membros de todas as geracoes, incluindo conjuges.

Prémio Familia Empresaria 2015 | Regulamento

O Prémio Familia Empresaria chega a sua sexta edicao fiel ao
principio que levou a sua criagéo: o reconhecimento as familias
empresarias que contribuem para o crescimento do Pais e séo
capazes de inspirar futuras geragoes.

E com este cerne que a héft - transicao de geragdes o torna
ainda mais forte e com o foco em demonstrar exceléncia na
administracdo de seus sistemas familiares, patrimoniais e
empresariais.

Sao estas as familias empreséarias que vém perpetuando sua
histdria, valores e compromissos, garantindo a continuidade do
legado de seus fundadores. Isso envolve muitos e complexos
fatores, e por isso nédo é tarefa simples chegar as finalistas e,
claro, a vencedora do prémio.

Este € um processo que comega com as sugestoes do Comité
de Indicagdes, formado por empresarios de renome que
representam as cinco regides do Pafs. Cada um deles indica
de trés a cinco empresas que, para participar, devem
preencher alguns pré-requisitos, como estar sob o controle
de um grupo ou sociedade em territério brasileiro e contar
com a convivéncia de duas ou mais geragdes adultas de sécios.
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Parte desta formacdo estd na garantia de que os
herdeiros dos trés fundadores possam definir seus
préprios projetos de vida. “A orientacdo dos trés
fundadores sempre foi no sentido de fortalecer as
relagdes familiares, a coesdo, a unido, a confianca e
o orgulho de familia”, lembra Marcia. Para ela, isso
significa estimular o crescimento e respeitar as
escolhas profissionais condizentes com os ideais de
cada um dos membros da familia. Nao ha duvidas de
que tem funcionado muito bem.

PRINCIPIOS BASICOS

Quatro dos principios definidos pelos fundadores
continuam validos até hoje:

¢ Desde a fundagéo, cada um dos sécios tem 33,33% da empresa,
cada nucleo familiar tem o mesmo peso nas decisoes;

* O Acordo de Principios deixa claro que os interesses das familias
e da empresa ndo podem se confundir e que os cargos de alta
direcao devem ser ocupados por profissionais capazes, sejam eles
da familia ou nao;

* Ha 40 anos todos os integrantes das trés familias - independen-
temente da idade - se reunem oficialmente duas vezes por ano.
Nos encontros, analisam os resultados da empresa e tém
palestras para desenvolver os acionistas e herdeiros, bem como
o relacionamento entre eles;

e Nenhum familiar é proibido de trabalhar na empresa, mas
deve seguir parametros de mercado, como todos os demais
funcionarios: comecar sua carreira em cargos de base, como
trainees ou analistas.

Uma vez inscritas, estas empresas passam por um Comité de
Avaliagéo formado por até nove integrantes. Este comité € o
responsavel pela analise dos questionarios, documentos e
publicagbes enviadas pelas empresas candidatas.

Esta avaliagdo é feita a partir de um questionario detalhado,
dividido em quatro segdes; familia, patriménio, empresa e
planejamento da sucessdo e continuidade, que na pratica
correspondem aos sistemas presentes nas familias empresarias.

OS VENCEDORES

2015 - Grupo WEG 2012 - Grupo Lwart
Familias Voigt, Silva e Werninghaus Familia Trecenti

2014 - Empresas Randon 2011 - Grupo Algar
Familia Randon Familia Garcia

2013 - Grupo Simodes 2010 - Grupo Jacto
Familias Simées, Pacifico e Pinheiro Familia Nishimura

Empresas

[Ranoonllp

GRUPO SIMOES.

A Algar: @sacto

ITED
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com folego para muito mais

Ao completar quatro décadas de operacao, empresa demonstra na pratica o
que prega aos seus clientes: processos sucessorios planejados resultam em

POR FABIO BARROS

Este ano a hoft - transicdo de geragdes completa
40 anos de atuacdo no mercado. Ao longo deste
periodo, atendeu mais de 2 mil empresas, as quais
deu suporte para a elaboragdo de projetos de sucessdo
e continuidade, garantindo sua perpetuacdo e
longevidade. Nesta entrevista, os trés socios da hoft -
Renata Bernhoeft, Renato Bernhoeft e Wagner Teixeira -
falam sobre a trajetéria da empresa e como estdo
conduzindo seu préprio processo de continuidade.

NN Como surgiu a ideia de trabalhar
com empresas familiares?

BRENATON No inicio dos anos 70, eu trabalhava em
uma consultoria com foco em gestdo, que tinha um
produto chamado Gerencia por Objetivos. Na época,
me chamou a atencio que o tratamento que se dava
as empresas familiares era igual as demais e que ndo
se levava em consideracdo as questdes mais tipicas do
contexto da empresa familiar.

REVISTA GERACOES
naquele tempo?

Mas ja se falava sobre isso

BRENATOM J3 havia na época algumas abordagens
direcionadas para empresas familiares. O Peter Drucker,

empresas saudaveis e longevas.

por exemplo, falava sobre isso, mas o foco estava muito
na sucessdo na gestdo. Nao havia trabalhos tratando da
familia e do patrimonio. Também ndo havia muita litera-
tura com este foco. Havia uma teoria na época, que falava
da questao sistémica e fazia uma abordagem um pouco
mais sociologica destas empresas. Foi ai que eu comecei
a me interessar pelo tema e procurar informagoes.

REVISTA GERACOES IR (B I ES LGN 110 { 4

BRENATON Em 1975 eu sai da consultoria e comecei a
minha com um sécio, o Carlos Aloisio, que era um con-
sultor especializado em questdes comportamentais.
A base dele era Belo Horizonte, mas comecamos
juntos. Minha experiéncia pessoal anterior, com
programas de desenvolvimento comunitario no
México e no Peru, foi muito util. Asegunda experiéncia,
como jornalista, me ensinou a ser um observador.
Comecei a escrever artigos sobre o tema e isso
comecou a abrir mercado. Ainda estava em Curitiba,
onde moravamos em uma casa bem grande, entdo
transformei uma sala para fazer seminarios. Ali eu
tinha uma secretaria, um office boy e um contador.
O que me abriu o mercado foi o fato de escrever. Os
artigos vinham de minhas observagdes.

hoft - transicao de geracoes
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€€ Se eu tinha o discurso de que o
fundador tinha que liderar o processo
de sucessdo, eu tinha que ser coerente Como escrever lhe ajudou a
com isso. Por isso iniciamos o processo abrir mercado? o
de reestruturacdo e profissionalizacéo Na €poca as empresas ndo mexiam com

o tema de sucessao, entao eu tive basicamente trés
da empresa [3) instrumentos que me alavancaram: artigos, que geram

resultados mais rapidamente; palestras, com foco em
RENATO BERNHOEFT associacoes de classe, federacoes, etc.; e referéncias,
era um cliente indicando o outro.

A empresa ficou muito tempo
em Curitiba?

Nao. Em 1978 vim para S3ao Paulo
onde me uni a outro socio, o Marco Antonio. Al
comec¢amos a nos consolidar no mercado. Em 1987,
escrevi o primeiro livro, que ajudou bastante a
disseminar o tema, assim como as palestras que
realizdvamos em associacoes de classe, como a
Abras e a Abipan, que também nos traziam novos
clientes. Com o tempo o Marco Antonio enveredou
para outro segmento e separamos a empresa, mas
continuei abrindo mercado e expandindo.

Em que momento Renata passou
a participar da empresa?

Vim para a hoft em 1995 e sai em 1999.
Divido minhas fases na hoft em duas. Na primeira,
como funciondria da empresa: foi quando tomei
contato, aprendi e comecei a tomar gosto pelo
tema. Sai para fazer minha formacido e, neste
periodo, o Wagner veio e iniciou o projeto de
futuro. A segunda fase é quando me tornei sécia.

E como foi a entrada do Wagner?
Eu estava conversando com vdrias
pessoas no mercado porque eu estava saindo de
uma empresa de consultoria, onde era sdcio.
Ja tinha relacdo com a hoft por causa de um
curso conjunto que fizemos em 1996.
Montamos um curso para sucessores e tivemos
sete participantes. Foi minha primeira
experiéncia com o tema e ndo conseguia
compreender, como um assunto tao
importante ainda ndo era tdo valorizado.
Em 1999, a Renata me falou que o
Renato estava procurando alguém. Eu
0 procurei, conversamos e acertamos
de trabalhar juntos. Nao fui como
sécio, mas como gerente geral.
Isso foi no final daquele ano e,
no ano seguinte, a Renata voltou,

ja na reestruturagao.
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ENEIINE O que foi esta reestruturagao?

Foi o inicio de meu processo de sucessao.
Se eu tinha o discurso de que o fundador tinha que
liderar o processo de sucessao, eu tinha que ser
coerente com isso. Por isso iniciamos o processo
de reestruturacdo e profissionalizacio da empresa.
Nesse processo de evolucdao havia um consultor que
estava comigo havia um bom tempo, o Edio Passos, e
o contador da empresa, o Ovidio Micuci. Achei que era
importante montar uma sociedade e entdo dividimos
da seguinte forma: fiquei com 40% e os outros qua-
tro socios com 15% cada um: Edio, Ovidio, Renata e
Wagner. Mas no primeiro ano Ovidio deixou a
sociedade e sua participacao foi redistribuida.

O Wagner e a Renata contribuiram muito nesse
processo, porque eles deram estrutura tanto
do ponto de vista empresarial, quanto do
processo. Meus métodos eram mais intuitivos.
Quando eles entraram, trouxeram metodologia
a uma abordagem que era intuitiva.

Foi importante, pois historicamente estabe-
lecemos relacoes de confianca muito grande
com os clientes. Outro aspecto do legado, ao
qual eles estao dando continuidade, é a pro-
ducdo intelectual, registrar conhecimento para
disponibilizar ao mercado.

Estruturamos a empresa com estes
socios. Nao se tratava de uma questdo de
mercado, mas de um anseio do Renato de
olhar para o futuro. Era mais para dentro
do que para fora. Eu vim para ser um adminis-
trador. Em agosto de 2000 compramos o novo
escritério e mudamos em janeiro de 2001,
quando foi inaugurada a nova sociedade.

€€ Estruturamos o formato do processo
de sucessdo tridimensional: familia,
patrimonio e empresa. Traduzimos
a forma do Renato de se relacionar
com as familias em valores da
empresa, detalhando em

acoes o significado de

cada um deles 44

WAGNER TEIXEIRA
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A relagio entre Edio, Wagner e eu se
fortaleceu, tinhamos uma forte identidade com o tipo
de trabalho e a abordagem do Renato, como grupo
nos sentiamos capazes de encarar o desafio da
continuidade. Eramos claramente o que se define
como uma sociedade do trabalho.

[N Além da estrutura societaria, o
que mudou?

HENVE Ali comecamos o processo de transformar
o legado do Renato em uma metodologia estruturada.
Com isso, procuramos preservar alguns dos

principais aspectos do trabalho dele, como o foco
da hoft em consultoria e educagdo e o vinculo com
o cliente, aliado a um trabalho forte de mudanga
cultural nas familias.
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€€ Nossa esséncia permanece
na ideia da construcdo
conjunta do processo. Um
dos valores que temos é a

independencia: construir

44

omia para que a
20 S esso de
maneira sustentavel ¢ o

RENATA BERNHOEFT

Estruturamos o formato do processo de
sucessao tridimensional: familia, patriménio e empresa.
Traduzimos a forma do Renato de se relacionar com as
familias em valores da empresa, detalhando em acoes o
significado de cada um deles.

ENYNEINES E internamente, como essa reestru-
turacao deu certo?

Quando montamos a sociedade, trabalhamos
0 nosso protocolo com regras de relacionamento
familia-empresa. Outro aspecto importante, dentro do
ambito dos socios, foi uma definicdo clara dos papeis
e responsabilidades executivas de cada um. Foi algo
importante. Essa clareza dos papeis, responsabilidades e
remuneracgoes foi extremamente importante para que o
projeto desse certo.

\Xei::® Tinhamos reunides de socios sistematicas, o
que também era muito positivo.

[N  Uma vez prontos, como Vocés
planejaram os anos seguintes?

Em 2005, fizemos a visao 2015 da empresa,
com o apoio da CTI, uma consultoria liderada por Victor
Pinedo e Francisco Loschiavo. Neste trabalho, pela
primeira vez, entrou o tema sucessdo. Dali saiu o mission
team: um grupo de trabalho responsavel por desenhar e
implantar o processo, éramos Renata, Edio, Renato e eu.
Ja tinhamos um acordo de sécios e incluimos no acordo
a transicao de cotas, que se daria em fun¢ao da idade
dos socios. Ali comecamos a desenvolver o processo de
aquisicdo de cotas, do Renato e do Edio, e a discutir que
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papeis eles teriam nesta transicao e no futuro.

Nesse momento, Renata e FEdio desenvolviam
prioritariamente o papel de consultores e eu continuava
no administrativo. Comecei a me envolver nos projetos
quando comecamos a modificar as questoes metodolo-
gicas. O primeiro diagnostico, seguindo a nova metodo-
logia, fui fazer com o Edio. Fomos implantando essas
mudancas metodoldgicas gradativamente.

[ENEIINE E o que resultou disso?

/e Hoje temos um processo metodologico
estruturado e atuamos cada vez mais profundamente
nos projetos de continuidade.

Houve um movimento de desenvolvimento
dos dois lados. Do ponto de vista de estrutura
empresarial e de metodologia principalmente. Hoje
nossos clientes continuam recebendo atendimento per-
sonalizado, mas agora com produtos mais estruturados.

ENNETIWE Ha mais diferengas?

Nossa esséncia permanece na ideia da
construgdo conjunta do processo. Um dos valores
que temos € a independéncia: construir a autonomia
para que a familia siga seu processo de maneira
sustentavel. Além de falar das questdes societarias,
hoje falamos de sucessdao e governanca. Ajudamos
na constru¢do do protocolo e acompanhamos
a questao da governanc¢a. Também criamos a revista,
que é uma forma de disseminagao do conhecimento, e
estruturamos o prémio, que é uma traducao de
nosso projeto de familia empresaria sustentavel.



Também desenvolvemos parceiros na
area de familia. O Renato tinha parceiros nas areas de
patriménio e empresa, nés mantivemos e ampliamos
para a familia, incluindo no grupo conselheiros e
terapeutas. Também temos mais contribuicao na area de
governanca. Importante destacar que, de 2000 para
ca, tivemos um papel importante junto ao FBN Brasil.
Organizamos diversos grupos de empresarios brasileiros
participando dos eventos mundiais. Comegamos
com cinco pessoas e, na ltima participacdo conjunta, o
grupo chegou a 42.

ENYNETIXES Esta claro que a hoft mudou nestes
anos. E o mercado? O quanto mudou?

Acho que hd duas visdes aqui. Sobre as
familias: mudou a maneira como olham para a
sucessdo. Diminuiu a visdo de que se trata de tabu.
Ao mesmo tempo, ha um linguajar novo adotando os
termos apropriados na imprensa. Acredito que a hoft
contribuiu muito para isso. Entre 2000 e 2005 nos
fizemos um movimento muito grande no Brasil inteiro
de divulgacdo do processo sucessoério. Foi um periodo
em que realizamos oito semindrios por ano, com 50
a 100 pessoas em cada um.

Outra mudanca: hoje temos participacdo maior dos
homens em nossos cursos. Ja tivemos cursos com 77%
de participacao feminina. Também é perceptivel a po-
pularidade que o tema vem ganhando, com questdes
envolvendo empresas familiares sendo retratadas até
em novelas.

Os conflitos das familias empresdrias também
ficaram mais expostos. Sao
empresas que estao ultrapassan-
do meio século, com passagens
de fundadores ou de geracgoes.

Outro aspecto é que
o tema também passou a ser vis-
to como parte do planejamento
empresarial, passou a ser uma
preocupacao do empresariado
e do mercado, que comecou
a olhar para isso. Muitas
auditorias passaram a exigir das
familias que estivessem com
Seus processos sucessorios en-
caminhados. Hd uma cobranga
maior do mercado, mesmo
em empresas limitadas e isso
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nao acontecia antes. Hoje também ha uma busca
preventiva. Ha fundadores na casa dos 50 anos que
nos procuram com seus filhos, cada vez mais cedo.
Ao mesmo tempo, ainda persiste uma nogao de que
a questdo sucessoria passa por questdes legais e
administrativas apenas.

[ENYNEIXNES E a hoft vem acompanhando essas
mudangas?

Acompanhamos o mercado e nos mantemos
muito fortes nas nossas crencas. Por exemplo, ndo
acreditamos que uma sucessao feita sem a participacao
da familia vai funcionar.

[N As premissas que criaram a empresa permanecem.

[TNETIWE  Com a consolidagao da nova
estrutura e dos processos, como vocés veem o futuro?

Eu me reinventei e hoje estou dedicado
a outro tema: longevidade e preparacdo para
aposentadoria. Algo que sempre falei para os
fundadores. Ja para a Renata e o Wagner, o grande
desafio é formar uma equipe que dé continuidade
ao trabalho deles.

Nessa perspectiva, nosso grande desafio é
preservar o status de qualidade criado ao longo destes
40 anos. A maior prova de que ele vem se mantendo
é a passagem de clientes de geracao para geracao, e
queremos que continue assim.

7XE\:'¥ Nosso desafio interno hoje é pensar em
nossa sucessao.

A\
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JOSEPH H. ASTRACHAN,
fundador do MBA executivo
para familias empresarias

da Coles College of Business,
da Kennesaw State University,
em Atlanta (EUA)

€€As empresas familiares estéo fazendo
muitas coisas que nunca haviam sido feitas
e isso tem aumentado expressivamente seu
desempenho e perspectivas de sobrevivéncia.
Essas coisas comecaram pelo estabelecimento
de politicas e processos de comunicacdo,
seguiram para as dreas de governanga na
familia e nos negocios e estratégia e, mais
recentemente, envolveram conhecimento
financeiro e processos de melhoria continua
que vao além da otimizagdo do negocio em si g g



Um estudo de Joseph Astrachan
publicado pelo norte-americano
Journal of Business Research
conta a evolucao da educacao
para empresas familiares e aponta
a hoft como a primeira consultoria
do mundo especializada no tema.

POR FERNANDA ANGELO

Embora existam ha séculos e sejam a for¢a motriz por
tras de boa parte das principais economias do mundo,
s6 na década de 1950 é que as empresas familiares
comecaram a despertar o interesse dos estudiosos. Foi
a partir de 1953, com a publicacdo de uma tese de dou-
torado intitulada “Some management problems of the small
Sfamily controlled manufacturing business” (em traducio
livre, “Alguns problemas de gestdo de pequenas
inddstrias controladas por familias”), apresentada
por Grant H. Calder, na Indiana University, nos Estados
Unidos, que o assunto comegou a ganhar os holofotes.

De la pra ca, s6 fez evoluir. E é exatamente sobre essa
evolucdo, tema de um estudo publicado no Journal
of Business Research, que Joseph H. Astrachan, titular
da cadeira de Negocios Familiares e fundador do
renomado MBA executivo para familias empresa-
rias da Coles College of Business, da Kennesaw State
University, em Atlanta (EUA), fala a Revista Geragoes.

“0 conceito de educacao para e sobre empresas familiares
envolve qualquer tema que possa ajudar as familias
empresarias e seus negocios a alcancar o sucesso e a
longevidade, sobrevivendo as transicoes por geracoes
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e mais geracdes”, descreve o especialista. “Ele inclui
uma série de topicos relacionados a familias e empresas
isoladamente. Mas aqui, as licbes precisam ser custo-
mizadas para o contexto em que familias e empresas,
por causa de sua interdependéncia, operam de maneira
peculiar, diferente dos demais negécios.”

Astrachan é coautor do estudo “The practice-driven
evolution of family business education” (em traducdo
livre, “A evolucao da educacdo para empresas
familiares na pratica”), que fala da importancia da
educacdo voltada as familias empresdrias e traca uma
linha de sua evolucdo ao longo dos anos.

O levantamento mostra que a tese de Calder foi o
pontapé inicial para uma série de outros artigos e
estudos relacionados a negécios familiares. Também
indica que se passaram outros 22 anos até que surgisse
no mercado a primeira consultoria dedicada
especialmente ao tema das empresas familiares: em
1975 nascia a Bernhoeft Consultoria, no Brasil.

A partir dai, as empresas familiares passaram a ser tema
também de cursos especificos dentro das universidades
em algumas partes do mundo. “Era - e ainda é - muito
importante que se criasse e disseminasse conhecimento
sobre negocios familiares”, afirma Astrachan. “Essas em-
presas respondem pela maior parte da produtividade
econdmica global e por isso precisam de atencao especial
para que sejam protegidas”, diz o especialista. Ele acres-
centa ainda que boa parte da informacao disponivel para
as empresas familiares ndo esta baseada em pesquisa, mas
na generalizacdo a partir de casos individuais. “E crucial
que a ciéncia seja e continue sendo trazida para a arena
das familias empresdrias”, completa. E a partir dela que as
familias empresdrias podem se dedicar a ampliar seu co-
nhecimento sobre elas mesmas e o processo de transi¢do.

hoft - transicao de geracoes

EDUCACAO PARA - E SOBRE -
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Teoria e pratica

As primeiras contribuicoes no sentido da educagdo
académica sobre empresas familiares partiram de pres-
tigiadas instituicdes de ensino, como as Universidades
de Indiana e Harvard. Depois veio a criagdo de uma
série de cursos e o estabelecimento de cadeiras espe-
cificas para a educacdo sobre empresas familiares em
grandes universidades (veja a Linha do Tempo - pag.49).
Mas o estudo destaca que a evolucdo dos programas
educacionais voltados a empresas familiares nas univer-
sidades se deu menos pela investigacdo académica em
si, e mais pela demanda de familias interessadas.

Tanto foi assim que, apesar da oferta das instituicoes
de ensino, Astrachan diz que, de maneira geral, as
empresas familiares evoluiram muito pouco - ou muito
menos do que poderiam ter evoluido - exatamente
por terem se privado da educacdo e conhecimentos
desenvolvidos e oferecidos pelo mercado ao longo dos
ultimos 40 anos. De fato, em seu estudo, Astrachan diz
que as iniciativas dessas universidades tiveram efeito
limitado na busca das familias empresarias por
educacao especifica para os seus negocios.

A influéncia de membros de empresas familiares e
consultores que, através do desenvolvimento de organi-
zagdes como associacoes profissionais e centros de em-
presas familiares, ofereceram abrigo para comunidades
interessadas em atender as necessidades educacionais
dos publicos ligados a negocios familiares, parece ter
sido muito mais eficiente, segundo aponta o estudo. “Em
outras palavras, os esforcos para o desenvolvimento de
redes de relacionamento e associacoes fizeram girar e
evoluir o ensino para empresas familiares, permitindo
que pesquisadores, educadores, consultores e gestores
de negocios familiares evoluissem juntos”, diz o estudo.

Mas se de um lado as empresas familiares pecaram
ao ndo buscar com tanto entusiasmo os programas
educacionais oferecidos nas grandes universidades,
de outro, elas acertaram ao comegar a organizar e
estruturar processos internos. “Elas estdo fazendo
muitas coisas que nunca haviam sido feitas e isso
tem aumentado expressivamente seu desempenho e
perspectivas de sobrevivéncia”, diz Astrachan. “Essas
coisas comecaram pelo estabelecimento de politicas e
processos de comunicagio, seguiram para as areas de go-
vernanga, da familia e dos negdcios, e estratégia e, mais
recentemente, envolveram conhecimento financeiro
e processos de melhoria continua que vao além da
otimizacao do negocio em si”, enumera o especialista.

Astrachan defende a continua evolucao dos estu-
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CONTANDO COM O APOIO DE

CONSULTORIAS

AS CONSULTORIAS ESPECIALIZADAS PODEM AJUDAR AS
EMPRESAS FAMILIARES EM QUESTOES COMO:

m |dentificacéo de problemas e ameacgas ao processo
de continuidade;

m Determinar que abordagens e solu¢des precisam
ser aprofundadas;

B Mapear etapas da transigcao e crises previsiveis;

m |dentificar e explorar praticas a serem reforcadas
ou mudadas;

m Apresentar casos de sucesso, Ou iNsucesso, para
ampliar a compreensao sobre a continuidade;

m Estimular acdes de educacao em consultoria e
outros contextos para os lideres, gestores e sécios
das empresas familiares.

dos cientificos relacionados ao tema das empresas
familiares e também reconhece a importancia de
consultorias como a hoft para a manutencao e
evolucao dos negocios familiares no mercado global.

Segundo ele, as consultorias podem contribuir de diver-
sas maneiras para a evolucao dos negdécios familiares.
Em primeiro lugar, diz o especialista, elas podem ajudar
a identificar problemas e ameacas a continuidade, ja
que estdo na linha de frente do trabalho com empresas
familiares. Além disso, Astrachan afirma que elas podem
usar a experiéncia e o conhecimento para determinar
que abordagens e solu¢cdes merecem ser estudadas e
mapear processos de transicao e crises previsiveis.

“As consultorias especializadas em empresas familiares
ainda podem identificar e explorar praticas que necessi-
tam ser reforcadas ou mudadas, podem apresentar casos
de sucesso ou insucesso para ampliar a compreensio
sobre a continuidade e tém o potencial de entregar edu-
cacao em consultoria e outros contextos para os lideres,
gestores e socios das empresas familiares”, defende.

Astrachan completa o tema da importancia das
consultorias relacionando a sua atuacdo como suporte
ao desenvolvimento de projetos educacionais. Ele,
afirma que elas tém um papel crucial na identificacao
dos temas que demandam educacdo e pesquisa, bem
como na entrega dos programas de educacdo. “Essas
consultorias ndo apenas estao em contato continuo com
as familias empresarias, como também representam um
recurso para confianca de seus gestores”, explica.
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nasce um novo campo

As empresas familiares podem ser consideradas estrutu-
ras que surgiram praticamente desde que o homem exis-
te e se agrupa. Neste contexto, talvez seja a instituicao
mais antiga, considerando uma familia organizada em
torno da motivacao comum de produzir algo e sobrevi-
ver. Neste aspecto, o campo de estudos sobre sua estru-
tura, particularidades e funcionamento, é muito novo.

Mundialmente, o tema tem sido objeto de estudo ha
apenas 60 anos e, neste periodo, derrubou a premissa
existente em diversos estudos de administracdao de
que a empresa familiar era um tipo de instituicdo
fadada ao desaparecimento. Contrariando as pre-
visdes, elas sobreviveram, deram mostras de sua
capacidade de superacdo e tornaram-se icones
que marcaram geragdes e exemplos de superacao,
tanto na gestdo dos negdcios, como na estruturacdo
da governanca familiar e empresarial.

Grant Calder conclui sua
dissertagao sobre empresas
Renato Bernhoeft, funda no

Brasil a Bernhoeft Consultoria,
hoje héft - transicado de geracoes,
reconhecida como a primeira
consultoria no mundo

dedicada a este tema

problems of the small family
controlled manufacturing
business - e a apresenta

na Escola de Negdcios da
Universidade de Indiana (EUA)

—_————e
-

|

I A Universidade Baylor (EUA)
| cria a disciplina de

& empresa familiar

‘E

V | publica na Inglaterra o livro Financial Problems of the

familiares - Some management

Por tudo isso, as empresas familiares foram um cam-
po complexo de conhecimento, pois ndo podem ser
resumidas a uma disciplina dentro da ciéncia da ad-
ministracao de empresas. Ao contrario, trazem tam-
bém aspectos da psicologia, desenvolvimento huma-
no, direito de familia, societario e tributario, e suas
interfaces com os negdcios.

O conhecimento neste campo tem se desenvolvido
aliando teoria e prética, e todo este escopo vem sendo
construido ao longo das tltimas seis décadas com a par-
ticipagdo ativa da hoft, que é parte fundamental desta
historia ha 40 anos:

—l

bernhoeft & teixeira - transicdo de geragGes

A editora técnica Sweet & Maxwell

Family Company (em tradugao livre,“Problemas Financeiros

das Empresas Familiares), de Arthur Robert English : PR[:\T[”
U

BINDERS

A Harvard Business Review
(EUA) publica um artigo de
Armangue Joaquin de Arquer Robert Donnelley, fundador da
publica o primeiro livro sobre  RR Donnelley, The Family Business
empresas familiares em lingua (A Empresa Familiar)
espanhola - La Empresa

Familiar - pela Universidade

de Navarra (Espanha)

" ‘@‘%‘r@ee FoLHA AuToN

4l 010ci0d0s

R
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|

Miriam Tashakori publica o livro |

Management Succession: from the I
owner-founder to the professional president |

(em traducao livre,“Gerenciamento de Sucessao: |
do fundador ao presidente profissional) ¢
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|
A héft lanca no Brasil o primeiro }
programa de formagéo para sécios l
e herdeiros. Nos Estados Unidos,
Barbara Hollander cria o FFI (Family
Firm Institute) reunindo prestadores
de servicos focados em empresas
familiares. A Universidade Kennesaw
(EUA) cria o Family Business Center

A héft langa no Brasil o livio“Empresa
Familiar” e realiza a primeira misséo a Europa.
Em Barcelona, a Universidade de Navarra
estabelece empresas familiares como

disciplina. A Universidade Baylor (EUA)
cria o IFE (Institute for Family Enterprise).
Na Suiga, FrankTilley cria o primeiro grupo

\
\
\
\
\
|
}
Harvard Business Review |
ublica o primeiro caso (]

p!
de estudos de empresas familiares de uma empresa familiar

? Nos Estados Unidos, a
|
|
|
|
|

A héft organiza o primeiro seminario

internacional sobre empresas

familiares no Brasil. A FFl langa a T
\
|
\
\
|
\
|

A USASBE (United States Association
for Small Business and Entrepreneurship)
cria uma diviséo focada em empresas
familiares. Na Holanda, nasce a primeira
revista dedicada a empresas familiares:
a Familiebedrijf

Family Business Review, uma revista

académica dedicada a estudos
da area, e realiza sua primeira
conferéncia em Boston (EUA),
com 40 participantes

i
\
|
\
.

Primeira participagcao da hoft }
no encontro mundial de |
empresas familiares |
da FBN ‘

[ S——
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Aplicadas Wharton (EUA) cria
um programa especifico para

O Centro de Pesquisas ?
|
|

empresas familiares }
|

A Universidade Kennesaw

(EUA) cria a matéria

Empresa Privada ® A Universidade deYale (EUA)
} cria um programa de estudos
‘ sobre empresas familiares.
| A Universidade da California
| (EUA) cria o primeiro MBA
} voltado a empresas familiares
|

A Faculdade de Administragao da
Universidade Estadual do Oregon (EUA)
cria o segundo programa universitario
focado em empresas familiares.

A Universidade da Califérnia (EUA)
realiza a primeira conferéncia

sobre empresas familiares

Montreal Institute for Family
Enterprise, que mais tarde
se tornaria a Business
Families Foundation (BFF)

f No Canadé, é criado o
\
|
\
|
\

Fundacéo da FBN (Family Business Network),

realiza sua primeira conferéncia mundial

na Suiga. A Universidade de Groningen,

na Holanda, cria o primeiro Master Course T
|
|
|
|

O Centro para Empresas
Familiares da Universidade
Northeastern, de Boston,
realiza a primeira conferéncia
para educadores da FFI

em empresas familiares da Europa.
No Chile, a Universidade Adolfo Ibanez
cria o primeiro programa de lideranca
executiva para empresas familiares

O Instituto Gallup realiza
a primeira pesquisa anual
sobre empresas familiares
dos Estados Unidos




Criagao do primeiro MBA brasileiro focado em

empresas familiares, parceria entre a FAAP e a hoft.

Na Franca, a EDHEC (Ecole des Hautes Etudes Commerciales
du Nord) cria o seu EMBA focado em empresas familiares.
Comemoragéao de 40 anos da hoft e langamento da biografia de
Renato Bernhoeft, fundador da hoft - transigao de geragdes

A héft atua como membro do
comité de contetdo do Summit
mundial do FBN. A Universidade
de Vermount (EUA) lanca o Family
Business Case Competition e
é realizado o primeiro encontro
de familias empresarias da
Strategic Management Society

A hoft lanca a

Revista Geragdes, dedicada
as familias empresérias,
promove a 12 edigao do
Prémio Familia Empreséria no
Brasil e langa o livro“Familia
Empreséria de Aa Z2”

|
|
|
|
|
|
|
|
|
¢

|

I Langamento

I do Journal of

| Family Business

& Management (EUA)

Criagao do primeiro
Centro para Empresas
Familiares da Asia, fundado
por Petrina Faustine,

na Indonésia. A Universidade
de Stetson (EUA) cria um
programa focado em
empresas familiares

—_——————

Ministros da Economia de
diversos paises da Unido Europeia
se reinem em Madrid para

um seminario focado nas
caracterfisticas das

empresas familiares

O

co-fundadora do

A héft atua como f
|
FBN capitulo Brasil I

|

A hoft apresenta no encontro mundial de empresas
familiares da FBN sua parceria com a Bovespa, primeira
parceria entre uma bolsa de valores e uma empresa de
consultoria de empresas familiares para a realizagao

de um programa de formagao de sécios;

Fundacao da International Family Enterprise Research
Academy, uma alian¢ca mundial de pesquisadores com
foco exclusivo em empresas familiares

\
|
\
|
|
:

P ——

|

|

|
.
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Langamento do Journal of

Family Business Strategy (EUA) e
criacdo do EMBA (Executive MBA)

para familias empresarias na

Universidade de Kennesaw (EUA)

A héft comemora 30 anos,
somando 1.500 familias
empresarias atendidas,
com 11 livros publicados
e seu proprio processo de
sucessao sendo iniciado

-’

A hoft apresenta, pela sexta vez, um caso brasileiro no
encontro mundial de empresas familiares da FBN, langa

o curso de desenvolvimento para familias empresarias

no Brasil e é reconhecida como a primeira consultoria

do mundo criada com foco em empresas familiares pela
pesquisa The practice-driven evolution of family business
education (em traducéo livre,"A evolugao do conhecimento,
a partir da prética, no campo das empresas familiares”)

a | whf

bernhoeft & teixeira - transicdo de geragdes

de Alberta (Canadé)
cria seu programa para

A Universidade T
|
|

empresas familiares }

A hoft apresenta pela primeira
vez um caso brasileiro

no encontro mundial de
empresas familiares da FBN.
A Texas Tech University (EUA)
oferece o primeiro curso
de administragdo em
empresas familiares

—————

Na Finlandia, a Universidade de Jyvaskyla cria
0 primeiro curso sobre empresas familiares

ormaio do Adonista
I

Nacional

}
hoft - fransicao degeracoes
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Do hobby

Isabela Baldan, membro da quarta
geracao da Baldan Implementos
Agricolas, conta como transformou

a prova de trés tambores de simples

diversao em competicao.

Esportistas nascem esportistas e, mesmo que mudem
de modalidade, acaba prevalecendo o seu gosto
pela competicio. E o caso de Isabela Baldan
membro da quarta geracao da Baldan Implemen-
tos Agricolas, da cidade de Matao - SP, que durante
muitos anos jogou volei e hoje se destaca nas provas
de trés tambores.

Para quem nao sabe, trata-se de uma prova de hipismo
onde, em uma corrida contra o reldgio, os
participantes devem contornar trés tambores
em um percurso triangular preestabelecido. Aqui,
além da velocidade, conta muito o entrosamento
com o animal. Os competidores se apresentam mais
de uma vez e vence aquele que, na somatoria, tiver
0 menor tempo de percurso.

O importante é a formacdao do conjunto. Juntos,
amazona e cavalo tém de rodear os tambores sem
derrubé-los, em provas na maioria das vezes decididas
por milésimos de segundos. Trata-se de um esporte
de precisao e, como tal, exige foco e dedicacao.

A proximidade de Isabela com o hipismo comecou
cedo, ainda antes do volei. “Quando crianca eu
andava a cavalo na fazenda do meu avo. Nao era
um esporte, mas um lazer de crian¢a”, lembra. Ha
cerca de trés anos, a familia iniciou uma criacao de
cavalos Quarto de Milha para a pratica de hipismo e
estes ficavam em uma fazenda onde havia uma
arena de trés tambores dedicada ao treino de
cavaleiros e amazonas.

“Comecei a treinar com eles, gostei e comecei a
competircomseriedade”, revelalsabela. Hoje ela tem
um sitio onde cria e treina os cavalos que utiliza
nas provas. Sao ao menos duas provas por més,
sempre aos finais de semana. Ela conta que,
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dependendo do calenddrio de provas, treina de trés
a quatro vezes por semana. Ha treinos especificos
para ela, para o cavalo e para os dois juntos.

“Normalmente competimos sempre com 0 mesmo
cavalo: um ¢é muito diferente do outro”, diz,
lembrando que cada cavalo responde aos comandos
de um jeito, ja que alguns sao mais habilidosos que
os outros. O usual no esporte é que os competidores
tenham dois cavalos no maximo, mas um deles
sempre se destaca.

Na vida profissional Isabela é gerente de monitora-
mento de noticias de uma agéncia de comunicacao
e lida diariamente com a pressdao de um hordrio
rigido de fechamento: ela recebe os jornais do dia
as 7h e, em duas horas, tem de enviar resumos das
principais noticias para os clientes. No restante
do dia precisa monitorar os demais canais de
comunicacao e atender a demanda dos clientes sem-
pre em prazos curtissimos e viagens constantes.

Em comum, a atividade profissional e o esporte
escolhido por ela tém a pressio e os prazos
apertados. “Ali eu esqueco tudo o que acontece no
trabalho. E um lazer, apesar de eu me cobrar muito”,
conta. A pratica do esporte, alids, traz licoes para vida
profissional. Segundo Isabela, é das competicoes
que ela tira o habito de estabelecer rotinas e
determinar metas e objetivos.

Os beneficios se estendem a familia também, que se
uniu em torno da atleta. “Meu irmdo me acompanha
em todas as competicoes e meu pai acompanha
todas de casa, via internet. Quando as provas sao
em cidades préximas, minha irma e minha mae
também vao”, conta Isabela, revelando que hoje eles
se chamam de familia Quarto de Milha.



Tudo comecou em 2003, com uma pequena confraria
de amigos que se reuniam uma vez por semana para
experimentar novas receitas e experimentar cachacas,
que logo foram substituidas pelo vinho. Ali estavam
Eduardo Luis da Luz, a esposa Débora da Rocha Cury
da Luz, seu irmao, Edwin e seu compadre, Domingos
reunidos todas as tercas-feiras para um pouco de
diversao e troca de experiéncias gastronomicas.

Desta troca de experiéncias surgiu a ideia de escrever
um livro, reunindo suas opinides, receitas e vinhos.
“Comecamos a registrar os menus, os vinhos e nossas
opinides sobre eles em um caderno. Com o tempo,
percebi que seria complicado colocar tudo aquilo no
papel e entdo decidimos pensar em outro modo de
registro. Dai surgiu a ideia do blog”, conta Eduardo.

Entre a criacdo da confraria e a criagdo do blog,
foram quatro anos. Decidido o meio digital, em
2007 entrou no ar o blog “Da cachaca pro vinho”
(www.eduluz.wordpress.com), que nestes oito anos de
atividades expandiu um pouco seus registros: além
dos menus e vinhos, ele registra também as viagens
que a familia faz pelo mundo.

“Intercalamos dicas de viagem com as nossas
reunides”, conta Eduardo. E nao pense que a tarefa,
apesar de divertida, é facil. Os registros das reunides
continuam sendo feitos e, hoje, a confraria conta com
mais de 420 reunides registradas. Estas reunioes vao
aparecendo aos poucos, uma por semana: no inicio de
junho, o blog contava com pouco mais de 390 reunioes
postadas entre o total de mais de 800 posts publicados.

Os posts evoluiram, assim como as reunioes da confra-
ria. “Com o passar do tempo tudo foi evoluindo. Hoje
nossas reunidées contam com um menu completo -
entrada, prato principal e sobremesa - e 0o acompa-
nhamento de ao menos dois vinhos”, diz Eduardo.
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Da cachaca

Uma reuniao de amigos apaixonados por vinhos e boa comida
se transformou em um dos mais tradicionais blogs de turismo
e gastronomia da internet e uma das paixdes do casal Débora
da Rocha Cury da Luz e Eduardo Luis da Luz, membros da
segunda geracao da rede de Supermercados Veran

O post é baseado nos registros das reunioes, feitos no
caderno, na cenografia e nas fotos tiradas por Débora.

Despretensiosa, a féormula caiu no gosto dos
internautas. Hoje o blog acumula mais de 1,1 milhdao
de acessos, com média de 400 visitantes tnicos diarios,
e conta com mais de 500 assinantes. E praticamente
uma referéncia, e Eduardo hoje recebe os comentarios
de seus leitores, sempre em busca de dicas de viagem
ou de receitas interessantes.

Além de socios, Eduardo e Débora sao diretores dos
Supermercados Veran, uma empresa fundada pelos
pais dela, e afirmam que o blog ajuda muito na des-
contracdo, no planejamento, tomada de decisdes e
na disciplina, ja& que todas estas caracteristicas sao
necessarias para a manutencao deste “passatempo’.
Conciliar uma rotina executiva demandante com uma
atividade levada com tamanho profissionalismo é
desafiador e também muito gratificante.

“Ja conhecemos pessoas do mundo todo através do
blog. Encontramos gente em Milao, no Canada, em
Nova York, sempre por causa do blog”, comemora,
lembrando ja ter recebido propostas de parcerias ou
patrocinio, todas recusadas. O objetivo do grupo é que
o blog continue como um hobby, que da a eles a rotina
das reunioes semanais e transforma suas viagens em
experiéncias ainda mais marcantes, sem o objetivo de
tornar-se um negocio.

“Ja fizemos muitas coisas legais tais como conhecer
vinicolas pelo mundo, restaurantes excelentes e
diferentes, saber como se faz o legitimo azeite, o queijo
parmesao, o presunto de Parma, o aceto balsamico,
cagar trufas, etc.”, conta Eduardo. Por isso ele afirma
que o blog continua como estd: uma extensao do
prazer de encontrar os amigos e experimentar boas
receitas, vinhos e viagens inesqueciveis.
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Grupo lkesaki:
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o sonho se tornou uma
das maiores empresas
do setor de beleza da
Ameérica Latina

Nada mal para o menino de seis anos que, em 1934,
desembarcou no porto de Santos com a familia, vindo
do Japao. Em 1958 ele se casa com Michiyo e, nos anos
seguintes, nascem seus cinco filhos Carlos Takashi, Suzi
Hitomi, Mdrcia Yumi, Ricardo Jo e Roberto Jun, membros
da segunda geragdo que, ao lado de Hirofumi, hoje con-
duzem o negécio. Em 2008, na festa de Bodas de Ouro,
durante a valsa, ele perguntou a esposa: “se a gente
renascesse e se reencontrasse, vocé casaria comigo
novamente?”, e ela respondeu “Claro que sim!”

Em 1964, Hirofumi Ikesaki era um jovem comerciante
que vendia produtos quimicos para as tinturarias, na
época um dos primeiros negocios abracados em Sdo
Paulo pelos imigrantes japoneses. Ele mesmo dirigia
um velho furgao Ford para fazer as entregas e percebeu
que as esposas e filhas de seus clientes, agora em
melhores condigoes financeiras, estavam abrindo saloes
de beleza.

Percebeu que havia ali uma oportunidade e decidiu
comecar a vender cosméticos e produtos para
cabelos para os saldes que comecavam a surgir.

HIROFUMI IKEZAKI
e o primeiro negoécio proprio: Produtos
Quimicos e Industriais Lill Ltda, em 1951
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A FAMILIA IKEZAKI
2014. O casal Hirofumi e Michiyo rodeado pelos cinco filhos: Suzi,
Roberto, Carlos, Marcia e Ricardo (da esquerda para a direita)

4 .

Inauguragao da loja na Rua Galvéo Bueno, 37,
na Liberdade, em Sao Paulo

Comecou com uma loja e, trés anos depois, nascia no
bairro da Liberdade o primeiro supermercado de
cosméticos do Brasil.

50 anos depois, o supermercado tinha se transformado
no Grupo lkesaki, um dos mais importantes e sélidos
conglomerados do setor de beleza da América Latina.
Hoje o grupo é formado pela lkesaki Cosméticos,
que vende produtos de beleza no varejo; pela EBC
(Empresa Brasileira de Cosméticos), o maior ata-
cado de autosservico de beleza do Brasil; pela Taiff,
lider brasileira na fabricacdo de secadores e chapas
profissionais; pela lkesaki Design, que produz moveis
e equipamentos para saldes de beleza; e pela Beauty
Fair, segunda maior feira de beleza do mundo.
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