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Sucessao: vocé realmente tem as
pessoas certas ao seu lado?

A Michael Page Executive Search é uma unidade de negécios do grupo Michael Page
International com foco em recrutamento especializado de executivos para cargos de
alta direcao (Presidentes, Diretores e Conselheiros).

Contamos com os beneficios de escala do Grupo Michael Page, mas com uma
metodologia flexivel e totalmente direcionada para posicdes de alta direcao.

A Michael Page Executive Search conta ainda com ampla experiéncia na
conducao de processos de sucessdao em empresas familiares.

Contate-nos e saiba mais sobre nossas solugdes.

www.mpexecutivesearch.com.br

mpexecutivesearch@mpexecutivesearch.com.br
Tel. +55 (11) 4505-6200 | +55 (21) 4502 6000
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revista GERACOES chega &s suas maos
celebrando a Familia Garcia como ven-
cedora do Prémio Familia Empresaria

2011, reafirmando sua crenca em ser uma publicacdo

diferenciada, voltada para empresérios, sécios e fami-
liares que enfrentam o desafio de construir a sucessao
e a continuidade de seu patrimoénio. A Familia Garcia é
um exemplo e uma fonte de inspiracdo. As familias empre-
sarias, afinal, representam a espinha dorsal de praticamente
todas as economias mundiais, incluindo a do Brasil.
Existem diversos estudos que comprovam que as familias em-
presarias superam os demais tipos de constituicdo empresarial em ter-
mos de desempenho e performance. Para conseguir isso, é fundamental que
Wagpner Teixeira, compartilhem experiéncias. Isso porque ao vivenciarem ciclos previsiveis podem
sécio e diretor-geral da preparar-se para eles. Em geral, elas tém muitos recursos, mas nem sempre contam
héft bernhoeft & teixeira . g . .
com um férum no qual suas historias possam ser relatadas e valorizadas. E esse é
justamente um de nossos principais objetivos, seja na consultoria, seja na educa-
cdo: fomentar o conhecimento para que as familias empresérias se perpetuem.

Desejamos ir além da consultoria e educacdo, criando um ciclo de contri-
buicdo e uma intensa troca de conhecimento. Para isso, idealizamos a revista
GERACOES, o Prémio Familia Empreséria e o Encontro de Familias Empresérias.
As familias contribuem contando suas histérias, em reportagens ou ao vivo e do-
ando sua experiéncia. Nossos parceiros, por sua vez, contribuem com seu conhe-
cimento, nas reportagens e na avalicdo das candidatas ao prémio. E nés, por fim,
reconhecemos e divulgamos estas histérias de sucesso, organizamos o encontro
e escolhemos uma instituicdo sem fins lucrativos que tenha um objetivo social,
para receber o valor referente as inscricdes. Esta é nossa forma de contribuir para
a construcao de um futuro desejado, mobilizando, unindo e comprometendo os
agentes envolvidos no universo das familias empresérias brasileiras.

O valor das inscricbes do Encontro de Familias Empresarias 2011 sera inte-
gralmente destinado a Unidos pela Vida, entidade que promove o debate sobre
a fibrose cistica que, mesmo desconhecida, é uma das doencas genéticas mais
comuns e que atinge principalmente os sistemas respiratério e digestivo. Diag-
ndstico e tratamento adequados: eis a chave para uma vida melhor. Vocé, leitor,
também podera contribuir para a Unidos pela Vida (ver anlncio da pégina 4).

Ao longo dessa publicacdo, convidamos cada um a conhecer as histérias e pro-
Comentérios e sugestoes jetos de familias empresarias que estdo ajudando a construir o futuro do pafs, um

relacionadas & revista bom exemplo de que sonhos e pessoas realizadoras sdo a esséncia da evolucao.

poderdo ser enviados para
revista@hoft.com Boa leitura!
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Grupo de Familiares, Amigus e Portadores de Fibrose Cistica

A fibrose cistica & uma doenga hereditaria e nao cantagiosa

gue afeta principalmente os pulmies & o sistema digestivo
Seus principais sintomas sdo pneumania de repetigao,
tosse crnica, dificuldade em nanhar peso e estatura,
diarreia constanie, desnutrigao e suor mais salgado

Pode ser diagnostica por melo do Teste do Pezinho,

pelo teste do suor ou por gxames genéticos

0 GRUPO DE FAMILIARES, AMIGOS

E PORTADORES DE FIBROSE CISTICA

promove a divulgagao da doenga no Brasil e compartilha
histdrias e depoimentos de pessoas de fibra, reforgando
suas conquistas e mostrando o quao normal pode ser
avida de alguém que recebe diagnastico

& tratamento adegquados.

Acesse nosso site

para conhecer maxds
solre a. Flrose Cilstica
e onde luscar ajuola..
www.unidospelavidafc.com.br
Twitter:
www.twitter.com/unidospelavida

veronica@unidospelavidafc.com.br
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Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do sistema
familiar, suas origens, a importancia das historias, a diversidade dos
relacionamentos, os aspectos de realizacdo pessoal e projetos de vida,
os desafios na formacédo das futuras geracées e transmissdo de valores

elegado, ©0 © 0 0 0 0 0 060 0000 0000000000000 0000000000000 000

Relacdo da familia empresaria com o patriménio e o
desenvolvimento do negdcio, estruturas de governanca

e planejamentos dirigidos a processos de sucessédo e

continuidade. o ¢ e e e e 6 o o 6 6 606 06060606606060000eessocsass

Engloba acées, experiéncias e conceitos que sustentam a
exceléncia empresarial, o desenvolvimento do negdcio, sucesséo
executiva, gestdo e estratégia, estrutura organizacional e
governanca COrporativVa. o o o e e e e o e e o 60006000000 ococsoce

Tem como foco os desafios do relacionamento societario e as estruturas que
o sustentam, protocolos, acordos, aspectos juridicos relevantes, definicdo de
visdo e missdo da sociedade, sistema de informacées para socios e familiares,
analise financeira para a gestdo estruturada do patriménio, decisées de

investimento e a estrutura para a educacdo societaria. e o e o o o o o o o

08 FUTURAS GERACOES / Conheca algumas iniciativas desenvolvidas pelas familias empresarias
para preservar sua memoria empresarial 10 CASE / Negdcios da Samuel C. Johnson sdo comandados
com sucesso pela quinta geracao familiar 14 PROJETO DE VIDA / Herdeira deixa a empresa do
pai e aposta em seu espirito empreendedor 16 JURIDICO / O papel da holding no planejamento
sucessério 18 REMUNERACAOQ / A forma (justa) de remunerar sécios e herdeiros 24 EXPANSAO
/ Saiba mais sobre a histéria do Grupo Seculus, que cresceu gracas a unido familiar 29 SUCESSAO
EXECUTIVA / Grupo Positivo passa por processo sucessorio, que sera concluido dentro de trés
anos e meio 22 ARTIGO / A empresa multifamiliar do Brasil empreendedor 23 ENTREVISTA
/O especialista Bengt Hallqvis fala sobre governanca corporativa 26 CAPA / A familia Garcia,
controladora do grupo Algar, é a grande vencedora do Prémio Familia Empresaria 2011 42 LINHA
DO TEMPO / Comandado por trés familias, Grupo Simdes renova acordo societario 49 LINHA DO
TEMPO / Sulamérica Seguros completa 116 anos de existéncia 53 EQUILIBRIO / Herdeiras de
grandes grupos familiares realizam trabalhos sociais e mostram respeito as diferencas
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Coordenacdo: \Wagner Teixeira e Renata Bernhoeft. Colaboragdo: Maroni Souza, Juliana Fuchs Zanfolin, Danyelle Claudino e Tatiane Oliveira.
Elaboracdo: Ketchum Assessoria de Comunicagéo. Tel.: (11) 5096 4334 / www.ketchum.com.br. Diregdo: Vania Ciorlia. Edigdo: Leticia Colombini (Mtb 26.598).
Redacdo: Isabela Lafri, Ivonete Lucirio, Jdlia Zilig e Mauro Silveira. Projeto gréfico e editoracéo: Rodrigo Cadorniga. Impressao gréfica: Centrografica.

A revista GERA(;f)ES é uma publicacdo externa da hoft bernhoeft & teixeira, com periodicidade semestral e tiragem de 7 mil exemplares. Colabore
conosco, enviando suas sugestdes, criticas ou noticias para o e-mail hoft@hoft.com
Visite nossos site, www.hoft.com

Néo jogue este impresso em via publica.
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¢¢Se njo estivermos preparados
quando estamos no topo,
seguramente estaremos em
descompasso com a realidade
que nos cerca.??

Rolim Adolfo Amaro,
fundador da TAM

¢¢Se as pessoas acreditam nelas
mesmas, é impressionante o que
elas conseguem realizar.??

Sam Walton, fundador
do Wal-Mart

¢¢Se vocé consegue sonhar,
vocé consegue fazer.??

Walt Disney, produtor
cinematografico, cineasta,
diretor, roteirista, dublador,
animador, empreendedor,
filantropo e cofundador da The
Walt Disney Company

¢¢A empresa tem leis proprias,
gue nao vém da vontade

do empresario. Quem nao
conseguir observar esta regra
nao vai conseguir crescer.??

Oriovisto Guimaraes,
presidente do Grupo Positivo

¢¢A felicidade nao depende do
que vocé é ou do que tem, mas
exclusivamente do que vocé
pensa.??

Dale Carnegie,
escritor e orador norte-americano

¢CAcredite em vocé!

Temos que acreditar que
damos conta de fazer qualquer
coisa, é so querer.??

Ricardo Zema, presidente
do Grupo Zema

¢¢E claro que meus filhos
terdo computadores,
mas antes terdo livros.??

Bill Gates,
fundador da Microsoft

¢¢N3o sao as espécies mais
fortes que sobrevivem nem as
mais inteligentes, e sim as mais
suscetiveis a mudancas.??

Charles Darwin,
naturalista britdnico

¢¢\/océ pode ter ideias
brilhantes, mas se ndo puder f
leva-las adiante, elas ndo Ihe
levardo a lugar nenhum.??

Lee lacocca, industrial do setor
automobilistico americano
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¢¢Sistematicamente,
modifique para melhor??

Gentil Pessda de Mesquita,
fundador do Grupo Mesquita

¢¢NGs somos como o
mecanismo de um reldgio: cada
parte é essencial.??

Akio Morita,
fundador da Sony

\

¢¢0 Unico homem que esta
isento de erros é aquele que nao
arrisca acertar.??

Albert Einstein, fisico e
humanista aleméo

¢¢Unir-se é um bom comeco,
manter a unido é um progresso,
e trabalhar em conjunto é a
vitoria.??

Henry Ford, /industrial americano,

fundador da Ford

¢¢NOs brasileiros devemos e
podemos ser otimistas.??

Roberto Simonsen, engenheiro,
industrial, administrador,
professor, historiador e politico

¢¢Nunca me prendi ao que ja
estava feito, ao que j4 estava
experimentado.??

Francisco Matarazzo, conde e
empresario italo-brasileiro, criador
do maior complexo industrial

da América Latina do inicio do
século XX

¢¢Temos de fazer a mudanca
que queremos ver no futuro.??

Mahatma Gandhi,
lider espiritual indiano
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Futuras geracoes

Recordar para

| CRESCER

PRESERVAR A MEMORIA EMPRESARIAL

ENVOLVE MUITO MAIS DO QUE REUNIR FOTOS

E DOCUMENTOS ANTIGOS. ALEM DE UMA PODEROSA
ALIADA DOS NEGOCIOS, ELA E CRUCIAL PARA MANTER
INTACTO O LEGADO DAS FAMILIAS EMPRESARIAS

uitas empresas familiares vivem perseguindo
M obstinadamente um futuro cheio de suces-
sos e conquistas. A grande maioria, porém,
acaba deixando de lado seu passado, suas origens, seus
feitos. Ou seja, sua memoria empresarial, que significa
muito mais que guardar lembrancas ou reunir papéis
amarelados e fotos antigas. “A histéria é a sua cara. Ela
conta de onde vocé veio, para onde vai, como e com
quem vai fazer esse percurso”, diz Paulo Nassar no livro
Memobria de Empresa: Histéria e Comunicagéo de Méos
Dadas a Construir o Futuro das Organizacées, da Aberje
Editorial. “E a sua identidade.”
Apesar de fundamental para manter a coesdo e a iden-
tidade familiar do negécio, uma pesquisa realizada pela
hoft bernhoeft & teixeira, consultoria societaria especia-

lizada em transicdo de geragoes, revela que nada menos
gue oito entre dez familias empresarias ainda ndo pos-
suem um registro formal de sua existéncia. “Trabalhar a
memdria da organizacdo é um grande desafio, principal-
mente porque isso se traduz na construcdo de seu legado,
isto &, na perpetuacdo de seu patriménio”, afirma Renata
Bernhoeft, sécia-diretora da hoft bernhoeft & teixeira.

Além de importante para todos os publicos de in-
teresse da familia empresaria, preservar (e valorizar!) a
memoria corporativa também ajuda a inspirar e nortear
0s passos de socios e herdeiros. “Isso também ¢ fun-
damental para que as proximas geracbes da empresa
tenham uma compreensdo maior sobre suas origens e
os feitos realizados por seus fundadores, ajudando-os
a criar um sentimento de orgulho e pertencimento.”




Historia preservada

Confira a sequir as iniciativas de algumas familias empresarias que
fazem questao de preservar sua memoria — e valorizar seu legado

Odebrecht
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Nducleo de Cultura Odebrecht
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A Odebrecht foi a primeira a criar
um centro de meméria no Brasil, em
1984, com a fundacdo do Nucleo
de Cultura Odebrecht, em Salva-
dor (BA). O objetivo da acdo é fazer
a gestdo de sua histéria, ou seja,
criar uma ligacdo entre os diferentes
periodos histéricos da companhia
e mostrar as diversas geracdes que
dela fizeram e fazem parte. Por meio
de apresentacdes multimidias, é pos-
sivel viajar pelos principais pontos
gue permearam a trajetoria da cons-
trutora ao longo dos anos.

No site www.culturaodebrecht.
com.br é possivel fazer um passeio
virtual pelo acervo de prémios e ob-
jetos presentes e conhecer um pouco
mais da trajetoria do grupo, além de
conferir depoimentos de membros
do conselho.

Votorantim

O projeto Memdria Votoran-
tim foi criado em 2002 para mos-
trar a verdadeira histéria da empre-
sa a seus funcionarios e a sociedade,
fortalecendo a identidade da corpo-
racdo e disseminando seus valores.
Em 2005, o projeto ganhou um es-
paco de 260 m2 (que veio a se tornar
o Instituto Votorantim) no prédio
do grupo na Praga Ramos de Aze-
vedo, no centro de Sao Paulo, onde
foi instalado um acervo climatizado,
uma biblioteca, um auditério e um
terminal de consulta online.

A iniciativa também est4 dispo-
nivel na internet, no site www.me-
moriavotorantim.com.br, que retine
fotos, videos, depoimentos e docu-
mentos, com o intuito de assegurar
0 acesso e a participacdo das pes-
soas na construcdo da memoria da
empresa.

por Julia Zillig

Museu Weg
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Localizado em um prédio de estilo
art déco, o Museu Weg esta presen-
te onde foi construida a primeira fa-
brica da empresa, em Jaragua do Sul
(SO). O local conta com mais de 30
atracdes e tem como objetivos ensi-
nar os fundamentos da energia elé-
trica, relembrar a cultura da cidade
e, sobretudo, apresentar a histéria e
a filosofia da empresa.

O Museu Weg proporciona ao
visitante uma variedade de sensa-
¢Oes e descobertas, em uma viagem
que lembra o passado para melhor
entender o presente e planejar o fu-
turo. Ainda com o intuito de resgatar
as proprias raizes, a instalagao abriga
a exposicdo 50 anos em 50 capas — A
Histéria da Weg Contada pelo Jornal
Colaborador. A mostra, que reline as
capas mais marcantes da publicacéo
interna ao longo do meio século de
existéncia da organizacdo, pode ser
apreciada na versao online:
WWW.issuu.com/weg_museu/docs.
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(Johnson

A FAMILY COMPANY

O

Samuel Johnson,
fundador da SC:

viagem ao Brasil i _ o | DONA DE MARCAS
T ameibg — COMO RAID, OFF!
E GLADE, A SAMUEL C.
JOHNSON COMECOU
COMO UMA MODESTA
EMPRESA DE PRODUTOS
A BASE DE CERA. EM

I i ? 3 N SUA QUINTA GERACAD,

i - e A EMPRESA FAMILIAR
%ﬂ 3 3 SE TRANSFORMOU EM
AN |, UM CONGLOMERADO

aw 2 MULTIBILIONARIO
s, o COMPOSTO POR QUATRO

—— GRANDES EMPRESAS
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s Johnsons sdo o icone de uma empresa fa-

miliar bem-sucedida. Ndo apenas pelo éxito

em seus negdécios, que representam 8 bilhdes
de ddlares, mas também pela exceléncia com que vém
sendo conduzidos ao longo de 125 anos pela mesma
linhagem sanguinea ha cinco geracdes. E, mais do que
isso, por apresentar lideranca familiar efetiva e visivel,
inovacao e dedicacdo dos familiares. Por esses motivos,
em 2002, os Johnsons foram os vencedores do Prémio
IMD de Empresas Familiares Notéveis, um grande re-
conhecimento, concedido anualmente para as familias
empresarias de destaque mundial.

Atualmente a empresa é composta por quatro gran-
des divisdes: SC Johnson (artigos domésticos), Johnson
Outdoors (produtos recreacionais), Johnson Diversey
(artigos institucionais e industriais) e a Johnson Family
Foundation. Entre seus produtos, mundialmente co-
nhecidos, destacam-se as ceras Johnson, o inseticida
Raid, o repelente de insetos OFF!, o polidor e limpador
de méveis Pledge e o purificador de ar Glade.

Para entender o sucesso da companhia, no entanto, é
preciso voltar no tempo. Mais precisamente, a 1886. Foi
nesse ano que Samuel Curtis Johnson, até entdo funciona-
rio da empresa de assoalhos de madeira Racine Hardware,
se propds a adquirir os negoécios da empresa, e teve no
primeiro ano de funcionamento um modesto lucro de U$
260. Diante da necessidade de as pessoas cuidarem dos
pisos de madeira, sua veia empreendedora o levou a de-
senvolver um produto a base de cera de abelha. Nascia
assim, em 1888, a Johnson Prepared Wax, que tempos
mais tarde passou a ser exportada.

Além do processo de internacionalizacdo, outra pe-
culiaridade da empresa foram as iniciativas do fundador
no que se refere ao tratamento dado aos funcionarios,
a exemplo das férias remuneradas, dando inicio a uma
histéria de inovacoes e pratica a frente do seu tempo.
No ano de 1917, a companhia introduziu um plano
de divisdo de lucros que oferecia 25% dos ganhos da
empresa para os empregados — algo inédito até entéo.

RESPONSABILIDADES ALEM DOS NEGOCIOS

Seu jovem herdeiro com apenas 20 anos, Herbert Fisk
Johnson, comecou a trabalhar na companhia, e em
1906, tornou-se sécio de seu pai, passando a mesma
a se chamar SC Johnson & Son. A cultura voltada para
valores como responsabilidade social e politicas favora-
veis de recursos humanos se perpetuou. Depois do fa-
lecimento do fundador, em 1919, além de investir em

por Joaquim Schwass

pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, o novo
presidente, entdo com 51 anos, tratou de estabelecer
40 horas de trabalho por semana, uma inovagao e tanto
para a época, cuja jornada chegava a 60 horas sema-
nais. Com formacao mais técnica que a do pai, Herbert,
se preocupava com a tecnologia industrial, e criou uma
linha completa de tratamento e limpeza dos pisos, diver-
sificando, e sendo hoje reconhecido como o consolida-
dor dos negécios SC Johnson.

TRANSICAO NAO PLANEJADA

Com sua morte inesperada, aos 59 anos, em 1928, seu
filho Herbert Fisk Johnson Jr. assumiu o controle, sem
preparo, com apenas 28 anos de idade. Enfrentou uma
dura batalha com sua irma. Por falta de planejamento su-
cessério, seu papel ndo estava claro, e assim prometeu a
si mesmo planejar a transicdo para a préxima geragao.
Apesar de jovem, Herbert Jr. mostrou aptidao para a li-
deranca dos negécios. Foi de fato, o primeiro quimico da
empresa e preocupou-se com o abastecimento das maté-
rias-primas empregadas na producado de seus produtos,
que tinham como base a cera da carnadba, uma planta
da floresta tropical da América do Sul.

Por isso, em 1935, ele comprou um avido anfibio e
saiu de Milwaukee rumo a floresta tropical brasileira, a
fim de estudar a carnatba. A viagem foi tio significativa,
que o levou a escrever um livro sobre esta expedicdo e
o que significou para ele. Ao presentear seu filho Sam
com uma edicdo, nela escreveu a seguinte dedicatéria:
“Sammy, espero que vocé faca essa viagem um dia. Ela
mudou a minha vida. Com amor, papai.”

Orgulhoso dos feitos do seu progenitor, Sam o des-
creve como pai da tecnologia da Johnson Wax, um lider
criativo que insistiu no melhor, um homem com viséo,
um humanista que acreditava na criatividade individual.

NOVOS PAPEIS E NOVOS PRODUTOS

Em 1954, Samuel Curtis Johnson Jr. entrou para os ne-
gécios da familia como assistente do pai, com um mes-
trado em Harvard e dois anos na aeronautica. O pai con-
tratou uma consultoria e desenhou um meticuloso plano
de desenvolvimento para ele. Sam recorda que, em sua
imaginacao iria direto ao topo, afinal era o filho do dono,
e se ressentiu de ter de cumprir um plano, mas anos
depois reconheceu a sabedoria de seu pai em fazé-lo.
A empresa crescia ainda mais no ambito internacional.
Com o passar do tempo, o bisneto do fundador foi ama-
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durecendo e construindo uma trajetéria de sucesso. Seu
principal feito foi desbravar a criacdo de produtos além
da cera. Ao longo do tempo Sam pesquisou e convenceu
seu pai de que poderiam fazer produtos superiores aos
existentes no mercado e diversificar. Assim nasceram as
familias de produtos Raid, Off, Pledge e Glade.

Isso ndo o isentou, porém, de enfrentar alguns pro-
blemas. Um dos piores aconteceu em 1965. Na ocasido,
ele supervisionava a consolidagdo da indUstria nos Pai-
ses Baixos, localizados na Europa Ocidental. Sua missao:
reduzir custos e aumentar a eficiéncia da empresa na
regido. Mas, ao contrario do planejado, Sam passou a
perder dinheiro e foi chamado de volta aos Estados Uni-
dos. Seu pai, abalado com os resultados ruins, sofreu
um derrame semanas depois. “Eu me perguntava se ha-
via causado o incidente de meu pai, que o deixou com
sequelas fisicas, por conta dos prejuizos aos negdcios da
empresa”, diz o herdeiro. A relagdo entre os dois era difi-
cil, apesar da admiracdo que Sam nutria pelo pai.

Aos 38 anos, Sam foi alcado ao posto de presidente
da SC Johnson & Son., por razdes de saude de seu pai.
Seu pai, entdo presidente honorario, passou a morar
na Flérida e, insatisfeito com os nimeros da empresa,
optou por afastar o filho do comando da organizacéo.
Para Sam, foram tempos dificeis. Mas em 1978, quando
Herbert morreu, ele se surpreendeu com uma carta pés-
tuma do pai, escrita em 1953, que dizia:

“Algumas pessoas podem tentar desafid-lo, dizendo
que vocé nao esta fazendo tdo bem quanto seu avd ou
seu pai fizeram. Ndo se preocupe com isso, porgue o
gue o seu bisavd, seu avé e eu fizemos foi criar uma base

presidente atual da empresa

de honestidade e integridade nos negécios. Entdo siga o
que vocé acha que é correto. Eu confio no seu futuro.”

Finalmente Sam sentiu que poderia ser ele mesmo,
ndo apenas um clone de seu pai. Em 1968, planejou
uma forte expansdo internacional e transformou uma
empresa de milhdes em bilhdes, construindo sua reputa-
¢do como um grande lider dos negdcios.

0 PODER DA UNIAO

Por conhecer as fragilidades da empresa familiar, Sam
investiu na preparacdo de seus quatro herdeiros, que
mais tarde se envolveram no negécio da familia e assu-
miram posicoes de lideranca na companhia. Fisk ficou
com a presidéncia da SC Johnson. Helen se tornou pre-
sidente e CEO da Johnson Outdoors, Curt presidente da
Johnson Diversey e Winnie foi nomeada presidente da
Johnson Family Foundation.

Ao final de sua carreira Sam se recordou da viagem que
seu pai fizera ao Brasil e o significado disso para sua vida.
Lembrou também do recado deixado no livro, expres-
sando o desejo de que um dia o filho fizesse 0 mesmo
percurso. Ele convidou seus filhos a planejarem juntos a
mesma expedicdo liderada por seu pai. Para isso, cons-
trufram uma réplica do modelo usado pelo patriarca e
voaram rumo ao Brasil.

Experiéncias assim serviram para fortalecer ainda
mais os lacos familiares dos Johnsons. Os filhos de Sam
acreditam que a relacdo entre eles e seu pai foi Unica.
Para os herdeiros, ele ndo apenas se preocupou com 0s
negdcios, mas também com a comunidade e com a pre-
servagao do planeta. “Ele nos guiava com conselhos sa-
bios e nos encorajava a seguir nossos coracdes”, dizem.
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Ana Maria B. Escobar
A e lvania M. Pimentel

terapeutas de casal e de familia
da PUC-SP e da ESPM

Qualquer jovem casal que deseje
atingir sua autonomia conjugal deve
definir fronteiras que garantam o bom
funcionamento deste novo subsistema

A autonomia de uma nova familia

‘ As novas formas de organizacdo humana

vém adquirindo complexidades jamais ima-
ginadas até bem pouco tempo atrds. E um dos princi-
pais reflexos dessas transformagdes sociais, culturais e
tecnoldgicas é a possibilidade de vivenciarmos nossas
relacdes afetivas de maneiras diversas, sem que o mun-
do que nos cerca se sinta chocado ou agredido.

Nao por acaso, a variedade dos modelos que de-
nominamos “familia” e “casal” traz como vantagem o
estabelecimento de relacionamentos mais igualitarios e
criativos. E, sobretudo, mais tolerantes. Uma premissa
basica, no entanto, se mantém imutavel: o nascimento
de uma nova familia sempre se daré a partir do encon-
tro de duas pessoas, que juntas constroem uma “conju-
galidade”. Portanto, o famoso grito de independéncia
"enfim sos!” — tradicionalmente proferido pelos noivos
apos desfrutarem dos seus primeiros momentos de pri-
vacidade — nao reflete a verdade. Afinal, um jovem ca-
sal nunca esta sd, mesmo isolado entre quatro paredes.
Cada um traz em sua bagagem emocional uma histéria
familiar que servird como modelo de funcionamento
para essa nova uniao.

E nesse ponto que a familia que estd nascendo des-

cobre que deve estabelecer algumas negociacdes para
se consolidar e sobreviver. O casal se questiona: O que
estamos dispostos ou ndo a compartilhar nessa relacdo?
Onde vamos morar? O que vamos comer? Como viven-
ciaremos as tradicdes e os rituais de nossas familias de
origem? Vamos ter filhos? Essas e outras tantas ponde-
racbes trazem a tona crencas, valores, mitos, desejos,
regras e expectativas dos scripts tecidos em suas familias
de origem. E por isso devem ser bem negociadas e de-
finidas, uma vez que terdo reflexo no contexto familiar.

A escolha de um conjuge para dar inicio a uma nova
familia pode estar vinculada a vontade de construir uma
histéria de unido em torno de objetivos como amor,
filhos e amizades. Mas, quando isso ocorre com o ob-
jetivo de alimentar provocacdes, brigas e rompimentos,
a identidade do casal ¢é afetada, tendo consequéncias
para a geracao seguinte.

Qualquer jovem casal que deseje atingir sua auto-
nomia conjugal deve se diferenciar emocionalmente de
suas familias de origem e definir fronteiras que garantam
0 bom funcionamento deste novo subsistema. Isto é, fa-
zer um novo ‘re-trato’ familiar, adaptando-se a separa-
cao de um de seus membros ou a incluséo de outro.? 9



14

o0 | Faviua

/ Projeto de vida

Planejar e

PRECISO

A EMPRESARIA ADRIANA BALBINOTTI SOARES OPTOU
POR SAIR DA GESTAO DA EMPRESA FUNDADA POR SEU
PAI PARA CRIAR 0 FRIGORIFICO ESTANCIA CELEIRO

AO LADO DO MARIDO. A DECISAO SURGIU APOS UMA
ELABORACAO CUIDADOSA DE SEU PROJETO DE VIDA

ano de 2007 marcou o comego de uma gran-
Ode virada na vida da empresaria Adriana Balbi-

notti Soares, hoje sdcia da Sementes Adriana,
especializada na produgdo de sementes selecionadas
de soja e mileto, com sede em Rondonopolis (MT). Se,
por um lado, a carreira na organizagdo que levava seu
nome e fora fundada por seu pai, Odilio, em 1981,
proporcionava-lhe estabilidade e tranquilidade, por
outro ela sentia que precisava apostar no seu espirito
empreendedor. A familia viveu o processo de construir
um protocolo societario, no qual decidiram pela passa-
gem dela e do pai para o Conselho de Administracao
e a transferéncia da Presidéncia para seu irmao, Odilio
Jr. Adriana e o marido, Marco Tulio Duarte Soares, fun-
daram entéo o Frigorifico Estancia Celeiro, que produz
carnes nobres de ovinos e bovinos.

A mudanca nédo foi uma decisao facil. A inseguranca
em relagdo ao futuro e os riscos de um novo negdcio
a preocupavam. O empurrao que faltava veio com a
elaboracdo de um minucioso projeto de vida, debatido
com ela e desenhado em conjunto com a hoft bernhoeft
& teixeira. “Eu precisava provar para mim mesma que
tinha condicoes de ser reconhecida pelo meu talento e

ndo apenas por ser filha de um empresario de sucesso
na regiao”, diz ela. “Nao me arrependo e posso afirmar
gue hoje me sinto realizada.”

Durante dois anos, Adriana e Marco Tulio mantive-
ram encontros frequentes com especialistas da hoft.
Fizeram resgate de suas trajetérias de vida, testes para
a definicdo de seus respectivos perfis, participaram de
sessdes com uma psicologa, leram livros e assistiram a
filmes recomendados. Seus pais também foram con-
vidados para algumas reunides. Em paralelo, a fami-
lia debatia o futuro da sociedade na empresa fundada
pelo pai. “Gracas a essa preparacdo, descobri que que-
ria mais da minha vida profissional”, conta Adriana.

AUTOCONHECIMENTO

A oportunidade Ihe permitiu ainda uma profunda refle-
xa0 sobre seus pontos fortes e aqueles que precisavam
ser aprimorados, ajudando-a na definicdo de objetivos
futuros e na estruturacdo de um plano de desenvolvi-
mento autossustentado. “Compreendi que cada situa-
¢do exigia um comportamento certo e coerente”, afirma.
“Ter consciéncia disso me possibilitou alcancar o equili-
brio entre os projetos pessoais e os profissionais.”



0 EMBRIAO DA SUCESSAQ

por Mauro Silveira

urante a elaboracdo do projeto de vida, Adriana também avaliou as melhores op¢des para a

preparacao de seus filhos, Arthur e Ju

ia, de 11 e 14 anos, que herdardo tanto a empresa do

avo, quanto a empresa fundada por seus pais, no futuro. Ja esta definido, por exemplo, que
Julia estudara no exterior durante um ano para aprender inglés. Depois, ao terminar o ensino médio,
fard vestibular para tentar estudar numa faculdade de primeira linha. Arthur deverd seguir mais tarde
o mesmo caminho. Ambos, no entanto, ja demonstram o mesmo espirito empreendedor dos pais.
Arthur visita frequentemente o curral do Estancia Celeiro, ajuda os funcionarios a tratar dos
animais, embala os produtos e ganha simbolicos 10 reais por dia pelo entusiasmo que vem de-
monstrando. “Eles precisam entender que a empresa que herdardo no futuro é resultado de muito
trabalho e empenho”, explica a empresaria. “A Sementes Adriana, fundada por meu pai, ja passou
pela primeira sucessao. Amanha sera a vez da minha prépria empresa.”

Adriana e Marco Tulio:
realizacdo com o novo empreendimento

Para dar inicio ao negécio, Adriana acertou com o
pai o arrendamento de uma das fazendas da Sementes
Adriana para funcionar como sede do novo negdcio.
O Frigorifico Estancia Celeiro deu seus primeiros pas-
sos comercializando somente carnes de cordeiro. Nessa
época, um amigo do casal, proprietario de um conhe-
cido restaurante na cidade, decidiu encomendar alguns
quilos para compor seus pratos. Foi quando o nego6-
cio comecou a deslanchar. Os clientes logo passaram a
perguntar sobre a origem da carne, que ganhou fama
na regido e passou a ser muito procurada, também
por ser uma inovacdo extremamente saudavel. Com a
demanda crescendo, Adriana e o marido ampliaram o
negocio. Comecaram a vender também carne bovina,

em especial das racas Angus e Hereford. “S&o racas es-
peciais, que produzem uma gordura marmorizada que
torna a carne macia e saborosa”, diz a empresaria. Atu-
almente, o Estancia Celeiro tem duas butiques de carne
na cidade de Rondondpolis, comercializa suas carnes
nas principais cidades do estado do Mato Grosso e tem
planos de chegar a outras regides do pais. Ainda nes-
te ano, Adriana pretende comercializar carne da linha
América, cuja origem sdo fémeas de nelore jovens.

NO FRONT

Para viabilizar o novo empreendimento e alcangar o su-
cesso, conquistado no prazo de apenas trés anos, ela
teve de trabalhar e se envolver muito mais do que na
época em que atuava na empresa do pai. Nessas oca-
sides, fortalecia suas convicgoes refletindo sobre o que
estava aprendendo com a elaboracgdo do seu projeto de
vida. “"Agora que estou a frente dos negécios, a respon-
sabilidade é imensa e os rumos sdo definidos por mim e
meu marido. Trabalho nos finais de semana e feriados,
e passei enxergar a vida empresarial com outros olhos.”

Mais do que isso, o processo de estruturacdo do pro-
jeto de vida ajudou Adriana a compreender as mudan-
cas que a Sementes Adriana sofreria com o afastamento
dela e do pai do dia a dia dos negdcios, além da passa-
gem da Presidéncia para o irmdo. Segundo ela, ficou cla-
ro que, como acionista, seu papel deveria ser o de apoio
irrestrito as resolucdes que fossem tomadas pelo irméo
no comando. “N6s nos damos muito bem e ele me agra-
dece sempre por nao interferir no trabalho dele.”
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COMO A EXISTENCIA DE UMA HOLDING PODE
AJUDAR (E MUITO) NO PLANEJAMENTO
SUCESSORIO DE EMPRESAS FAMILIARES

sas familiares brasileiras encerram as atividades
entre a primeira e a quarta geracoes. O principal
motivo dessa alta taxa de mortalidade? A resposta, se-
gundo especialistas, é a auséncia de gestao profissional.

Uma alternativa buscada para a reversdo desse ce-
nario — e para a propria sobrevivéncia dos negécios —
tem sido a formalizagdo de uma nova estrutura societa-
ria: a holding familiar. Resumidamente falando, trata-se
de uma pessoa juridica que possui a maioria das acoes
ou cotas de outras empresas e detém o controle de sua
administracao.

A fundacdo de novas holdings deve-se a preocupa-
cdo das familias empresarias com a protecdo de seus
negocios e o estabelecimento de uma divisdo clara en-
tre patriménio e gestdo. Outro bom motivo é a tentati-
va de evitar uma eventual pulverizacdo do patrimdnio,
em razdo de casamentos, divorcios ou falecimentos
de membros da familia. “Com a existéncia da holding
ocorre um distanciamento saudavel entre as pessoas
fisicas e os negdcios”, explica Martin Pose, socio de To-
zzini Freire Advogados. “A partir dai, o processo passa
a ser formal e profissional.”

CASO A CASO

Para dar inicio a estruturacdo de uma holding é neces-
saria a elaboracdo de um contrato social e de um esta-
tuto interno. Devem constar nos documentos o que sera
permitido ou vetado aos sécios e as solucdes cabiveis

Estudos revelam que, em média, 70% das empre-

Martin Pose, de Tozzini Freire Advogados:

- “Com a existéncia da holding ocorre um distanciamento
para casos especificos, como morte dos fundadores e saudavel entre as pessoas fisicas e os negécios”

divércio dos sécios, entre outras questoes.
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por Isabela Lafri

Portanto, ¢ um trabalho feito sob medida para a rea-
lidade de cada companhia, de preferéncia com o auxilio BnM DESEMFENHU
de um advogado especializado no assunto. “Primeiro CONHECA 0S PRINCIPAIS BENEFICIOS ENTRE UMA HOLDING
é preciso avaliar a necessidade de abrir ou ndo uma UT"JZAPA COMO FERRAMENTA DE PLANEJAMENTU
TRIBUTARIO E 0 CUSTO USUAL DA PESSOA FISICA
NO QUE SE REFERE A PROCESSO DE INVENTARIO DURANTE
A SUCESSAO FAMILIAR

holding”, explica Pose. “Essa analise é importante, pois
nem sempre essa é uma alternativa vantajosa para de-
terminadas organizagoes.”

Existem duas formas de constituicdo de uma hol- . )
ding familiar. A nova pessoa juridica pode seguir as re- TRIBUTACAQ DE HERANCA E DOACAO
gras das sociedades anénimas (S/As) ou das sociedades

e e L1 HOLDING FAMILIAR INVENTARIO
Imitadas - as). ) . , De 4% a 8%, De 4% a 8%,
No Brasil, a maior parte das holdings é Ltda. Uma das dependendo do Estado dependendo do Estado

razdes para isso é que na sociedade limitada é permiti- da Federacdo. da Federacdo.
do aos socios estabelecerem regras de protecdo mais
eficazes do que na sociedade anénima. Segundo Edison
Carmagnani Filho, advogado do escritério Carmagnani
Advogados, outra vantagem é que as limitadas nao sao
obrigadas a publicar balango, ao contrario das empresas
S/As. Ou seja, ndo precisam expor publicamente o valor
de seu patriménio. "Além disso, as limitadas tém custos Nao ha. Sim, e honorarios
legais inferiores as S/As”, diz o especialista. gz anliogede.

CUSTAS JUDICIAIS E ADVOGADOS

HOLDING FAMILIAR INVENTARIO

DURACAO DO PROCESSO
HOLDING FAMILIAR INVENTARIO
30 dias. Varios anos, se for litigioso.

ESCOLHA ACERTADA

CONFIRA DOIS DOS PRINCIPAIS MOTIVOS PARA A
MONTAGEM DE UMA HOLDING

Equilibrio de direitos: a criacdo de uma holding TRIBUTACAO MEDIA DOS RENDIMENTOS
permite um certo equilibrio de direitos nas familias nu-

merosas. Por exemplo: uma familia tem dois filhos. Um
deles tem cinco herdeiros; o outro, somente um. Com a
abertura de uma holding, os dois filhos tém igualmente
direito a um Unico voto, independentemente do nime-
ro de herdeiros que cada um possui.

HOLDING FAMILIAR INVENTARIO
De 11% a 14%. 27,5%.

TRIBUTACAQ MEDIA
NA HIPOTESE DE VENDA

Patrimonio protegido: geralmente o estatuto in-
terno de uma holding estabelece que membros sem
parentesco por lacos consanglineos ndo tém qualquer
direito ao patriménio da companhia. E o caso dos ex
(maridos ou esposas).

HOLDING FAMILIAR INVENTARIO

De 5%a 7%. 15% sobre ganho
de capital.

Fonte: advogado Edison Carmagnani Filho
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Nem todos sao

IGUA$S

REMUNERAR TODOS 0S HERDEIROS

DE UMA EMPRESA FAMILIAR DA
MESMA MANEIRA PODE SER UMA
GRANDE INJUSTICA
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por Mauro Silveira

Renata, socia-diretora da
ho6ft bernhoeft & teixeira:
“Lidar com a questao da
remuneragdo é algo muito
delicado para qualquer
familia, pois o dinheiro tem
muitos significados”

0 escrever a letra de Sam-
pa, um dos maiores classicos

da musica popular brasileira, o
cantor e compositor Caetano Veloso ressal-
tou num determinado trecho “a forca da gra-
na que ergue e destroi coisas belas”. Um reconhe-
cimento a forca do dinheiro nas sociedades modernas,

algo que pode ser ainda mais devastador quando misturado aos as-
pectos emocionais de uma familia empresaria. Além de destruir um empreendimento
de sucesso, pode desestruturar a familia e tornar irméos, filhos, netos, genros, noras
e sobrinhos verdadeiros inimigos. Toda organizacao familiar se v&, num determinado
momento de sua histéria, diante do desafio de formalizar a maneira de remunerar
seus herdeiros e fazer com que todos os envolvidos saiam satisfeitos com a divisao
do bolo. Essa ndo é uma equacao facil de ser resolvida. “Lidar com a questao da re-
muneracgao é algo muito delicado para qualquer familia, pois o dinheiro tem muitos
significados”, explica Renata Bernhoeft, sdcia-diretora da hoft bernhoeft & teixeira.
"“Ele pode ser compreendido pelos herdeiros como uma forma de reconhecimento,
uma demonstracdo de afeto ou uma maneira de avaliar quem é o mais querido. Isso
se choca com a premissa basica da familia que parte do principio de que todos os
seus membros sdo iguais.”
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No mundo dos negocios, ao contrario do universo
familiar, tratar a todos igualmente pode se caracterizar
como uma grande injustica. Seria correto, por exem-
plo, remunerar da mesma maneira um presidente,
um diretor e um gerente? Claro que ndo. Mas
esse conceito l6gico de meritocracia se tor-
na extremamente complexo quando en-
volve pessoas com lacos de parentesco.
Se 0s mesmos personagens forem, por
exemplo, trés irmaos. “Muitas familias
usam o dinheiro como forma de criar
um senso de justica entre seus mem-
bros, no entanto podem estar sendo in-
justos.”, diz Renata. Se um dos familiares

/ Remuneracao

Alexandre Randon:
dividendos proporcionais
a participagdo societaria

arregacou as mangas e trabalhou duro podera se sentir
injusticado ao ver que seu trabalho ndo mereceu uma
contrapartida financeira correspondente. A Unica ma-
neira de evitar que a remuneracao dos herdeiros se
torne um problema é discutir o tema objetiva-
mente com todos os envolvidos e estabele-
cer regras claras registradas numa consti-
tuicdo familiar ou protocolo societario.
Renata lembra que existem trés formas
de recompensa financeira: a remunera-
¢ao pelo trabalho, a remuneracao pelo
capital e a complementacao familiar,
também conhecida como mesada (ver
quadro).
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As formas
de remuneracao

REMUNERAQAO PELO TRABALHO

E recebida pelo seu trabalho e pelos resultados que sao trazidos para os ne-
gocios. Por exemplo: se o filho do fundador da organizacao ocupa o cargo de
diretor-financeiro, como qualquer profissional ele receberia um salario mensal
e remuneracao variavel ou bonus, quando estiverem claramente instituidos.
Os valores dessa remuneracdo devem ser definidos de acordo com os padrdes
adotados pelo mercado para cargos similares e as diretrizes da politica de re-
muneracdo da empresa, e ndo baseados no fato de a pessoa ser um membro
da familia ou herdeiro do negécio. Quando a familia confunde a familia com
a empresa, tende a cair no erro de praticar uma remuneracao irreal. E um erro
aumentar o salario de um herdeiro porque ele vai se casar ou precisa comprar
um carro novo, assim como nédo é certo escolher um sobrinho para assumir
uma diretoria simplesmente porque ele faz parte da familia. O debate de crité-
rios para a entrada de familiares registrados num protocolo societério, aliado
a uma politica estruturada de cargos e salarios, devem definir os passos para
0 ingresso de sécios e familiares nas empresas, os pré-requisitos para ocupar
todas as fungdes e o perfil da pessoa para cada posicao.

REMUNERACAO PELO CAPITAL

E a remuneracdo do sécio e consiste na distribuicdo dos dividendos, portan-
to para recebé-la ndo basta ser herdeiro. Trata-se de uma participacdo nos
lucros da empresa, que pode ser proporcional as participacdes societdrias, e
distribuida de acordo com a lei e diretrizes fixadas num acordo ou pacto de
socios. Os sécios que trabalham na empresa recebem tanto a remuneracdo
pelo trabalho que realizam quanto os dividendos. J& aqueles que ndo ocupam
cargos na companhia tém direito aos dividendos, que podem ou no ser pa-
gos, dependendo do resultado financeiro. Portanto um socio deve aprender
a conviver com os altos e baixos do negdcio, como acontece com qualquer
investidor que adquire agdes de uma companhia na Bolsa de Valores.

Trata-se de um complemento de renda concedido aos membros da familia para
gue possam manter um determinado padrdo de vida. Pode ser concedida, por
exemplo, como ajuda a um filho que deseja estudar, a um neto que precisa
morar numa casa melhor ou até a alguém que opte por néo realizar nenhum
trabalho remunerado. A pessoa que recebe a mesada, no entanto, deve ter
consciéncia de que esse recurso lhe permite ter um padrao de vida acima do que
ela pode manter com o proprio trabalho. E que, caso a mesada seja suspensa,
sera preciso rever seu estilo de vida e o0 seu orgamento pessoal. A mesada ndo
pode ser confundida com salario, bénus ou dividendos. Em tempo: esse dinhei-
ro extra ndo deve sair do caixa da empresa, mas sim do bolso da propria familia.
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Mauricio Galhardo
é sécio-diretor da Galhardo
Treinamento & Consultoria

Financeira

Segundo a pesquisa
de Djeanne Pimentel,

50% dos casos de inadimpléncia
sao gerados a partir de compras
com valores entre R$ 50 e R$ 200

Um basta ao desequilibrio
financeiro pessoal

‘ ‘ E impressionante o nimero de pessoas que

aumentam as estatisticas de inadimpléncia

nas mais variadas instituicbes financeiras

do palis. Mas por que isso acontece? Quais sdo as cau-

sas desse desequilibrio financeiro e desse percentual de

inadimpléncia tdo alto? Segundo a pesquisa de Djeanne

Pimentel, divulgada no site www.acessa.com, 50% dos

casos de inadimpléncia sdo gerados a partir de compras

com valores entre R$ 50 e R$ 200. A seguir, conheca as
quatro grandes causas para este problema.

1) Crencas erradas: uma crenca é algo que faz sen-
tido para nés, em que acreditamos. Mas, infelizmente,
existem algumas delas que continuam conosco e tal-
vez ndo facam mais sentido para a vida que queremos
hoje. A melhor forma de trabalhar uma crenca errada é
substitui-la por outra, que lhe faca sentido.

2) Apelo de vendas e consumismo: as pessoas vao
as compras e nao percebem que estao lidando com ver-
dadeiros profissionais em vendas. Mas isso é errado?
Claro que ndo. O papel da loja e do vendedor é vender;
ninguém estd obrigando o consumidor a ir até a loja.
Entretanto, é possivel resistir ao apelo de vendas:

Dica 1: Caso esteja em duvida se deve ou ndo comprar
algo, saia da loja para pensar.

Dica 2: Antes de comprar um produto, faca-se a se-
guintes perguntas: a) Preciso comprar isso? b) Tem que
ser agora? c) Ja pesquisei sobre este produto e este é
realmente o melhor lugar para compra-lo? Somente se
a resposta as trés perguntas for sim vocé deve efetuar
a compra.

3) Falta de instrucdo financeira: as pesso-
as aprendem sobre financas informalmente.
A falta de instrucdo financeira faz com que muitos bra-
sileiros ndo saibam sequer analisar uma compra. Nao
comparam taxas de juros e muitas vezes ndo conse-
guem fazer um planejamento adequado. E vocé, que
tal estudar um pouquinho mais e aprender como me-
lhorar ainda mais suas financas?

4) Problemas de autoestima: muitas pessoas que
possuem problema de autoestima encontram nas com-
pras uma compensacao para isso. Esse tipo de com-
portamento deve ser tratado terapeuticamente, com
psicdlogos.

Analise sua vida financeira nos quatros aspectos citados
e, se precisar, busque mais informacoes! ’ ,
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CONHEGA A
HISTORIA DA
FABRICANTE DE
RELOGIO SECULUS,
QUE CRESCEU
GRAGAS A UNIAO DA
FAMILIA MINEIRA
AZEVEDO
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pensar que a historia de sucesso da familia Aze-
vedo comeca com um simples carrinho de pi-
poca na pequena cidade de Curvelo (MG)! No
inicio, o objetivo de Arthur, o chefe da casa, era apenas
reforcar o apertado orcamento doméstico. Ele e a mu-
lher, Semiramis, levavam uma vida sem luxo e controla-
da na ponta do lapis, criando e educando doze filhos.
Naquela distante década de 50, os tempos andavam di-
ficeis para todos. O carrinho de pipoca foi um presente
do padrinho de um de seus filhos, que se condoeu da
situagdo financeira dos Azevedos. Arthur ndo pensou
duas vezes e levou o carrinho para a porta do pequeno
cinema local. Ele e o filho Jairo se revezavam a frente
do negécio, que logo conquistou boa parte da clientela
do cinema. Certa noite, os dois encontraram um amigo
que ofereceu a Arthur um emprego de porteiro e co-
brador no Curvelo Clube, o mais importante da cidade.
Com garra e disposicdo, logo ele assumiu a geréncia.
Apesar da melhora no orcamento da familia, o car-
rinho de pipoca e o emprego de Arthur estavam longe
de trazer para a familia a renda necesséria para que
todos pudessem viver com conforto. A ordem era estar
sempre de olho em novas oportunidades de trabalho.
Numa viagem que fez ao estado do Parana, Arthur di-

por lvonete Lucirio

vidiu um quarto de pensdo com um amigo que fabri-
cava quadros religiosos. Nas horas vagas, ele aprendeu
a técnica, que consistia em montar filipetas de papel
recortadas e encaixadas. Era possivel incluir até seis
imagens de santos em uma mesma peca. Em 1957, ele
comegou também a fabricar quadros de santos. As pri-
meiras vendas foram de porta em porta nos arredores
de Belo Horizonte.

TODOS POR UM

O negécio prosperou e ganhou corpo, dando origem
a Organizacdo Artistica Semi, nome dado em homena-
gem a mulher, Semiramis. No papel de empreendedo-
res, pai e filho comecaram a sonhar mais alto. Decidi-
ram, entdo, mudar-se para a capital, Belo Horizonte, e
|4 criar novos negocios. “Nosso lema sempre foi ‘unidos
venceremos’, diz Elcio Azevedo, outro filho de Arthur
e presidente do Banco Semear, que faz parte da hol-
ding criada pela familia para administrar a Seculus. “As
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dificuldades foram moldando e unindo cada um dos
membros da familia.”

Surpreso com a forca de vendas que Arthur e Jai-
ro conseguiram montar para comercializar os quadros
de santos, o vizinho e amigo Luiz Augusto de Souza
sugeriu que eles entrassem no negocio de joias. Um
sobrinho de Souza tinha uma pequena fabrica e traba-
Ilhava com uma modica quantidade de ouro e pedras
sintéticas. Os produtos combinavam com a clientela ja
adquirida com a venda de quadros. Jairo reuniu os ir-
ma&os para discutir a proposta.

A ESTRATEGIA
E DIVERSIFICACAR

Industria é comércio:
Tecnologia:

Imobiliaria:

Financeiro:

Plantio e reflorestamento:

Foi em 1960 que a familia Azevedo mudou de vez
o seu destino e comecou a construir o alicerce de um
grupo de empresas, que faturou quase 460 milhdes de
reais em 2010 e emprega 1.200 funcionarios.

ENTRE IRMAOS

Jairo e sete de seus irmdos — Maria Augusta, Aguinaldo,
Arthur, {lvio, Méarcio, Joaquim e Elcio — decidiram, en-
tdo, trabalhar juntos com um Unico objetivo: criar um
negécio que finalmente trouxesse seguranca financeira
a familia. A idade dos irmdos empreendedores varia-
va entre 12 e 34 anos. O negécio escolhido foi o de
joias. A empresa recebeu o nome de Organizacdo Ar-
tistica Dalgiza. Outras trés irmas — Antonia Benedita,
Wylma Beatriz e Maria Helena — decidiram nao fazer
parte desse time, pois tinham outros projetos pessoais.
Mais tarde, Maria José, a cacula, na época com apenas
dez anos, uniu-se aos irmaos empreendedores.
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Em 1964, eles inauguraram uma loja na Galeria Ouvidor,
area de comércio nobre de Belo Horizonte na época. A
partir daf, os negécios ndo pararam mais de crescer. Em
1987 foi lancado o Seculus Business Center, um edificio
de 25 andares com salas comerciais e espaco para even-
tos. Hoje, o Grupo Seculus é composto por uma holding
de empresas que atua em cinco areas distintas (ver boxe).
A principal é a fabricacdo e comercializacao de relogios,
fruto da construgdo de uma fabrica para sua montage, na
Zona Franca de Manaus.

Além de marcas proprias de relégios — como Se-
culus e Mondaine —, o conglomerado distribui outras,
como Speedo e Guess. Os componentes importados
sdo todos montados na fabrica da Zona Franca de Ma-
naus, inaugurada em 1989. Fazem ainda parte do a
Prime Systems, que atua nos mercados de tecnologia,
investimentos imobilidrios e loteamentos; o Banco Se-
mear, que oferece crédito direto ao consumidor, e a

1
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Natureza S.A, criada em 2008 para atuar na producdo
de eucalipto para a geracdo de energia. “Ja tivemos 27
empresas, mas, em determinado momento, percebe-
mos que era melhor focar nossos negécios”, conta Elcio
Azevedo.

Dos oito sécios fundadores das companhias, quatro
atuam diretamente na gestdo. “Com a diversificacdo dos
negdcios, fomos percebendo que era necessario também
trazer gente de fora para nos ajudar na gestao”, diz Elcio.

A Seculus continua sendo uma organizacao fami-
liar e, nos ultimos dez anos, vem passando por um
processo de modernizagao de sua gestdo e governan-
ca. Estabelecendo as bases para a implantacdo de um
modelo de governanca corporativa, que teve inicio em
2006, executivos familiares ja integram o Conselho de
Administracdo e a estrutura administrativa também
passou por mudancas. Hoje ja atuam nas empresas do
grupo membros da terceira geracdo da familia Azeve-
do. “Estamos vivendo um novo momento”, diz Elcio.

Seculus Business Center, em BH

IEEERERERT L
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“Essa terceira geracdo tem outra visao dos negocios,
estudou no exterior e estd encontrando empresas
mais consolidadas.”

Em 2010, foi implantado o Family Office, que tem
como principal atribuicdo gerir as questoes entre os fa-
miliares. Essa evolucdo traz como desafio a convivéncia
entre as geragdes adultas.

FOLEGO RENOVADO

As mudancas no modelo de administracdo e gover-
nanca estdo preparando o grupo para sustentar o
processo de expansdo, que teve inicio nos Ultimos
anos e continuard ao longo de 2011. S6 no ano pas-

Omomom
omomom, Omomo
omomomoom

sado foram produzidos dois milhdes de relégios. A
expectativa para este ano é de trés milhdes, ou seja,
um crescimento de 50%. A companhia deve cons-
truir uma nova fabrica também em Manaus em 2011.
Esta prevista ainda a aquisicdo de empresas do mercado
para se incorporarem a Prime Systems. Enfim, a Seculus
chega aos seus 50 anos de vida com félego renovado
e planos ambiciosos de crescimento. E uma receita de
familia que sé faz o bolo crescer.

W

GRUPO SECULUS



EMPRESA Sucessdo executiva por Ivonete Lucirio

J) SISTEMADE ENSINO
'€/ POSITIVO

paraamudanca

DENTRO DE TRES ANOS E MEIO, 0 GRUPO POSITIVO
CONCLUIRA SEU PROCESSO SUCESSORIO.

A TRANSPARENCIA E 0 CUIDADO COM QUE TUDO
VEM SENDO DISCUTIDO TEM DEIXADO 0 MERCADO

TRANQUILO E SEGURO
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Dos oito fundadores, dois permanecem sdcios e ain-
da estdo envolvidos na gestdo (quatro venderam suas
cotas e dois deles passaram-nas para os herdeiros). Um
deles é Oriovisto Guimaraes, atual diretor-presidente do
grupo, que, num periodo maximo de trés anos e meio,
devera passar o comando a outro sécio. No caso, um
sOCio que se incorporou, posteriormente, a primeira ge-
ragcdo: o engenheiro civil Hélio Rotenberg, de 47 anos,
que hoje ocupa a presidéncia-executiva da Positivo In-
formatica. Até outubro de 2014, Rotenberg provavel-
mente passard a acumular as duas funcdes: presidente
corporativo do grupo e presidente-executivo da Positivo
Informética. O destino de Oriovisto: a Presidéncia do
Conselho de Administracao.

DINAMICA

/ Sucessao executiva

A sucessao de Oriovisto comecou a ser discutida em
2004 e foi amadurecendo com o tempo. Mais especifi-
camente, durante quatro anos. Em 2009, depois de cui-
dadosamente elaborado, o modelo foi enfim anunciado
para toda a companhia. Em 2006, o capital da Positivo
Informatica havia sido aberto na Bolsa de Valores.

Firmado em 2008, o Acordo de Acionistas determi-
nou a forma de participacdo dos herdeiros no grupo
e estabeleceu a preferéncia para a compra de acoes,
tudo de acordo com as diretrizes de sustentacdo da
governanga societaria (invisivel aos olhos do mercado,
mas imprescindivel) e corporativa (visivel ao mercado).
O processo todo teve a participacdo atuante de varios
membros da segunda geracdo de sécios, entre eles Lu-

O Grupo Positivo ndo conta com a figura do presidente- executivo pois, segun-
do seus proprios sbécios, seria praticamente impossivel um Unico profissional
comandar a holding inteira. Cada uma das empresas operacionais tem seus
executivos e diretores, que contam com ampla autonomia. De acordo com as
necessidades e as circunstancias, em determinados momentos o presidente
corporativo pode assumir, por exemplo, a diretoria-executiva de uma delas,
como ja aconteceu com Oriovisto Guimaraes, atual diretor-presidente do Gru-
po Positivo, que chegou a acumular o cargo de diretor-executivo da Posigraf.
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cas Raduy Guimaraes, um dos principais executivos do
grupo e filho de Oriovisto.

0S BASTIDORES DA SUCESSAQ

Considerado um candidato de peso — juntamente com
Lucas Guimaraes —, o eleito na corrida sucesséria, Hélio
Rotenberg, tinha a seu favor uma trajetéria de mais de
duas décadas na Positivo, onde ingressou como coor-
denador de informatica, e chegou a sécio da primeira

geracdo. E, sobretudo, o fato de ter sido o grande res-
ponsavel pela criacdo da Positivo Informatica, que atu-
almente responde por cerca de 75% do faturamento
do grupo. N&o por acaso, poucos anos mais tarde ele
se tornou sécio do grupo todo.

Diante disso, ndo é de se estranhar a unanimidade
em torno de seu nome para a sucessao, aprovado por
consenso. “O Hélio tem uma forte visdo empreendedo-
ra, além de ser um lider competente, que conta com
a confianca de todos os sécios”, diz Lucas, vice-presi-
dente das companhias de capital fechado da holding
e atualmente um dos principais apoios de Oriovisto na
direcdo do grupo, que inclui as areas de informatica
e educacional, além da editora e da grafica. “Uma de
suas principais atribuicdes serd representar o grupo
junto a sociedade em geral, papel que meu pai sempre
desempenhou com exceléncia.”

ACAO E REACAD

Com um processo de transicdo tdo bem planejado e es-
truturado, os stakeholders reagiram bem ao anuncio da
sucessdo. “Os investidores se sentiram confortaveis ao
saber que a solidez do grupo ndo depende apenas da
figura de seus fundadores”, explica Lucas. “Também foi
importante ter mostrado que a passagem do comando
sera feita de forma consistente e sem atropelos.”

Prestes a completar 40 anos de
atuacao na area educacional, o Grupo
Positivo é uma grande corporacao no
segmento de educacao e tecnologia.
Conheca as empresas que o integram:

EDUCACIONAL

GRAFICO-EDITORIA

INFORMATICA
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Ao longo

do processo

de convivio

de familias
distintas, algumas
medidas estratégicas sao
recomendadas

A empresa multifamiliar

Renato Bernhoeft
é fundador da héft bernhoeft & teixeira

do Brasil empreendedor

As empresas multifamiliares sdo uma rea-
‘ ‘ lidade no Brasil. E, em funcdo do fortaleci-

mento de nossa economia e da onda de em-

preendedorismo que vem ganhando forga
no pais, nos proximos anos elas deverdo crescer ainda
mais. Ao contrario das organizacdes unifamiliares, as
multifamiliares nascem da unido de socios sem vinculos
familiares e que geralmente mantém uma sélida relacdo
de confianca e respeito mutuos. Fazer com que o bom
relacionamento se mantenha harmonioso também entre
0s membros das proximas geracdes, no entanto, sao ou-
tros quinhentos. Cada conjunto familiar, afinal, constréi
uma cultura e cada familia tem sua propria forma de
encarar os demais socios, seus membros e os negocios.

CRIAR UMA HISTORIA COMUM Quando uma empre-
sa é constituida por varios sécios, existe uma grande pro-
babilidade de que sua historia tenha inUmeras versoes.
Portanto, é fundamental que este tema seja discutido
enquanto os fundadores estdo no pleno exercicio de
seus papéis.

CONSTRUIR UM SISTEMA DE VALORES UNICO As
relagdes entre os acionistas devem ser sempre pautadas

por um conjunto de valores aceito por todos os mem-
bros da sociedade.

FORMAR UMA CULTURA SOCIETARIA E indispensavel
gue os futuros herdeiros estudem e sejam preparados
para desempenhar o futuro papel de acionistas.

CONHECER BEM A EMPRESA A visao que muitos her-
deiros possuem do negécio geralmente é aquela que foi
transmitida pelo pai ou pela méae. Isso, porém, é insufi-
ciente e deve ser complementado por outras fontes de
informacao.

PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO A su-
cessdo nao deve ser feita apenas devido a falta de um
dos socios-fundadores.

ELABORACAO DE UM PROJETO DE VIDA E DE CAR-
REIRA ESTRUTURADOS Conciliar os aspectos individu-
ais e coletivos numa empresa multifamiliar é condicéo
essencial para perpetuar o negdcio e a sociedade, o que
vale para as gerag0es atuais e futuras.? 9
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administrador de empresas Bengt Hallgvist é
0uma sumidade no quesito governanca cor-

porativa. Um dos fundadores, em 1995, do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),
reconhecido nacional e internacionalmente como a
principal referéncia na difusdo das melhores praticas
de governanca na América Latina. Até hoje ele atua
no IBGC, onde participa da Comissdo Internacional.
Ex-presidente da Volvo Latin America e de outras mul-
tinacionais, Hallgvist também é membro do Styrelse
Akademien Vastsverige (Gotemburgo, Suécia) e do Fa-
mily Business Network (Lausanne, Suica), sem falar no
ICGN - International Corporate Governance Network
(Londres, Inglaterra), que confere anualmente o ICGN
Award for Excellence in Corporate Governance, prémio
recebido por Hallgvist em 2005.

/ Entrevista

por Leticia Colombini

Especialista no assunto,
Bengt Hallqvist destaca
a importancia das
formalidades das
reunioes de conselho e
recomenda as empresas
familiares ficarem
atentas as melhores
praticas nesse quesito

E os destaques do seu curriculo ndo param por ai.
No Brasil, o especialista é integrante da Cdmara de Ar-
bitragem da Bolsa de Valores de Sao Paulo, do Grupo
Consultivo e Aconselhador do Conselho Internacional
de Auditoria e da Assurance Standards. Sua experiéncia
profissional inclui ainda trés décadas de participacdo em
conselhos de administragdo e comités de auditoria de
uma série de empresas, tanto no Brasil quanto 14 fora.
Muitas delas, familiares, a exemplo de Jacto e Unipac.

Em entrevista a revista GERACOES, Hallgvist aborda o
contexto empresarial mais favoravel a estrutura de gover-
nanca e a importancia da figura dos conselheiros inde-
pendentes, além de valorizar a formalidade das reunibes e
a busca continua das melhores praticas do mercado.
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. Entre outros motivos, porque, nos ultimos 20 anos ocorreram
diversas faléncias significativas no mundo corporativo. A gover-
nanca seria uma forma eficiente de evita-las. O advogado e aca-
démico norte-americano Ira Millstein — que lidera o Centro de
Estudos em Governanca da Yale School of Management — e o bri-
tanico Adrian Cadbury — autor do Relatério Cadbury, considerado
o primeiro coédigo de boas praticas de governanca corporativa —,
descobriram alguns dos motivos que levaram as companhias a
derrocada. Entre eles: a falta de transparéncia, a sobreposicdo de
papéis no poder, a falha cobranca na prestacdo de contas e a difi-
culdade de os minoritarios terem influéncia nas decisdes. A partir
dessa andlise, foram criadas certas regras basicas para governar
uma corporacdo, que constituem os pilares da governanca corpo-
rativa: senso de justica, transparéncia, prestacdo responsavel de
contas e conformidade legal.

™ Geralmente nas empresas familiares ha uma mistura de inte-
resses da familia e da empresa, o que pode gerar conflitos que
inexistem nas empresas nao familiares. Afinal, o que é melhor
para a familia pode néo ser para a organizagdo — e vice-versa. Em
prol da continuidade dos negdcios, é imprescindivel aproximar e
otimizar expectativas e anseios de ambos os lados.

A Dificiimente. Para se ter uma governanga eficiente é fundamen-
tal implementar a governanca familiar, criando, para isso, regras
bésicas para a familia, que constem de um documento que cha-
mamos de Family Constitution (Constituicdo Familiar). Isso implica
envolver os membros da familia e debater com eles diversos crité-
rios e regras claros, que passam a reger a relacdo da familia com os
negdcios. Como, por exemplo, quem da familia podera pleitear um
cargo na empresa ou como a familia se envolvera nas decisoes es-
tratégicas. Dentro dessa constituicdo, hd uma parte executiva, que
corresponde ao processo de instituicdo de um Conselho de Familia,
que sera responsavel por fazer com que as diretrizes fixadas por
esse documento se tornem uma pratica continua.

[ /Com a contribuicdo ativa de um profissional externo capaci-
tado, a reacdo dos demais participantes do conselho costuma
melhorar; as pessoas tendem a colocar em préatica o seu melhor
comportamento. Um bom exemplo disso: em uma determinada
ocasido, peguei um martelo e entreguei-o ao presidente de uma
companhia na qual eu trabalhava como conselheiro independen-
te. O intuito era que a ferramenta fosse usada para manter a
ordem nas reunides, confirmar decisdes, encerrar o encontro etc.
A presenca de um independente e a figura simbodlica do martelo
mudaram as coisas. Ele nunca precisou usa-lo, mas o objeto esta-
va presente, virou um simbolo de autoridade. O martelo tornou-
-se apenas uma lembranca, mas a dinamica dos negécios mudou
para sempre. E para melhor.

POR QUE 0 CONCEITO
DE GOVERNANCA
CORPORATIVA TORNOU-SE
TAO IMPORTANTE ENTRE
AS EMPRESAS NAS
ULTIMAS DECADAS?

NA SUA VISAQ,

0 QUE FAZ UMA
EMPRESA FAMILIAR
SE DIFERENCIAR
DAS OUTRAS?

E POSSIVEL HAVER A
IMPLANTACAO DE CONSELHOS
DE ADMINISTRACAO EFICAZES

SEM 0 DEBATE PREVIO DE
ASSUNTOS FAMILIARES?

QUAL A IMPORTANCIA
DA FIGURA DO CONSELHEIRO
INDEPENDENTE NUMA
EMPRESA FAMILIAR?
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QUAIS 0S PRINCIPAIS
CUIDADOS PARA EXECUTAR
COM EFICIENCIA UMA REUNIAD § —

DE CONSELHO?

POR FAVOR CITE ALGUNS
CODIGOS RELACIONADOS AS BOAS
PRATICAS DE GOVERNANCA.

\

TENDO ATUAGAO INTERNACIONAL,
COMO ENXERGA AS DIFERENCAS
ENTRE 0S COSTUMES LATINOS E 0S
DEMAIS? O QUE PODEMOS APRENDER

COM AS OUTRAS CULTURAS?

COMO AVALIA 0 DESAFIO
RELACIONADO A ESCOLHA DOS
REPRESENTANTES EM UMA EMPRESA

FAMILIAR, SEJA PARA 0 CONSELHO
DE FAMILIA, SEJA PARA O CONSELHO
DE ADMINISTRACAO? COMO FAZER

PARA QUE 0S EXCLUIDOS NAO SE

SINTAM INJUSTICADOS?

EM QUE CONTEXTO A

GOVERNANCA CORPORATIVA | ___——

COSTUMA SER MAIS EFICAZ?

\

QUAL A CONTRIBUIGAD
DA GOVERNANCA
CORPORATIVA PARA

A CONTINUIDADE DA \

EMPRESA FAMILIAR?

|_IPara comegar, eu diria que é preciso observar as formalidades,
como ler a pauta e aprova-la. Segui-la é outro aspecto fundamen-
tal, assim como fazer comentarios, esclarecer observacgdes, propor a
eventual reformulacdo de uma decisdo e verificar se todas as infor-
macoes relevantes foram registradas corretamente por um secreta-
rio, no formato de uma ata de reunido que registre as resolugoes.
Para constituir uma governanga corporativa de sucesso também é
essencial conhecer as empresas consideradas benchmark no assun-
to, 0 que inclui saber quem sao seus acionistas, como se fazem
representar, como funcionam seus conselhos de administragéo,
seu modelo de gestdo e seus processos de auditoria, entre outras
informagdes importantes.

<@ Existem diversos, mas, em geral, os documentos sdo muito
similares. Infelizmente, a maioria foi elaborada visando apenas a
empresas de capital aberto. Diante disso, é facil perceber as par-
tes consideradas irrelevantes para as organizacdes familiares. No
Brasil, o mais aprimorado dos modelos de cédigo é o do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC).

| \N&o haé tantas diferencas assim. Em todos os lugares, os desa-
fios sdo bem parecidos.

MiNso existe uma formula pronta nem uma receita a seguir.
Qualquer membro familiar que tenha bom senso pode gerenciar
um processo sucessorio, e precisard adotar uma postura de en-
volvimento com os demais. Caso contrario, poderd ndo ser vis-
to como legitimo. Outra possibilidade é a contratacdo de uma
empresa independente, como uma consultoria especializada, por
exemplo, para organizar esse processo.

2] As pessoas costumam pensar que, se ndo existem problemas
imediatos na empresa, ndo ha por que se preocupar com esse
assunto. Mas, em prol da prevencéo, felizmente essa visdo tem
mudado. A implantacdo da governanga corporativa costuma fun-
cionar melhor em organiza¢des que contam com uma Constitui-
¢ao Familiar, além de regras de relacionamento da familia com a
empresa e um Conselho Familiar organizado e representativo dos
interesses dos familiares. Também é muito Util em casos em que a
companhia esteja perdendo dinheiro ou quando nela prevalecem
o desentendimento e a desarmonia entre os familiares.

WA governanca corporativa, juntamente com uma sélida Cons-
tituicdo Familiar e um Conselho Familiar instituido, proporciona
uma estrutura que ajuda na maioria dos casos. Entretanto, tudo
depende, é claro, das pessoas envolvidas no processo.
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A ESSENCIA.
de uma familia
empresaria

Alexandrino
Garcia, fundador
do Grupo Algar

4
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em 1993, é sempre lembrada nos encontros da familia Garcia. A descontracdo é uma das marcas

registradas desses encontros, organizados pelo Conselho de Familia, que acontecem a cada trés
meses, para que todos os seus membros possam tratar de negdcios, assuntos relacionados ao patrimoénio
conquistado ou questdes familiares. Alguém sempre pede a palavra para contar uma histéria curiosa, lem-
brar um acontecimento engracado ou recordar com saudade um momento que compartilharam juntos.

A frase espirituosa e provocadora de Alexandrino Garcia, o fundador do Grupo Algar, que morreu
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por Mauro Silveira

VENCEDORA DO PREMIO
FAMILIA EMPRESARIA 2011,
A FAMILIA GARCIA,
CONTROLADORA DO GRUPO
ALGAR, E UM EXEMPLO DE
COMO E POSSIVEL CONSTRUIR
E MANTER 0S NEGOCIOS

EM ALTA - E 0S FAMILIARES
CADA VEZ MAIS UNIDOS

Esse é um dos segredos que mantém a familia Garcia unida e a frente do grupo mineiro Algar, um
conglomerado de oito empresas que atuam nos setores de Tl e Telecom, de servigos, agricola e de
turismo. “Somos uma empresa 100% familiar”, diz orgulhosa Eleusa Garcia Melgaco — a Eleusinha,
como é mais conhecida — presidente do Conselho de Familia e neta de Alexandrino. Ndo é a toa,
portanto, que o Grupo Algar é a empresa vencedora do prémio Familia Empresaria 2011.



O crescimento da empresa ao longo dos seus 57 anos
de atividades deixou claro para Alexandrino, e mais
tarde para seus sucessores, que seria praticamente
impossivel encontrar apenas dentro da familia todas
as pessoas necessdrias, preparadas e dispostas para
tocar empresas com atividades tdo distintas. “Meu
avo falava frequentemente da necessidade de tratar a
familia, os negdcios e o patriménio separadamente”,
explica Eleusinha. Em 1989, a familia decidiu conduzir
a transicdo para uma gestdo nao familiar e contratar
um CEO vindo do mercado para que ajudasse a fami-
lia a refletir e amadurecer. “Esse momento foi muito
importante porque tinhamos um endividamento alto
e era preciso agir”, diz Eleusinha. Esses movimentos fo-
ram vistos como sinais de arrojo e profissionalismo da
familia controladora. E, mais do que isso, significaram
um processo no qual os familiares aprenderam a usu-
fruir do melhor de uma estrutura de gestao mista, com
familiares e ndo familiares em posi¢cdes estratégicas.
Foi um processo que quebrou paradigmas e trouxe ex-
celentes resultados.

UMA FAMILIA PROFISSIONAL

Em 1991, a familia Garcia reuniu os familiares e, num tra-
balho orquestrado — sob o comando do professor Alden
Lank, do International Institute for Management Deve-
lopment (IMD) —, foi redigida a primeira versdo de sua
Constituicdo Familiar, um conjunto de regras e critérios
que estabeleciam a relacdo entre familia e empresa.
Com isso, os Garcias criaram as bases e comecaram
a avaliar alternativas, estruturando seus principios de

Eleusinha, presidente do Conselho de
Familia: “Meu avé falava frequentemente
da necessidade de tratar a familia, os
negocios e o patrimbnio separadamente”

governanca, tanto familiares quanto corporativos. Sob
o comando de Luiz Alberto Garcia, um dos trés filhos
de Alexandrino (que teve também Eleusa e Walter, que
morreu ainda jovem), surgiram trés ndcleos familiares,
batizados com os nomes Elgar, Lagar e Walgar (as duas
primeiras letras de cada palavra remetem as iniciais dos
herdeiros da segunda geragdo). Esses trés nucleos s&o
donos de 100% do capital social da holding patrimo-
nial chamada de Arvore e indicam seus representantes
para ocupar assentos no Conselho de Administracao.
A instituicdo do Conselho de Administragao foi um
marco que, conduzido em parceria entre a segunda e a
terceira geracoes, novamente demonstrou que os fami-
liares se preocupavam com a questdo da continuidade
e tomavam atitudes baseadas em profissionalismo. Ter
um conselho de administracdo seguindo os parame-
tros de mercado exigiu estruturacdo e representacdo a
partir de cada nucleo e levou os familiares a se darem
conta da necessidade de adquirir maior preparo para o
envolvimento em discussdes estratégicas.

DIALOGO E ENVOLVIMENTO

Em 2001, o passo seguinte foi a formagdo do Conselho
de Familia, cujas normas foram redigidas com a ajuda da
consultoria hoft bernhoeft & teixeira. Mesmo assim, os
familiares, especialmente os mais jovens, precisavam de
mais orientacdo. Por isso foi elaborado o Programa de
Formacao do Acionista e Herdeiro, apoiando o desen-
volvimento de um projeto de vida para cada membro
da segunda e da terceira geracdes, e conduzindo um
levantamento das principais necessidades de desenvolvi-




mento no dmbito da familia empresaria. Os frutos desse
processo estdo brotando até hoje. A familia criou um
calendario regular e passou a se reunir periodicamente e
de maneira estruturada, estudando os principais temas
para que cada um possa ser um melhor acionista.

Os herdeiros diretos de Alexandrino Garcia se reu-
nem a cada trimestre para tratar de assuntos relaciona-
dos a gestao dos negocios e de questdes familiares. As
reunides técnicas visam dar subsidios para a formagao
dos acionistas e manter atualizados os mais experien-
tes. A integracdo, por sua vez, consiste em uma forma
de manter toda a familia conectada e com prazer em
conviver. Foi inclusive num desses encontros, em 2008,
que o acordo de acionistas, estabelecido em 1991, pas-
sou por uma cuidadosa revisao.

Além dos encontros trimestrais de todos os mem-
bros da familia, os principais executivos do grupo se
juntam aos familiares para participar de palestras, fa-
zer uma avaliacdo do desempenho dos negdcios e dos
resultados, e reafirmar o seu compromisso e compro-
metimento com o sucesso da organizacdo. A reunido
é chamada de Prodex e teve em 2010 a sua 212 edi-
cdo. “Levado a sério, o Conselho de Familia reflete o
compromisso desse grupo com a continuidade, além
de acionistas educados e preparados para o futuro”,
afirma Wagner Luiz Teixeira, da hoft. "Esse processo
sempre envolveu duas frentes, a familia e a gestdo.”

O papel de Eleusinha a frente do Conselho de Familia
é de muita responsabilidade, pois dele depende o convi-
vio harmonioso de todos os sécios e seus herdeiros. “Eu
converso com muitas familias empresarias e ouco inu-
meros relatos sobre as dificuldades que as pessoas en-
contram para desempenhar essa funcdo”, afirma. “Cada
nucleo familiar que compde a holding da familia Garcia
exige uma abordagem particular e pessoal, dai a impor-
tancia de a presidéncia ser exercida por um familiar.”

As despesas com todas as agbes desenvolvidas pelo
Conselho de Familia sdo cobertas pelo Fundo de Forma-
¢do, criado para essa finalidade. Com um valor fixo anual
pré-determinado — debitado diretamente do valor dos
dividendos dos acionistas, conforme acordo estabeleci-
do — ele é corrigido anualmente pela variacdo acumulada
do indice de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA).

REGRAS DEFINIDAS

Aos poucos, os membros da familia Garcia compreen-
deram que seu papel como acionistas era fundamental.
Mais presentes no debate das diretrizes estratégicas,
e ndo propriamente na execucdo, aqueles que traba-
lhavam na empresa foram se afastando do dia a dia e
da gestao dos negécios, partindo para realizar outros
objetivos profissionais e pessoais. Atualmente, dos 32
herdeiros diretos de Alexandrino, apenas dois traba-
lham no grupo: os netos Luiz Alexandre Garcia, CEO do
grupo, e Eliane Garcia Melgaco, vice-presidente corpo-
rativa de Marketing e Sustentabilidade.

A familia Garcia estabeleceu para si propria normas
rigorosas para a entrada e a saida de familiares da em-
presa. Entre os pré-requisitos para um membro atuar
numa das companhias do grupo estdo formacdo aca-
démica em universidade de primeira linha, um curso de
pds-graduacao e trés anos de experiéncia de trabalho no
mercado. Os mais jovens que ainda estiverem cursando
a graduacdo e manifestarem esse desejo podem come-
car sua experiéncia profissional por meio do programa
de estagio. Nessa fase, a pessoa da seus primeiros pas-
sos, acompanhada de perto por um coordenador, que
se reporta ao Conselho de Familia. Se, apds essa etapa,
houver interesse em continuar trabalhando na empresa
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depois da conclusédo da faculdade, o familiar pode in-
gressar no programa de trainees, j& para assumir uma
funcao especifica num futuro préximo. Atualmente ape-
nas dois jovens da familia participam desse programa.
Com as regras definidas e apenas dois familiares di-
retamente envolvidos com a gestdo dos negdcios, os
demais membros passaram a se dedicar a outro papel,
também muito importante e estratégico: o de acionis-
tas. Com o inicio do Programa de Formacao do Acio-
nista e Herdeiro, que contou com a participacdo dos
familiares da segunda e da terceira geracdes, ficou cla-
ro para os membros da familia que ndo trabalhariam
nas empresas que, como qualquer acionista, eles ndo
teriam direito a receber salario, mas sim uma partici-
pacdo nos resultados do negdécio. Também ficou claro
para todos os familiares que aqueles que se dedicam in-
tegralmente a gestdo dos negdcios tém direito também
a uma remuneracdo competitiva em relacao a praticada
pelo mercado para cargos e atribuicdes equivalentes.

A HISTORIA, do comeco

O nome Algar é resultado das iniciais de seu funda-
dor, Alexandrino Garcia, um imigrante portugués que
veio para o Brasil aos 12 anos. Para ajudar nas des-
pesas da casa, trabalhou como servente de pedreiro,
ferreiro, mecanico e até motorista de caminhdo. Cinco
anos mais tarde, passou a lidar com maquinas de ar-
roz. Logo seu espirito empreendedor aflorou e ele se
tornou sécio do pai no comércio de cereais. Inquieto
por natureza e sempre atento as novas oportunida-
des, alugou um posto de gasolina em 1941, que, qua-
tro anos depois, se tornaria a primeira revendedora
da General Motors da regido de Uberlandia (MG). Em
1950, inaugurou a Garinco, outra empresa nesse mes-
mo segmento. Mas foi em 1954 que ele deu o passo
decisivo: assumiu o controle da Empresa Telefonica

As empresas

do GRUPO

QUEM NAO SE COMUNICA...

Os Garcias também tém um site e um portal onde po-
dem encontrar informacdes sobre os mais variados as-
suntos. No site da familia estdo mensagens atuais, de-
talhes sobre os encontros, lista de aniversariantes do
més, a Constituicdo da Familia, as politicas do grupo e a
histéria da familia — com direito a uma arvore geneald-
gica —, entre outros assuntos. Ja o Portal da Governanca
traz regimentos internos, informagdes sobre o Conselho
de Administracdo e os comités Executivo e do Conselho,
orcamento da holding, detalhes sobre o desempenho fi-
nanceiro, cédigo de conduta, documentos societarios e
relatérios anuais etc.

Mesmo diante de todo esse contexto familiar do Grupo
Algar, Eleusinha acredita que o trabalho ndo esté conclui-
do. “E preciso um aperfeicoamento continuo”, diz. “N&o é
possivel dizer que o desenho do nosso modelo esté pron-
to, pois ele nao é estatico. Por ser dinamico, exige sempre
novos ajustes para continuar sendo bem-sucedido.”

e ccccces -

Teixeirinha, que mais tarde se transformaria na CTBC —
Companhia Telefénica do Brasil Central.

Em pouco tempo, a CTBC se expandiu e chegou
a varias cidades, encurtando distancias, conectando
pessoas e levando o progresso para inUmeras regi-
oes. Alexandrino foi agregando novas empresas aos
seus negdcios, o que so6 foi possivel gragas ao apoio
de seus filhos, Luiz Alberto e Walter, que também
iniciaram suas carreiras bem cedo. “O Grupo Algar
cresceu muito, mas ainda é reflexo de tudo aquilo :
que meu avd pensava”, diz Eleusa Garcia Melgaco, :
presidente do Conselho de Familia. “Teve um inicio :
simples, mas, com a diversificacdo dos negdcios, pre-
cisou se estruturar e pensar a gestao de forma dife-
rente. E ele sempre teve consciéncia de que isso era
preciso para manter os negécios e a familia unida.”

Algar Telecom, Algar Tecnologia, Algar Midia, Algar Agro, Algar
Aviation, Algar Seguranca, Engeset, Comtec e Rio Quente Resorts.
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O BRASAO DOS GARCIA

Os tradicionais brasées de familia surgiram na Europa no periodo medieval e ainda
hoje sdo adotados com o objetivo de identificar desde individuos e familias até cor-
poracdes, nagdes e cidades. Os Garcias seguiram essa tradicao e adotam um escudo
com alguns simbolos que representam parte da histéria e dos lagos que os unem. “O
brasdo faz com que nossa familia tenha uma identidade proépria”, afirma Eleusinha.
“Ali ndo estao representados somente os lagos de sangue, mas também toda a forga
que nos une: o sobrenome Garcia e os negdcios.” Toda a comunicacao da familia
recebe essa identificacdo visual, como templates para apresentacdes, cartas, cartdes,
envelopes, crachas, site e newsletters eletronicas.

Concedido pela hoft bernhoeft & teixeira, o prémio Familia Empresaria € o
FAMILIA EMPRESARIA gregonhecime'nt.o publico as companhias familliargs. bra.sileiras'gue vém gbteqdpg
i éxito ao administrar com sabedoria as esferas individuais, familiares, patrimoniais |
e empresariais. Tudo em prol da perpetuacao de sua histéria, seus valores e seus
compromissos. Ou, em outras palavras, seu legado. :

3 Deter o controle de um grupo ou de uma :

'5, sociedade em territério brasileiro. A histéria da familia empresaria e os projetos

3 i devida de seus integrantes; o propésito, a visao

= Contar com a convivéncia atual de duas ou i e os valores da familia; a estrutura relacionada

e mais geracoes adultas de sécios. i 3 educacdo societaria e aos 6rgios representa-

* © ¢ tivos da familia.
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oc P

S | Responsavel pela analise dos questionarios :

5 | enviados as empresas convidadas, a comissao = Modelo societario da empresa, assim como pro-

§ é composta por especialistas provenientes de § tocolos e acordos de sécios ou de acionistas,

o : diversos setores de atividades e com elevado | & i sistemas de informagbes entre os membros da

§ conhecimento nas areas familiar, juridica, de = familia, normas referentes a distribuicdo de di-

= : governanca e empresarial. i & videndos e a gestao estruturada do patriménio,

8 : = sem falar nos érgéos representativos dos sécios.
2 . g (r= 8

. Aspectos da familia empresaria. =

= i Politicas e praticas voltadas para a exceléncia e a

= A relacdo da familia empresaria com o i transparéncia empresarial, da estrutura organiza-

:>:: patriménio e o desenvolvimento do negdcio, cional e hierdrquica, dos 6rgdos representativos

2 tanto no presente quanto no futuro. da gestao e dos planos futuros da companhia.

= . .

= Planejamento relacionado aos processos

172 de sucessdo e continuidade.

AS FINALISTAS 2011 GRUPO ALGAR | GRUPO SECULUS | GRUPO ECOVERDI
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AS TRES FAMILIAS QUE COMANDAM

/ Gestao estratégica

0 GRUPO SIMOES RENOVAM 0 ACORDO

AINDA MAIS 0S SEUS NEGOCIOS

Grupo Simdes, conglomerado de organiza-
Ogées que atua na regido amazobnica, é o que

se pode chamar de uma sociedade multifami-
liar. Seus trés sécios fundadores, Antdnio de Andrade
Simoes, Petrdnio Augusto Pinheiro e Osmar Alves Paci-
fico — que se uniram na década de 70 para realizar seus
sonhos de empreendedores — ndo tinham nenhum
grau de parentesco entre si. Mesmo assim, acredita-
ram na relagdo de confianca que os unia e decidiram
apostar na parceria. Deu certo. Hoje, as 21 empresas
do Grupo Simdes estdo presentes em 12 cidades de seis
estados: Acre, Amapda, Amazonas, Roraima, Ronddnia
e Pard. Empregam cerca de cinco mil funcionérios e sua
receita bruta em 2010 foi de mais de R$ 1,9 bilhdo. Seu
carro-chefe é a divisdo de Bebidas, que produz e co-
mercializa marcas tradicionais, como Coca-Cola, Fanta,
Kuat, Sprite, Del Valle, Schweppes, Matte Ledo, além
de produtos da Heineken Brasil, como Kaiser e Bavéria,
entre outras. Sem falar na producdo do Guarana Tu-

SOCIETARIO E ESTAD PRONTAS PARA EXPANDIR

chaua e o envasamento da dgua mineral Belagua, duas
marcas préprias do Grupo Simdes.

Se a ousadia, a coragem e a determinacdo dos
fundadores foram fundamentais para o nascimento e
o crescimento dos negdcios, a organizacdo societdria
definida em 2003 por seus herdeiros garantiu a harmo-
nia entre as trés familias e o futuro do Grupo Simdes.
No dia 15 de junho do ano passado, seus membros se
reuniram e renovaram o acordo societdrio por mais dez
anos. “Estamos mais fortes do que nunca”, diz Vanessa
Simoes Silva Cavalcanti, presidente do Conselho de Fa-
milia e representante da terceira geracdo dos Simoes.

A REGRA E CLARA!

O acordo societario que envolve os herdeiros do Grupo
Simdes é resultado de um trabalho cuidadoso e deta-
lhado. Mais do que definir questées comuns a qualquer
empresa familiar — como critérios relacionados a entra-
da de parentes para trabalhar na companhia, a remune-
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racdo e a processos sucessorios —, foram considerados
e respeitados aspectos como a histéria e os valores de
cada familia. Para chegar a um documento que conci-
liasse tudo isso de maneira harmoniosa, os familiares
participaram em 2004 de varias reunides e workshops,
a fim de discutirem cada virgula do futuro acordo. Fo-
ram ouvidos inclusive os membros da terceira geracéo,
na perspectiva de que se tornassem acionistas e tam-
bém pudessem vir a ocupar cargos nas empresas ou
nos conselhos.

Como previsto no acordo inicial, em 2004 os mem-
bros da segunda geragdo das familias deixaram os car-
gos de diretoria e passaram para o Conselho de Admi-
nistracdo. Os cargos de diretoria passaram entdo a ser
ocupados por executivos ndo familiares. Como parte
do processo de profissionalizagdo do grupo, a diretoria

por Mauro Silveira

executiva passou a ser exercida por um executivo que
ndo faz parte da familia: Aristarco Martins Neto. “Foi
muito bom ter feito todo esse trabalho, pois pudemos
perceber que os valores do meu avé e de seus dois s6-
cios estavam bem vivos”, afirma Vanessa.

Além da Diretoria Executiva e do Conselho de Ad-
ministracdo, em 2004 foi criado o Conselho de Familia,
composto exclusivamente pelos sécios, ou seja, os des-
cendentes dos trés fundadores. A seguir, algumas de
suas principais atribuicoes:

e preservar e desenvolver o patrimoénio, a educacao
e a cultura dos nucleos familiares;

e gerenciar as regras para trabalhar nas empresas;

e zelar pela unido e harmonia entre os membros dos
nucleos familiares;

® funcionar como um férum exclusivo de discusséo de
assuntos de interesse das familias acionistas;

e agir como guardido do acordo societario;
promover testes vocacionais e de autoconhecimento;
prever visitas técnicas e de benchmark a outras
organizagoes;

e realizar viagens que permitam aos mais jovens
participarem de feiras e congressos nacionais e
internacionais.

CAPACITACAO DOS JOVENS

O Grupo Simdes segue a seguinte maxima: a visdo sobre
0s negocios transmitida de uma geracdo para outra é
fundamental, mas deve ser sempre complementada e
atualizada para acompanhar as mudancas constantes
do mundo corporativo. “E fundamental termos bons
acionistas”, diz Vanessa, do Conselho de Familia. De
acordo com ela, um executivo ruim pode trazer preju-
izos, mas um acionista despreparado pode quebrar a
empresa. “Eu posso trocar um executivo por outro, mas
ndo da para fazer isso com um acionista, que possui
seus direitos. Por isso, ele deve ser capacitado para exer-
cer bem o seu papel.”

Os jovens que estdo comecando a vida universitaria
participam de aulas de educagdo financeira e passam
por processos individuais de qualificagdo. Ja as criancas
da familia sdo envolvidas em atividades mais ludicas,
como visitas as companhias do grupo. Nessas ocasides
elas conversam com os funciondrios e conhecem me-
lhor os produtos. “Eu passei a minha infancia dentro de
uma fabrica da Coca-Cola e aprendi muita coisa. Agora
é a vez deles. A gente sé ama aquilo que conhece.”
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Apesar de multifamiliar, somente trés dos familiares
atuam hoje na gestdo da organizacdo, o que com-
prova que a profissionalizacdo envolve a mudanca de
papel dos familiares, numa atuacdo estratégica fun-
damental para a continuidade, como conselheiros. Os
demais familiares recebem todo o apoio para seguir
seus sonhos profissionais e aptidoes, que podem ou
ndo serem colocados a disposicdo das empresas do
Grupo Simdes. “Se um herdeiro quiser estudar piano
e tornar-se musico, terd o suporte necessario”, diz Va-
nessa. “Incentivamos todos os familiares a buscarem
oportunidades fora dos nossos muros e a criarem seus
proprios negdcios. A maioria tem perfil empreende-
dor e nosso papel é ajuda-los no seu desenvolvimento.
Mas todos terdo de fazer paralelamente a sua forma-
cdo como acionistas porque sdo herdeiros legitimos
do legado dos fundadores. A diferenca é que aque-
le que desejar trabalhar nas empresas da familia tera
obrigatoriamente de participar de um programa mais
profundo, de longa duracdo e com etapas individuais
para o seu aprendizado e o seu desenvolvimento no
universo dos negdcios.”

TRAJETORIA
=~ INSPIRADORA

1943 Antdnio de Andrade Simdes demite-se
da empresa Simodes & Cia., da qual era
empregado, e inaugura em Manaus, aos 19 anos,
a Sorveteria Moderna.

1947 Depois de reunir um pequeno capital, torna-se
sécio de seu antigo empregador na Simoes & Cia.
1963 Deixa a sociedade e abre a fabrica de massas
Papaguara. Nesse mesmo ano, conhece Petrénio
Augusto Pinheiro.

1970 Os dois amigos lancam a Refrigerantes da

/ Linha do tempo

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL

Além das divisdes de Bebidas e de Veiculos, o grupo Si-
moes tem outras trés: Gases, Novos Negocios e Servicos
Compartilhados. A divisdo de Gases foi criada em 1974
para atender a demanda das fabricas de refrigerantes
do grupo, que, aquela altura j& comecavam a aumentar
rapidamente a sua producdo. Atualmente tem unidades
em trés cidades: Manaus (AM), Belém (PA) e Porto Ve-
lho (Ronddnia). A divisdo de Servicos Compartilhados
nasceu em 2008, com um objetivo especifico: fazer
com que tanto as atividades administrativas quanto as
financeiras das divisbes do grupo fossem integradas.
Ja a divisdo de Novos Negdcios, que surgiu em 2009,
esta ligada diretamente ao Conselho de Administracdo.
Como o préprio nome diz, seus profissionais trabalham
com foco no futuro, para identificar oportunidades de
novos negdcios que possam passar a ser desenvolvidos
pelo grupo. A ordem é crescer de forma consistente
e garantir a perenidade das empresas.

Amazoénia, primeira franquia da Coca-Cola na
regidao Norte do palis.

1973 Inauguram a Gas da Amazonia, primeira fabrica
de gés carbonico de Manaus. Simdes e Pinheiro
conhecem Osmar Pacifico, que se torna socio deles.
1976 Os trés sécios adquirem a Companhia Paraense
de Refrigerantes e dao inicio ao ciclo de construgao
de fabricas nos seguintes estados: Acre, Roraima,
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MULTIFAMILIARIDADE

Com a nova estrutura dividida em trés blocos — Diretoria
Executiva e os Conselhos de Administragao e de Familia
—, 0 Grupo Simdes passou a adotar o que existe de mais
moderno em modelos de governanga para umaempresa
familiar de grande porte. “Existe uma complexidade
maior numa multifamiliar do que numa unifamiliar”,
afirma Renato Bernhoeft, fundador da consultoria hoft
bernhoeft & teixeira. Segundo o especialista, quando
uma companhia é constituida por varios socios, cada
agrupamento familiar tem percepcdo diferente do
papel que seu pai e os demais sécios representaram na
constru¢cdo do empreendimento. Ha a probabilidade,
portanto, de que a histéria tenha distintas versdes.
Cada um dos fundadores também criard em sua familia
uma cultura especifica. E, para que tudo saia bem, é
preciso que as familias estabelecam de comum acordo
alguns principios compartilhados. “As relagdes com
acionistas e o mercado devem ser pautadas por um
conjunto de valores aceitos por todos que dela facam
ou venham a fazer parte.”

CONHECA UM POUCO MAIS DA HISTORIA DO
GRUPO SIMOES, UM DOS MAIORES GRUPOS
EMPRESARIAIS BRASILEIROS DA REGIAO NORTE:

Rondonia, Pard e Amapa.

1987 Sao constituidas as holdings familiares.

1990 E inaugurado o novo edificio-sede e formado

o Conselho de Administracdo, tendo Renato Simbes
como presidente, para zelar pela cultura organizacional.
Os fundadores passam a fazer parte do conselho,
deixando a gestao da empresa para a sequnda geragao.
1992 Morre o socio-fundador do Grupo Simdes,
Antonio de Andrade Simoes.

1994 Falece Osmar Alves Pacifico. O Grupo Simoes
entra no mercado de concessiondrias de veiculos.

Bernhoeft lembra também que, para uma empre-
sa multifamiliar se manter sélida e competitiva,
¢ fundamental investir na preparacdo dos herdeiros
para exercerem bem o seu papel de acionistas. Tornar-
-se socio, afinal, exige preparo. "Quanto mais cedo esse
processo comecar, mais eficaz serd a definicdo da car-
reira dos herdeiros”, afirma ele. Presidente do Conse-
lho de Familia, Vanessa Simbes tem plena consciéncia
disso. Um dos programas desenvolvidos pelo conselho
trata justamente da formacao de futuros acionistas. Os
familiares participam de cursos sobre comunicacao, fi-
nancas, contabilidade, gerenciamento do tempo, ne-
gociacdo, coaching e etiqueta pessoal e profissional.

RECONHECIMENTO

O novo modelo de governanca corporativa adotado
pelo Grupo Simdes tem sido um grande sucesso. Pro-
va disso foi a sua classificacdo como finalista no Pré-
mio Familia Empresaria 2010, organizado e concedido
pela consultoria hoft bernhoeft & teixeira. O prémio é
um reconhecimento as empresas familiares brasileiras
que estdo tendo éxito na condugado dos negécios, na
perpetuacao de sua histéria e na preservacao de seus
valores e compromissos. Figurar entre as trés primei-
ras colocadas no pais nessa premiacdo da ao Grupo
Simbes a certeza de estar consolidando cada dia mais
o empreendimento iniciado por seus fundadores: An-
tonio de Andrade Simdes, Petrénio Augusto Pinheiro e
Osmar Alves Pacifico.

1998 Morre Petrénio Augusto Pinheiro, o Ultimo
socio-fundador.

2003 £ adotado o modelo de governanca
corporativa nas empresas do grupo.

2004 Os familiares assinam o primeiro acordo
societario. Nasce o Conselho de Familia.

2008 S&o criadas duas novas divisdes no grupo:
Novos Negdcios e Servicos Compartilhados.
2010 Os herdeiros das trés familias renovam

0 acordo societario assinado seis anos antes,
renovando-o por mais dez anos.
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., Porque os
NEGOCIOS

de FAMILIA
s30 MELHORES?

evido a seu papel estratégico do ponto de vista
Ddo desenvolvimento econémico, politico e so-

cial, ao longo dos Ultimos 20 anos as empresas
familiares (EFs) vém se tornando um campo relevante de
pesquisa na area de gestao de negdcios e administracao.
Entre os aspectos mais debatidos estdo a anélise da par-
ticipagdo e o controle do capital pertencente as familias
empresarias, o papel executivo de seus socios e herdei-
ros, além de seu grau de envolvimento no que se refere
ao futuro — e a perenidade — do negdcio.

Estudos revelam que, apesar de ainda cercadas
de preconceitos, cerca de 80% das organizacdes mul-
tinacionais sdo familiares. E ainda que, dentre as 250
maiores EFs do mundo, 42 figuram entre as maiores no
ranking Fortune Top 500. O destaque fica por conta dos
setores de varejo, comunicacdo, alimentos, automobilis-
tico, de metais, de cimento e de luxo, nos quais as em-

presas familiares demonstram um desempenho acima
da média, conquistando posicdes de primeira grandeza
e construindo marcas de qualidade global. Nos Estados
Unidos, elas garantem nada menos que 60% dos postos
de trabalho e contribuem para aproximadamente 50%
do PIB nacional. Na Italia, especificamente, 55% das
companhias cujo valor de mercado ultrapassa 50 mi-
lhoes de euros de faturamento séo familiares.

O Credit Suisse Family Index (CSFI) — composto por
acoes de 40 empresas europeias e americanas carac-
terizadas por significativa influéncia e controle familiar
— mostra que as EFs podem superar as nao familiares
em sua performance financeira. Levantamentos da en-
tidade mostram que, entre marco de 2002 e maio de
2009, o CSFl superou indices globalmente importantes
de acdes, como o S&P 500, o MSCl World e o DJ Global
Titans, mantendo-se estavel nos momentos negativos
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de mercado e reagindo rapidamente as situacoes de
bons ventos. Dados coletados pela Catedra de Empre-
sas Familiares da Universidade de Bocconi reforcam
essa afirmacdo. De acordo com o estudo, realizado
entre 2000 e 2008, as EFs italianas com faturamento
acima de 50 milhes de euros superaram as ndo fami-
liares em termos de crescimento: 184% contra 163%.
A pesquisa indica ainda que as organizagdes familiares
alcancam também melhores resultados, tanto em taxas
de retorno sobre o investimento quanto de retorno so-
bre o capital.

PONTOS FORTES

Uma vasta diversidade literaria também tem sido dedi-
cada a andlise das relacoes familiares, suas orientagbes
estratégicas, seu envolvimento e sua influéncia na per-
formance dos negdcios. De acordo com estes estudos,

por Guido Corbetta ¢ Denny De Angelis

0s 4 Cs — Continuidade, Comando, Comunidade e Con-
tatos — sdo considerados fatores-chave para distinguir as
companhias familiares das nao familiares em termos de
comportamento empresarial e administrativo (ver boxe).
Esses quatro pilares sdo considerados pontos fortes,
com potencial positivo de influéncia, a médio e longo pra-
z0s nas empresas — inclusive no que diz respeito a seu
desempenho financeiro. Infelizmente, porém, nao raro as
relacdes familiares podem ter um impacto negativo nos
negécios — sobretudo quando combinadas com:

= planejamento estratégico deficiente;

= desequilibrio crénico entre crescimento e controle;
= sistemas ou estruturas organizacionais ambiguas;
* nepotismo e processos de sucessao nao planejados;
= conflitos entre membros da familia;

= poder de veto.
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0 IMPACTO DAS GERACOES

Dados coletados pela Associazione Italiana delle Aziende Fami-
liari - AIdAF (Associacao Italiana das Empresas Familiares) confir-
mam substancialmente as seguintes evidéncias:

= em termos tanto de taxas de retorno sobre o investimento quanto
de retorno sobre o capital, a primeira geracdo geralmente tem um
impacto positivo na performance das empresas;

= 3 partir da terceira geracao, existe uma tendéncia a perda do em-
preendedorismo, levando a companhia a um desempenho inferior ao
atingido por seus antecessores;

= aidade do lider influencia sua capacidade de impactar positivamen-

te a performance da empresa. Lideres com idade inferior a 40 anos
parecem ter um impacto positivo mais alto sobre o crescimento, en-
quanto lideres entre 40 e 50 anos parecem influenciar positivamente
o retorno sobre o investimento. Ao contrario, lideres com mais de 60
anos tendem a indices menores nos resultados da organizagao.

0S 4 CS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Conheca os fatores-chave para distinguir as empresas familiares
(EFs) das nao familiares em termos de comportamento empresa-
rial e administrativo:

Continuidade: cada EF possui uma histéria e uma missdo cultural
Unicas, além de um acumulo de habilidades e competéncias relacio-
nadas ao negdcio, transmitidas de geracdo em geracdo. Sem falar no
gue denominamos capital paciente, que corresponde a uma orienta-
cdo financeira que se dispde a aguardar resultados acima da média do
mercado.

Comando: outro aspecto importante que distingue as empresas fa-
miliares é o alto grau de estabilidade de sua clpula de lideres, com um
processo decisoério rapido.

Comunidade: as relacbes frequentemente agregam uma cultura de
trabalho em equipe, compartilhando e reforcando valores comuns, en-
tre os quais o envolvimento de novos talentos.

Contatos: as EFs parecem estar mais dedicadas a construir e manter
uma boa e forte reputacao, tendo como foco a confianca, a perenida-
de e a alta qualidade das relacdes com parceiros de negdcios, além do
intenso comprometimento social.

FORCA E COERENCIA

Proprietarios e gestores de EFs tém
como desafio a busca das melhores
solugbes para assegurar que a em-
presa familiar mantenha um sistema
forte e coerente. Os primeiros pas-
sos para o desenvolvimento de uma
abordagem de orientacdo estratégi-
ca precisardo ser dados e poderdo
envolver acdes comprovadas de su-
porte a continuidade, tais como:

= construir e preservar um equi-
librio entre as necessidades da
familia e da companbhia;

= adotar um sistema de gover-
nanca adequado para decidir a
melhor estratégia para a empresa;
* manter a confianca entre os
acionistas;

= modificar a composicao da
equipe de gestores, contratan-
do aqueles que compartilham os
mesmos valores da familia;

= buscar continuamente opor-
tunidades de negocio e/ou cres-
cimento financeiro (internacio-
nalizacdo, inovacdo, fusbes e
aquisicoes, capital privado, aber-
tura de capital etc.);

= investir tempo em treinamen-
to de membros mais novos da
familia para seu papel de deten-
tores do capital;

= difundir na organizacdo a cul-
tura da meritocracia;

= manter uma comunicacao
aberta entre acionistas, conse-
Iheiros e gestores.

Em suma, o principal desafio na
gestdo das EFs envolve, diariamen-
te, monitorar o impacto das emo-
¢Oes em seus processos decisorios,
ajudando sua familia a antecipar os
problemas e enfrentar os desafios do
negdcio, sobretudo aqueles relacio-
nados ao planejamento e a sucessao.
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A SULAMERICA COMPLETA 116 ANOS DE
VIDA EM 2011 COM A QUINTA GERACAO
DA FAMILIA LARRAGOITI NO COMANDO

por Mauro Silveira

a bela e elegante sede da SulAmérica, inaugu-
rada em 2009 no centro da cidade Rio de Ja-
neiro, trabalham diariamente cerca de dois mil

funcionarios.

Nao por acaso, recebeu o nome de Beatriz Larra-
goitti Lucas — bisneta do fundador espanhol Joaquim
Sanchez de Larragoiti — que assumiu a empresa em
1986 e se tornou uma figura lendaria no mercado de
seguros pelo fato de ter comandado a transformacao
da SulAmérica numa das maiores empresas do ranking
de seguradoras independentes. Visionaria e ao mesmo
tempo guardid dos lagos familiares que une a familia
Larragoiti, Beatriz preparou cuidadosamente seu filho
Patrick, que hoje comanda os rumos da empresa, para
sucedé-la em 1998.

Mas, afinal, o que faz uma organizacdo familiar atra-
vessar mais de 100 anos de histéria e chegar a 2011
com 6,3 milhdes de clientes num pais onde apenas 14%
das organizagdes comandadas por familias sobrevivem
na transicdo da segunda para a terceira geracdo? Entre
os varios fatores que contribuiram para esse sucesso, um
dos mais determinantes foi a opgdo dos familiares por
um processo sucessorio estruturado e a perpetuacdo dos
ideais de seu fundador, tais como:

o A BUSCA PERMANENTE PELOS MELHORES RESULTADOS
o 0 CUMPRIMENTO DAQUILO QUE FOI PROMETIDO

o ACESSIBILIDADE E DINAMISMO

« VOCACAOD PARA SERVIR

« VALORIZACAQ DOS COLABORADORES

o TRABALHO EM EQUIPE

A uniao da familia na conducéo dos negécios permi-
tiu um crescimento consistente, mesmo em momentos
de grande dificuldade. Em mais de cem anos de existén-
cia, a SulAmérica nunca foi comandada por alguém de
fora da familia Larragoiti. Em 1998, sob o comando de
Patrick, a companhia se tornou o segundo maior grupo
segurador do pals e é hoje uma das principais segurado-
ras de salde e de automovel, produtos que representam
80% do faturamento.

A empresa ampliou seu leque de negdcios e hoje
também oferece seguros nas &reas de riscos industriais
e comerciais, pessoas, previdéncia privada e gestdo de
ativos. E também proprietaria das emissoras de radio
SulAmérica Paradiso, no Rio de Janeiro, e a SulAmérica
Transito, em Sao Paulo. Na base de toda essa trajetoria,
a SulAmérica representa a verdadeira esséncia da familia
empresaria brasileira.
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886 — Ele se muda para a Franca com
sua primeira esposa, Carmen, e seus
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CONHECA A TRAJETORIA DA COMPANHIA AQ LONGO Carmen morre e Larragoiti se casa
DE MAIS DE UM SECULO DE SUCESSO e o
NO MERCADO DE SEGUROS

M

II- I885 - ._.\u‘-'-zm_w A ® A
— 0 espanhol Joaquin Sanchez " === YT R

de Larragoiti traz a sequradora norte-
americana New York Life Insurance
Company (NYLIC) para o Brasil.

Companhia Nacional de
Seguros de Vida, fundada
por Dom Joaquim Sanchez
de Larragoiti.

/

1929 — A SulAmérica introduz o seguro de vida em grupo e langa a
primeira empresa de capitalizacdo do Brasil. E, ainda, o Banco Hipote-
cario Lar Brasileiro. Os dois novos negdcios permitem que a companhia
resista melhor ao “crash” da Bolsa de Nova York, ocorrido naquele ano.

® ].945 — A companhia promove a maior exposicao de arte moderna do pais,
gue contou com o apoio de personalidades como Francisco Matarazzo.
Antonio Sanchez Larragoiti Jr. decide se mudar com a familia para o Brasil,

para se aproximar dos negécios, até entao presididos por seu pai.

e ——

1 S 111 R

o comando da empresa. holding SulAmérica
Seguros, que passa a
administrar todos os
negocios do grupo.

2002 — Oficializada a parceria

com a ING, companhia de origem
holandesa com atuacdo mundial.

].995 — Final da parceria entre

SulAmérica e Unibanco. Nesse

mesmo ano o Unibanco adquire

a Nacional Seguros, atual Uni-
banco AlG Seguros.

I998 - Patrick Larragoiti Lucas,

filho de Beatriz e membro da
quinta geragao da familia, assume
a presidéncia da companhia.
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].904 — Surge a La Populaire, 1913
companhia de seguros popular — Sob o comando de Justus

1896 s o] com capital subscrito Wallerstein, genro e homem de con-
L Ay L pela SulAmérica. fianca de Larragoiti, a SulAmérica
P i e o abre escritorios em varios paises.
O
®

19].9 — Com o objetivo de estimular a pro-
fissdo dos agentes de seguros (que sé seria
reconhecida por lei em 1964), a SulAmérica
passa a criar clubes de eventos e reunides
entre os funcionarios. @

1920 — E lancada a revista SulAmérica, com reportagens de moda, compor-
tamento, saude, literatura e até tirinhas de humor, além de algumas informa-
¢Oes sobre a empresa. Em 1945, chegou a ser a revista de maior circulagao do
pais, com tiragem de 90 mil exemplares.

- il

].970 — Passa a atuar no segmento

de seguro saude, no embrido do que

].969 — A SulAmérica se torna uma empresa de capital seria a SulAmérica Servicos Médicos.

aberto apés uma ampla reestruturacdo financeira para
possibilitar uma importante reducdo de custos.

1

-
R
1977 ) » || m l.e; — A SulAmérica se associa
o An.tomo_ Sanchez Larragoiti Jr. d B — ao Bradesco e a Atlantica Boavista.
deixa a presidéncia e passa a fazer parte m Esss Uniso ScontideR e e
i~

do Conselho de Administracao. Em seu P 1982, gerando uma perda de 40% O :
lugar assume Leonidio Ribeiro Filho. da receita da companhia. ‘ﬁ

Radio SulAmérica Transito.

() :
2001 |
— Lancamento da 2009 - Surge a Radio

SulAmérica Paradiso.

()
2009 — Inauguracao da nova sede da SulAmérica, num
amplo e moderno edificio no Complexo Rio Cidade Nova.
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CONSCIENCIA SOCIOFAMILIAR

LADO
d
moeda

“Entre 2001 e 2002, passei dois anos morando fora.
Mesmo assim, ndo deixei de acompanhar o trabalho da
Fundacdo Educar, da DPaschoal. Quando voltei para o
Brasil, comecei a atuar na DaTerra, uma das empresas
do grupo que produz cafés de alta qualidade. Foi la
que me envolvi mais com a questdo da responsabili-
dade socioambiental. Tanto que, em 2007, fui para a
Fundacao Educar. Por um lado, é triste constatar que o
Brasil precisa de ONGs para fazer algo pela sociedade.
Por outro, isso nos da a chance de contribuir com a
formacéo de pessoas e Ihes garantir novas oportunida-
des de vida. Somente no projeto Academia Educar (no
qual oferecemos aos jovens oportunidades para que
possam transformar seu potencial em competéncias),
ja formamos mais de mil alunos. Por meio do projeto
Leia Comigo (que busca transmitir a criancas carentes
o significado das palavras e o prazer de desvendar um
livro inteiro), foram produzidos mais de 100 titulos de
livros. Também temos o projeto Trote da Cidadania, no
qual ensinamos nog¢des de empreendedorismo social e
incentivamos o trote ‘social’ entre universitérios. £ mui-
to gratificante poder fazer alguma diferenca por meio
desses e outros projetos da fundacdo, que vao além do
simples assistencialismo.”

Isabela Paschoal Becker
Gerente executiva da Fundagdo Educar e membro
da terceira geracdo de herdeiros do Grupo DPaschoal
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por Julia Zilllig

AO REALIZAR TRABALHOS SOCIAIS,
HERDEIRAS DE GRANDES GRUPOS FAMILIARES MOSTRAM wucho
RESPEITO AS DIFERENCAS, REQUISITO ESSENCIAL NA CONDUC

DE QUALQUER EMPRESA QUE ALMEJA 0 SUCESSO

CORRIDA SOCIAL

“Em 2000, eu e minha irma decidimos participar pela pri-
meira vez da competicao Rally dos Sertbes, no percurso
Sao Paulo/Fortaleza. Durante a prova, tive a oportunidade
de parar em algumas cidades e ver o tamanho da falta
de infraestrutura para seus moradores. Na competicdo se-
guinte, trouxe um caminhao bau com kit higiénico e livros
para serem doados ao longo do roteiro. Decidi, entao,
buscar conhecimento para me especializar no assunto. Fiz
um curso de Terceiro Setor e me preparei para voltar ao
Rally dos Sertdes. Em 2003, recebi o apoio da Colgate
para o projeto. Eu e uma equipe de voluntarios famos as
escolas dessas comunidades falar sobre higiene bucal e,
no final, dodvamos kits. Em 2004, fechei parceria com
a Nestlé. Com a participacdo de merendeiras e pedago-
gas, 0 assunto passou a ser educacdo alimentar. A grande
satisfacdo era poder retornar a essas comunidades, um
ano depois, para ver os resultados do trabalho. Ao final
de cada viagem, eu organizava uma exposicao de fotos
e agradecia aos patrocinadores. O projeto caminhou até
2007, mas me orgulho de ter ajudado mais de 21 mil
pessoas, em 14 estados e 67 cidades, com a ajuda de 67
voluntarios. Essa foi a forma que encontrei para contri-
buir com a populacéo carente e impactar de algum modo
uma realidade que pouca gente conhece.”

Karin Baumgart

Gerente de Feiras e Eventos do Expo Center Norte
e membro da terceira geracao de herdeiros

do Grupo Otto Baumgart

FAMILIA SOCIOEMPRESARIAL

“Desde cedo tive curiosidade de “sair da bolha” e vi-
venciar outras realidades sociais. Como fui criada em
um sitio préoximo a uma comunidade pesqueira, cres-
ci muito perto da pobreza. Por essas e outras, acabei
optando pela faculdade de Ciéncias Sociais, que me
ajudou a conhecer outras culturas e a ter um olhar aca-
démico sobre a desigualdade e a exclusdo. Em 2002,
realizei meu primeiro trabalho em favela: uma ONG de
base comunitaria. Quatro anos mais tarde, ano em que
faleceu meu avo, Jelson da Costa Antunes, fundador
do Grupo JCA, resolvi ingressar no Instituto JCA — que
desenvolve suas atividades segundo trés eixos de for-
magcao: a constituicdo do jovem enquanto bom aluno,
bom profissional e bom cidaddo. Até o momento, ja
atendemos cerca de 700 criancas na Oficina de Ensino
(que proporciona cursos de qualificacdo profissional em
varias areas) e mais 100 pelo Fortalecendo Trajetorias
(que oferece apoio a adolescentes de baixa renda com
notavel desempenho escolar). Em 2009, criamos tam-
bém o Rede AGIR, que apoia jovens em iniciativas com
impacto social em suas comunidades. Para mim, estar a
frente da entidade significa potencializar minha pratica
cotidiana de responsabilidade social. £ um privilégio ter
uma estrutura como a que temos para promover o de-
senvolvimento das pessoas e das comunidades.”

Tatiana Antunes
Presidente do Instituto JCA e membro da terceira gera-
¢do de herdeiros do Grupo JCA
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Esta é a histéria de uma empresa
que esta completando 112 anos de existéncia.

Esta é a historia de um homem de fé,
Mauricio Klabin, e de como vale a pena sonhar e empreender,
mesmo contra todas as adversidades do momento.

Esta é a historia de uma familia
que, por geracoes, conseguiu manter-se unida e criadora,
prudente e ousada, fiel a principios e sensivel aos novos tempos.

Esta é a historia de milhares de trabalhadores
gue, nos mais diversos recantos do pais,
fizeram a grandeza do Grupo Klabin.
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bernhoeft & teixeira - transicao de geracoes

a hoft € uma consultoria especializada
em transicao de geracoes.

realizamos projetos de sucessao

e continuidade sob medida, desenvolvendo
acoes individuais, coletivas e educacionais
para socios e familiares, respeitando

seus valores e sua cultura.

para nods, sucessao é continuidade.

informacgodes sobre consultoria
e programas de educacao:

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

\ [/

transicao de geracoes é nossa especialidade desde 1975




