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Gustavo Loyola, ex-presidente do Banco Central, faz uma avaliacédo do atual momento
econdémico e afirma que momentos de crise sempre trazem grandes oportunidades
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programas de educacao para
familias empresarias

bernhoeft & teixeira - transicao de geracdes

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

seminario com as bases da transicao de geracdes, governanga, sucessao e continuidade.

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

principais aspectos de um protocolo societario;

estruturas de governanca: visivel e invisivel;

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

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

3 e 4 de abril de 2017
3 e 4 de julho de 2017
m 27 e 28 de novembro de 2017

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

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

m estdgios de evolucao da governanca visivel e invisivel;
m aspectos legais da governanca e as responsabilidades dos conselheiros;
m financas: os aspectos relevantes para a atuacao do conselho;

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

m 22, 23 e 24 de maio de 2017
m 18, 19 e 20 de setembro de 2017

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

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

m 24 de agosto de 2017

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



EDITORIAL // PARA COMECAR

Prontos para

o futuro

O ano de 2016 nao tem sido facil.
Ao contrario, tem se mostrado
um dos mais desafiadores para
as empresas brasileiras. E é em
momentos assim que as familias
empresdrias, com o lastro de suas
historias e seus valores, mostram
porque sdo parte fundamental das
maiores economias do mundo, e
por aqui ndo é diferente.

O diferencial existe, mas é pre-
ciso saber utiliza-lo. Em entre-
vista exclusiva para esta edi¢ao da
Revista Geragoes, o ex-presidente
do Banco Central, Gustavo Loyola,
faz uma avaliagdo do atual mo-
mento econémico e aponta que,
mesmo onde ndo aparece haver

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

vem trabalhando, inovando e se
transformando ha quatro ge-
racoes. A empresa, que comecou
como uma carpintaria na Dina-
marca, e a familia Kirk Kristiansen,
afrente do negécio desde sua cria-
¢do, passaram por todas as fases
de amadurecimento das familias
empresdrias. NOs contamos essa
histéria e um pouco sobre como
vem sendo feita a transicao da
terceira para a quarta geragao.

E temos a APSA, grande vence-
dora do Prémio Familia Em-
presdria 2016. Aos 85 anos, a
empresa é hoje a maior admi-
nistradora de condominios do
Brasil, com 2,8 mil condominios

possibilidades, existem sim muitas
oportunidades de crescimento.

Estas oportunidades poderao ser aproveitadas com es-
forco e organizacao. Por isso esta edicao traz também
algumas discussdes importantes para se tornar ou se
manter como uma familia empresaria. Uma delas diz
respeito aos mitos em torno da avaliacdo das empre-
sas e da necessidade de se ter sempre o valor do nego6-
cio atualizado e do conhecimento de todos. Bem uti-
lizada, esta pode ser uma importante ferramenta para
a definicdo de métricas e estratégias de negocios.

Em outra matéria, falamos da importancia de se pre-
parar os futuros sécios para que saibam exercer seus
papeis. Nesta edicao discutimos também as diferencas
entre contrato, acordo societdario e protocolo, expli-
cando o papel de cada um deles e as vantagens de
té-los todos bem estruturados.

Em nosso case internacional, mostramos como a LEGO,
uma das maiores fabricantes de brinquedos do mundo,

em sua carteira. A empresa
tem hoje como principais
executivos, dois dos membros
da terceira geracao da familia Schneider, que nos
contam como evoluiram ao longo destes anos e
como se organizaram para garantir a continuidade
e a constante expansao dos negocios.

Por fim, esta edicdao traz uma novidade em relacdo as
anteriores. A partir de agora, a hoft adotou cores para
identificar os temas familia, patrimonio e empresa e a
Revista Geracoes segue este padrao. Com isso a se¢ao
Familia passa a ser identificada pela cor vermelha,
que representam as relacoes, as emogoes, 0 amor; no
Patrimonio, a cor adotada foi o amarelo; traduzindo a
riqueza, o ouro; na Empresa, o azul; representando a
l6gica, a razdo, a estrutura e Continuidade, verde, que
traz a esperanga. Facilitando ainda mais sua leitura e a
busca pelos temas de seu interesse.

[ BOA LEITURA! |

hoft - transicao de geracoes



// indice

03 // EDITORIAL // PARA COMECAR
06 // PARA REFLETIR

08 // PARA INSPIRAR
FAMILIA //

Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do
sistema familiar, suas origens, a importancia das histérias, a
diversidade dos relacionamentos, o0s aspectos de realizagao
pessoal e projetos de vida, os desafios na formagéo das futuras
geragoes e transmissao de valores e legado.

10 // RELACOES

A familia Nishimura, da Jacto, mostra como a preservagao da
histéria e dos valores do fundador ajuda a empresa a se manter na
rota de crescimento.

12 // FUTURAS GERACOES

Preparar as novas geragdes é um dos desafios enfrentados
constantemente pelas familias empresarias, como a familia
Benchimol.

14 // PROJETOS DE VIDA

Com a criagao de pragas, as irmas Melisa, Leticia e Denise
Carvalho levam esporte, cultura e artes aos loteamentos
construidos pela NC Imoveis, empresa da familia.

18 // ARTIGO

Sara Hughes, membro da familia Trecenti e do Conselho de
Administragdo do grupo Lwart, comenta os desafios que as familias
empresarias enfrentam para educar seus filhos.

REVISTA GERAGOES // ANO 7 // NUMERO 7

S

| MUSEU SHUNJI NISHIMURA

PATRIMONIO //

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

20 // JURIDICO

Conhecendo bem as diferengas entre contrato, acordo societario
e protocolo familiar, as familias empresarias podem fazer o melhor
uso de cada um deles.

22 // EXPANSAO

Gustavo Loyola, ex-presidente do Banco Central, faz uma
avaliacao do atual momento econdémico e afirma que momentos
de crise sempre trazem grandes oportunidades.

25 // EDUCACAO SOCIETARIA

Especialistas mostram a importancia da realizagdo periddica da
avaliacao da empresa e alertam: ndo existe gerenciamento sem
mensuragao.

27 // ARTIGO

Renata Bernhoeft e Wagner Teixeira, diretores da hoft, contam
como deve serconstruido o alicerce que vai garantira continuidade
das familias empresérias e suas empresas.



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

exceléncia empresarial, o desenvolvimento do negdcio,
sucess&o executiva, gestdo e estratégia, estrutura organizacional
€ governanga corporativa.

30 // SUCESSAO EXECUTIVA
Com a participacdo de trés geragdes da familia, o Veran
Supermercados chega ao seu segundo processo de sucessao.

32 // GESTAO E ESTRATEGIA
LEGO: conhega a histéria da familia Kris Kristiansen, criadora de
uma das maiores companhias de brinquedos do mundo.

38 // ARTIGO

Fernando Andraus, diretor-executivo da Page Executive, mostra
como uma governanca bem implementada d& suporte a
continuidade das empresas.

CONTINUIDADE //
Relacdo da familia empresaria com o patrimbnio e o
desenvolvimento do negdcio, estruturas de governangca e
planejamento dirigido aos processos de sucessao e continuidade.

40 // CAPA

A APSA, grande vencedora do Prémio Familia Empresaria 2016,
completa 85 anos de histéria mantendo o ritmo de crescimento
dos primeiros anos.

45 // ENTREVISTA

Raul Randon conta sua trajetéria, como fundou empresas de ramos
téo diferentes como transporte e agricultura e quais seus planos
para o futuro.

49 // LINHA DOTEMPO
O Grupo Real, um dos maiores atacadistas de distribuicao de
autopecas e acessorios do Brasil, mostra sua trajetoria.

52 // PERFIL DE UM FUNDADOR

Saiba como os principios e valores de Attilio Bilibio, fundador da
Medabil, continuam presentes no dia-a-dia de seus filhos e de sua
empresa.

54 // ALBUM DE FAMILIA
Com 50 anos de histéria, a Medabil continua apostando na
ampliagdo de seus mercados e de suas operagoes.

A revista GERAGOES ¢é uma publicagdo externa da héft - transigdo de geragoes, com periodicidade anual

GERAC - ES

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

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

COORDENACAO WAGNER TEIXEIRA, RENATA BERNHOEFT E RENATO BERNHOEFT // COLABORAGAO JULIANA FUCHS, DANYELLE
CLAUDINO, ELISANGELA SOUZA, MONICA SPADINI // ELABORAGAO F2 CONTEUDO // DIREGAO E EDICAO FABIO BARROS (MTB 22.395) E
FERNANDA ANGELO (MTB 34.745) // PROJETO GRAFICO E EDITORACAO ZEROCOMM COMUNICAGAO // IMPRESSAO GRAFICA INTERFILL

hoft - transicao de geragcdes



PARA REFLETIR //

‘As pessoas raramente reconhecem
a oportunidade porgue ela surge
disfarcada em trabalho arduo?”

H.L Mencken, jornalista

e escritor norte-americano

“O éxito' da vida nao se mede pelo caminho “Muitas vezes

que vocé conquistou, mas sim pelas as pessoas néo
dificuldade que superou o caminho” - sabem o que
Abraham Lincoln, 16° presidente querem... até vocé
dos Estados Unidos mostrar a elas”

STEVE JOBS, fundador da Apple

AT “Dé& a quem vocé
A% \ %’ ama: asas para voar,
" “ raizes para voltar e

\ motivos para ficar”

IMMANUEL KANT,

DALAI LAMA filbsofo

“Tudo que néao
puder contar
como fez,
“Nao devo para nao faca’
bancos e s6 gasto
0 que posso investir’

ANTONIO ERMIRIO DE
MORAES, empresario

RAPHAEL KLEIN, fundador
e s6cio majoritario da ROIx

“O Brasil é o0 pais em

“Uma coisa € que o rapido engole
aprender com o 0 lento, nao onde
passado. Outra 0 grande engole

é ficar la preso” 0 pegueno”
José Alberto Braga
jornalista e escritor

“O risco é mais seguro
do que os outros pensam,
assim como o sonho é
mais pratico do que os

No Brasil, outros pensam”

OU VOCe cresce,
ou vocé fecha”
HOWARD SCHULTZ,
CEO do Starbucks
PEDRO HERZ,

proprietario da Livraria Cultura
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“O podernunca é
prioridade de um individuo;
pertence a um grupo e
existe somente enquanto

0 grupo se conserva unido”

HANNAH ARENDT, filésofa

“Empresa Familiar: como viver no
presente com a sombra do passado
pensando no futuro” - Luiz Carlos Vaini,
conselheiro de Conselhos de Administragcao

“O que vocé tem, todo mundo pode ter,
mas o que vocé é... ninguém pode ser’
Clarice Lispector, escritora

RUBEM ALVES, escritor

“Nao havera borboletas
se a vida nao passar
por longas e silenciosas
metamorfoses”

“Um barco no porto esta seguro.

Mas nao foi para isso que 0s Va
barcos foram construidos” ff
"Quando a gente Tom Sheed, escritor
acha que tem todas g
as respostas, vem a
vida e muda todas
as perguntas..’”

MAHATMA GANDHI, idealizador e

fundador do moderno Estado indiano ¢

‘As coisas que (»
queremos, e parecem
impossiveis, s6 podem T+

ser conseguidas com
uma teimosa pacifica”

LUiS FERNANDO
VERISSIMO, escritor

\
»
A
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Como treinar seu dragdo 1 e 2

Na ilha de Berk, os vikings dedicam a vida a combater
e matar dragdes. Soluco, filho do chefe Stoico, nao é
diferente. Ele sonha em matar um dragao e provar seu
valor ao pai, apesar da descrenca geral devido a seu per-
fil pacifico e conciliador. Um dia, por acaso, ele acerta
um dragdo que jamais foi visto, chamado Ftria da Noite.
Seu relacionamento com este novo amigo vai transfor-
mar seu papel, o relacionamento com seu pai e todo o
processo de sucessao no reino.

Cinco anos apds convencer os habitantes de seu vilarejo
que os dragoes nao devem ser combatidos, Soluco con-
vive com seu dragdo Furia da Noite, e estes animais in-
tegraram pacificamente a rotina dos moradores da ilha

PORQUE ASSISTIR:

O desafio da sucessao na perspectiva de uma fabula moderna, com todos
0s elementos que podem ser transpostos para nossa realidade, como
familia empresaria. Ali estédo os dilemas do patriarca em relagdo a um

filho que néo se parece com aquilo que ele projetou como ideal, 0 medo
dos filhos em desapontar aos pais, as expectativas dos que estao a sua
volta, e todas os desafios de um conflito de geragdes. Uma histéria que
traz ensinamentos sobre a arte de dialogar, aceitagao mutua, quebra de

paradigmas e a descoberta de valores em comum.

PORQUE ASSISTIR:
Uma familia que retrata muitos dos dilemas das fami-
lias atuais, um fundador, sua esposa e cinco filhos

em idade adulta. A série explora a constru¢ao das
relagdes familiares, as expectativas dos pais sobre 0s
filhos, escolhas de carreira, dilemas de cada uma das
geragdes e como pano de fundo os desafios de con-
tinuidade de um negdcio. Ao longo deste processo
podemos ver comportamentos que reconhecemos
em nos, refletir e criar novas alternativas.
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de Berk. Entre viagens pelos céus e corridas de dragoes,
Soluco descobre uma caverna secreta, onde centenas
de novos dragdes vivem. O local é protegido por Valka,
mae de Soluco, que foi afastada do filho quando ele
ainda era um bebé. Juntos, eles precisarao proteger o
mundo que conhecem do perigoso Drago Bludvist, que
deseja controlar todos os dragdes existentes.

Brothers & Sisters

William e Nora Walker sdo o casal fun-
dador de uma empresa, pais dedicados
que representam, para seus filhos, o
modelo de unido perfeita. Seus cinco
filhos buscam o equilibrio em suas vidas
e encontram nos pais o porto seguro. A
histéria familiar se complica quando o
patriarca da familia morre e os segredos
comecam a vir a tona. Tommy é o filho leal e
provavel herdeiro dos negocios da familia. Sarah
é a executiva que luta para equilibrar a carreira profis-
sional com a maternidade. Kevin, o advogado gay,
esta aprendendo sobre o amor, enquanto Justin, o
mais novo da familia, é atormentado por vicios e
traumas de guerra. E Kitty, a queridinha do papai,
tem dificuldades no relacionamento com sua mae.
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LIVRO // Conversas dificeis - como argumentar sobre questées importantes

Douglas Br
Douglas Stone, Bruce Patton e Sheila Heen i one Pation

Editora Campus NN et g
O livro trata de um aspecto critico da intera¢dao hu-
mana e se aplica ao modo como as pessoas lidam
com criangas, pais, proprietarios, inquilinos, fornece-
dores, clientes, banqueiros, corretores, vizinhos,
membros de uma equipe, pacientes, empregados e
em relacionamentos em geral. Este livro esclarece
o que torna o dialogo dificil, por que o evitamos e
por que geralmente o conduzimos mal. Para isso, os
autores oferecem muitos conselhos sobre como con-
duzir um didlogo dificil e demonstram aos leitores
como obter mais satisfacdo em qualquer tipo de rela-
cionamento. Por meio de uma abordagem criativa, a
leitura deste livro transformara os dialogos dificeis
em conversas construtivas, que os autores chamam
de didlogo de aprendizado.

11" ediggo

Comj
a Ly Y TS
utar g Em A U,dL‘GGs de g
§901 & Chiggg g 3¢ Fishey
®Gangg , ¢
© 40 Sim

PORQUE LER:
Um dos maiores desafios para as familias empresarias é desenvolver e garantir um bom
padréo de comunicacéo. Muitas vezes os padrdes das culturas de origem nao valorizam
o dialogo e precisamos aprender a interagir, principalmente a respeito de temas tabu,
que disparam emog¢des represadas ou um juizo de valor. Os autores trazem reflexdes e
acoes para melhorar nossa interacado em qualquer ambiente, que podem ser aplicadas a
todas as relagoes, inclusive as familiares.

LIVRO // No teto do mundo

Diogo Schelp e Rodrigo Raineri

Editora Leya Brasil

Rodrigo Raineri, alpinista brasileiro, narra, com Diogo
i | Schelp, suas experiéncias nas quatro expedicdes (em
o 2005, 2006, 2008 e 2011) para alcangar o cume do
4 monte Everest. ‘No teto do mundo’ apresenta as di-
ficuldades enfrentadas por Raineri em suas escaladas.
Mais do que apenas um relato, o livro fala sobre vencer
os proprios limites; de superar as adversidades; e da
dor de perder uma pessoa querida.

PORQUE LER:

Seguir seu sonho, nadar contra a corrente vigente, planejar, analisar
situacdes sob presséo, calcular riscos, recuar de maneira estratégica,
mas nunca desistir; sdo alguns dos ensinamentos que Rodrigo, como
alpinista, compartilha conosco. Um projeto de vida ambicioso e levado
a sério serve de inspiragdo para nossa persisténcia, que leva a
realizagao pessoal e fortalecimento das relagbes importantes em
nossas vidas, sejam elas na familia ou na empresa.

hoft - transicéo de geracdes 9
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Aforcada

HISTORIA

O sucesso da familia empresaria Nishimura,
controladora do Grupo Jacto, uma das maiores
empresas de equipamentos agricolas da
América Latina, se deve em grande parte

a histdria e os valores de seu fundador

Quando a Jacto foi eleita, em 2014, a melhor empresa
de agronegocio do Pais e também a melhor de bens
de capital pelo ranking Maiores e Melhores da Exame,
ndo foi exatamente uma surpresa para os que cO-
nheciam a soélida trajetéria da familia que estd por
detras desta empresa. Em 2010 os Nishimura receberam
o Prémio Familia Empresdria, um reconhecimento
merecido pelo trabalho de continuidade iniciado em
1994, e sua dedicagdo aos fundamentos de uma
construcao familiar e societdria, que resultam em tanto
sucesso empresarial. Passados quase 70 anos de sua fun-
dacao, em 1948, o crescimento da companhia se con-
funde com o do agronegécio do Brasil. Mais que isso,
seus valores permanecem sendo praticados, e sdo 0s
mesmos implantados por seu fundador Shunji Nishimura.

Esses valores nao se mantém, sem esforco. Ja na quarta
geracdo, a familia Nishimura ao longo de sua trajetéria
transformou o registro da histéria da empresa, de seu
fundador e da familia, em um componente importante
para a uniao e a preservacao de seu legado. Alessandra
Nishimura, s6cia da terceira geragcdo e membro do Con-
selho de Administracao da companhia, lembra que toda
familia tem uma historia e esta deve ser registrada.

“Especialmente se for uma familia empresaria, ja que o re-
gistro ajuda a marcar datas importantes e fatos marcantes,
tornando mais facil que essa histdria seja passada a gera-
¢oes futuras”, diz, com a autoridade de quem, durante seis
anos, entre 2009 e 2015, foi a coordenadora de novas ge-
ragoes da familia Nishimura. Além de perpe-
tuar a historia, os registros ajudam também a
unifica-la, trazem exemplos vivos da pratica
de valores que possibilitam divulga-los tanto
no ambito da familia, quanto no da empresa.

No aniversario de 60 anos da empresa, sua histéria
foi tema de um documentario produzido pela
cineastaTizuka Yamazaki
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“E importante que a histéria seja a mesma para todos.
Em uma familia que comeca a ficar muito grande, surgem
versoes diferentes e, em uma familia empresaria, isso
pode causar desconforto, atrapalhando a empresa”, ex-
plica. Por outro lado, se todos conhecem e compartilham
a mesma historia, o resultado é uma familia ainda mais
unida. Alessandra ressalta ainda que, no caso da familia
Nishimura, falar da histéria é importante, porque permite
a todos relembrar os “humildes comecos” da familia,
sempre valorizando as raizes e mantendo a conexao com
os valores de esforco e dedicacao, caracteristicas que esta
familia deseja manter e preservar para o futuro.

Registros

Para que isso aconteca, ja ha alguns anos a familia vem
realizando registros em diferentes formatos. Quando
a Jacto fez 50 anos, decidiu-se escrever um livro
contando a histéria da companhia que era, na verdade,
a historia de Shunji. Mais que a historia, a pesquisa
realizada para a producido do livro reuniu também
documentos e imagens que marcaram a trajetéria
do fundador da empresa. Dez anos depois, quando a
companhia completou 60 anos, a familia idealizou e a
cineasta Tizuka Yamazaki realizou um documentario
contando a historia de Shunji.

Além dos registros em livro e filme, a terceira geracao dos
Nishimura teve algumas oportunidades de ouvir a histéria
da familia, e da empresa, do préprio avo. Alessandra lem-
bra que antes de falecer, em 2010, Shunji realizou duas
reunides com os netos, onde pode contar sua historia e
todos os desafios enfrentados para criar a Jacto.

“Meu avo ficou a frente da empresa até o final dos anos
70. Dali para frente, a gestdo passou para os membros
da segunda geracdo”, diz. A partir dai os filhos de
Shunji passaram a construir sua prépria histéria, que
alguns anos depois também precisou ser registrada e
contada aos membros da terceira geracao. Aqui, como
ja se tratavam de cinco protagonistas, escolheu-se um
método nao convencional.

“Tivemos varias crises na empresa e cada um tinha sua
versdo da historia”, lembra Alessandra. Para unificar
a histéria, foi proposto a familia o desafio de unificar

T ——
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a historia, debatendo os fatos marcantes. O exercicio
teve inicio com um enorme papel pardo preso a
parede, representando uma linha do tempo. Ali, cada
um foi convidado a escrever o que achava relevante na
histéria da empresa e da familia. Depois disso, cada uma
das esposas foi convidada a fazer o mesmo.

O método serviu para que todos os membros da
segunda geracdo, socios e suas esposas, conhecessem
as versdes uns dos outros, aparassem arestas e apre-
sentassem uma unica visdo da histéria aos membros da
terceira geracdo durante um Encontro de Familia. Esta
atividade demandou disposi¢ao de todos para acolher
as distintas visdes, e foi um emocionante reencontro
de alguns dos familiares com questdes que estavam
represadas ha anos. Além disso possibilitou que os
membros de cada nticleo ouvissem as histérias além dos
relatos de seus pais, acolhendo as visdes de seus tios e
tias e compreendendo também as distintas posturas ao
longo do processo. Comunicar a histéria aproxima as
geracoes, e traduz em vinculo afetivo alguns fatos que
podem ser vistos apenas como congquistas empresariais,
os relatos passam a ter um novo significado.

Além de contada e registrada, a histéria também pode
ser vista no Museu Shunji Nishimura, mantido na
fundacdo que leva o nome do fundador da Jacto. Ali
esta reunida uma série de objetos guardados por ele,
relacionados a empresa e a familia. Ha trés anos a
familia comegou a organizar o acervo, que é passagem
obrigatoria para todos que visitam a empresa.

“Amaioria dos membros da quarta geracao nao conheceu
meu avo, mas como estudam na escola fundada por
ele, aprendem ali sua historia”, conta Alessandra. Alé
disso, a casa em que Shunji nasceu no Japao

os valores d

A biografia de Shunji Nishimura,
produzida quando a Jacto
completou 50 anos

na familia - uma sobrinha dele vive 1a - e é ponto de
visita de todos os membros que visitam aquele pais.
“No telhado, por exemplo, tem o brasao da familia.
Ha o brasdo espalhado por todos os cantos da casa. E
importante conhecer nossa raiz, 13, e todo o trajeto
dele, até se estabelecer aqui”, afirma.

MUSEU SHUNJI NISHIMURA
Reline uma série de objetos guardados pelo fundador da Jacto

Para Alessandra, cada pedaco da histéria da familia deve
ser preservado, ndo apenas para manter viva a memoria
do avd, mas para que ela seja cultivada pelas proximas
geracoes, fazendo com que a familia e a empresa
cheguem aos 100 anos. E para isso o trabalho nao para.
Alessandra revela que a familia est4 retomando a ideia
de registrar em livro a histéria da segunda geracao
como forma de conta-la para as préximas.

Isso vale também para os funcionarios. Cada novo funcio-
nario, antes de comecar a trabalhar efetivamente, passa
por uma semana de imersao no grupo de empresas e sua
historia. “Eles passam pelo museu e assistem ao video
com a histéria do meu avo. E uma forma de garantir que
espalhem pela propria empresa”, diz.
) p
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O futuro comeca

Um fator importante para garantir a continuidade de
uma familia empresaria é a preparacdo e formacdo dos
futuros socios. E preciso desenvolver nos familiares as
condi¢des necessarias de maneira madura, profissional
e comprometida, para que compreendam as dimen-
soes e os riscos dos negécios da familia, entendam e
respeitem os mecanismos de governanca, adquiram
uma linguagem bdsica empresarial e criem relacdes de
confianga entre si.

Para atuar em fungdes executivas existem descri¢des de
cargo, formacao, pré-requisitos e avaliacoes de desem-
penho, inclusive a partir de parametros de mercado, que
podem ser buscados e usados como referéncia. De for-
ma semelhante, é preciso que a familia crie sua propria
visdo sobre o que é ser um bom sdcio, o que geralmente
nao ocorre nas primeiras geragoes e precisara ser de-
senvolvido ao longo do tempo. E, a partir dai, estruturar
a formacdo de todos, o que garantird a continuidade da
familia empresaria. As familias que perduram por diver-
sas geracOes possuem estruturas educativas continuas
e desenvolvem-se coletivamente — ou seja, a formacao
nao esta reservada para poucos, mas sim disseminada e
incentivada por todo o grupo.

Um exemplo é a familia Benchimol, que controla um
grupo de empresas fundadas em 1942, na cidade de Ma-
naus (AM). Hoje as empresas do grupo estao em ativida-
des diversas, incluindo distribuicao de gas de cozinha
(Fogas), lojas de departamento (Bemol), shopping onli-
ne (eCenter) e exportacao de produtos naturais da Ama-
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Um dos maiores desafios enfrentados
pelas familias empresarias é a preparacao
das novas geracoes. Algumas, como a

Benchimol, de Manaus (AM), desenvolvem
praticas que garantem a formacao de
jovens sécios.

zonia (Benchimol, Irmado & Cia. Ltda.). Esta tltima, que
deu origem ao grupo, foi fundada por Samuel Benchi-
mol. Além de empreendedor, ele também era professor
universitario, escritor, lider comunitario e pesquisador.

Hoje com a terceira geracao no comando das empresas, a
familia aposta em uma série de iniciativas que garantam
a formacao de socios mais conscientes. Para llana Ben-
chimol, socia da terceira geracao e membro do Conselho
de Familia, a formacao de bons sdcios é essencial para
garantir a longevidade das empresas. “E um processo de
vida inteira. Vocé pode ter pessoas que nao vao trabalhar
na empresa, mas que fardo parte do processo decisoério,
portanto é importante que tenham uma boa formagao
para contribuir na tomada de decisdes”, explica.

Parte dessa formacdao comeca com uma frase anterior
aos fundadores, dita pelo pai deles. “O mundo marcha
para aqueles que mais souberem”, dizia Isaac Benchi-
mol. A frase era repetida com frequéncia na casa da fa-
milia e foi a forca motriz para que Isaac e sua esposa,
Lili, deixassem o seringal em Rondonia e se mudassem
para Manaus em 1932. O principal motivo: dona Lili
queria que seus 8 filhos fossem doutores.

Organizacao

Dez anos depois nascia a Benchimol, Irmao & Cia. Ltda.
De la para cd, a familia manteve seu foco na formacao de
seus membros e em sua organizac¢do. Hoje eles contam
com uma estrutura completa de governancga, com o Con-
selho de Familia e o Conselho de Administra¢do formali-
zados. “Nosso Conselho de Familia organiza uma série
de atividades para integrar a familia, desde as mais 6b-
vias, como reunides e jantares, até atividade de interacao
familiar como arvorismo e aula de pintura”, conta llana.

O Conselho de Administracdo teve sua primeira versao
criada em 2003 e atualmente é composto por 11 mem-
bros da familia e dois conselheiros externos. Ja o Conse-
lho de Familia foi criado em 2008 e hoje participam dele
11 membros indicados pelos nticleos familiares. “Além
das suas atribuicdoes convencionais de organizacao de
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eventos e atividades da familia, o conselho de familia
aloca também as contribuigoes filantrépicas das empre-
sas e as relativas a incentivos governamentais como Lei
Rouanet, Estatuto da Crianca e Adolescente, Lei de In-
centivo a Esportes e outras”, explica.

O Conselho de Familia organiza viagens de treinamen-
to para socios, conjuges e herdeiros para fortalecer a
formacdo e o vinculo familiar, assim como viagens de
volta as raizes. “Em 2011, levamos a familia toda para
Fortaleza do Abuna (RO), e visitamos o local onde a fa-
milia viveu e onde nosso bisavo Isaac Benchimol (pai
dos fundadores) foi seringueiro por muitos anos. Nesta
oportunidade, as novas geracdes tém a oportunidade
de conhecer profundamente a histéria da familia e os
valores que desde o principio a norteavam”, diz.

llana ressalta que a familia tem hoje membros de trés
geragdes atuando nos dois conselhos e também em
cargos de diretoria e gestdo. Esta presenca é que vem
permitindo a empresa, e a familia, equilibrar a sabedo-
ria dos mais velhos com a inovacdo dos mais jovens.
A estes ultimos, antes de chegar aos cargos, cabe um
processo de preparacdo estabelecido pelo protocolo
societario do grupo.

“Existe um protocolo societdrio, onde regras estabele-
cem o ingresso de novas geracdes, como por exemplo
parametros de desempenho académico ou destaque em
outras organizagoes fora da familia”, explica llana, lem-
brando que, 14 anos apds o inicio da implementacao da
governanga, este acordo continua em evolucao.

Para Renato Bernhoeft, fundador e sécio da hoft, a preo-
cupacdo da familia Benchimol com a formagao de seus
herdeiros vem de longe. Ele ressalta o fato de Samuel
Benchimol ser, além de empreendedor, também um aca-
démico, e a origem judaica da familia. “O aspecto religio-
so fortalece a relacao com o vinculo familiar”, comenta.

Além disso, trata-se de uma familia que sempre se pre-
ocupou em ampliar os horizontes de formacao dos
familiares. “Desde muito cedo eles internacionalizam
seus herdeiros e tém um espirito de pioneirismo muito

grande”, diz, lembrando que, por esta questao cultural,
a preocupacao de preparo dos herdeiros é uma caracte-
ristica muito forte, tanto do ponto de vista académico
quanto empresarial.

Preparacao

A estratégia adotada pela familia Benchimol na prepa-
racao de seus futuros socios € clara: a formacao deve
comecar ainda na infancia. Para isso, a familia conta com
um programa chamado Colaborador Mirim, criado em
2010 com o objetivo de ambientar as futuras geracoes
nas empresas. Segundo Ilana, atualmente ha 14 colabo-
radores mirins divididos entre a 32 e a 42 geracdo.

“Acreditamos que bons sécios sao formados desde pe-
quenos e para isso estimulamos o amor as empresas,
a historia da familia e a educagao”, afirma. O estimulo
vem por meio de atividades que geralmente ocorrem
dentro das empresas, tais como visitas, conhecimen-
to do negocio da familia e participacdo em pequenos
projetos de empreendedorismo, todas relacionadas as
areas de atuacao das empresas.

As atividades sdo realizadas a cada reuniao de sécios e
as criancas tém a oportunidade de ter varias experién-
cias “in loco”, como visitas ao Centro de Distribuicao da
Bemol, as plantas de GLP da Fogas, realizacao de ativi-
dades nas lojas para arrumagao de produtos, visita a ou-
tras empresas familiares e aula de educacao financeira.
“O projeto de educacao financeira foi iniciado este ano
e teve a participacao de 9 membros”, revela.

Em 2015, os colaboradores mirins tiveram um encontro
com Licita, irma dos fundadores. Aos 87 anos, ela contou
aos mais jovens a historia da familia, desde a vinda do
Marrocos para os seringais da Amazonia até os obstacu-
los e desafios enfrentados para a fundacao da empresa.
“Tudo isso se traduz em valores da nossa familia, um
patrimonio que precisa ser valorizado e preservado por
todos”, acredita Ilana. Além disso, Ilana afirma que a fa-
milia busca sempre manter as melhores praticas, partici-
pando de foruns do FBN (Family Business Network), cursos,
treinamentos e trocando experién-

cias de familia para familia.

Algumas agdes realizadas ao longo do Ultimo ano:

Arrumacao de loja para o Dia das Criangas para
aprendizado da rotina e funcionamento das lojas.

Palestra com 12 Geragao - Em uma de nossas
reunides, a matriarca da familia, deu uma palestra
sobre a histéria da familia, as dificuldades enfren-
tadas na época do ciclo da borracha e como tudo

comecgou, reforcando assim os principios que
guiaram a fundacé&o da empresa e que devem
continuar guiando as novas geragoes.

Aula de Educacao Financeira - De forma ludica
nossas criangas aprendem os principios basicos e
tém seus perfis analisados.

Colaboradores mirins visitam
as instalagdes da Fogas

hoft - transicao de geracoes
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Se essa praca gOSSE

Projeto de vida de cada uma das irmas Melisa, Leticia e Denise Carvalho,

nao poderia ser mais realizador do que este idealizado por elas

Familia Carvalho: Mara (mae),
Denise, Melisa, Leticia e Nelson (pai)

Ha 20 anos a NC Iméveis vem construindo lotea-
mentos na cidade de Rondonopolis (MT) de forma
diferenciada. Desde a criacdo da empresa seu fun-
dador, Nelson Carvalho, adotou o conceito de nao
construir apenas loteamentos, mas comunidades
dotadas de todas as funcionalidades necessdrias
para que ela se transforme.

Por conta disso, a empresa é uma das poucas do merca-
do a adotar a manutengdo constante: mesmo depois de
entregue, o bairro continua sendo cuidado pela empresa.
Ha cerca de um ano esse cuidado ganhou um componen-
te a mais. Um projeto, liderado pelas filhas de Nelson -
Melisa, Leticia e Denise Carvalho - que prevé a construgao
de pracas nos bairros criados pela NC e sua consolidagao
como dreas de cultura e lazer nestes locais.

A criagao do projeto coincide com o momento em que
as trés passaram a trabalhar juntas na companhia. Leti-
cia é a que esta ha mais tempo na empresa, ocupando
a gestao administrativo-financeira ha cerca de dez anos.
Denise e Melisa foram para a empresa ha cerca de um
ano, respondendo pelas areas de Marketing e Recursos
Humanos, respectivamente.

Este cenario atual é fruto de um trabalho que a nova
geracdo buscou realizar, com foco na continuidade, e
nada se parece com o momento em que estavam ha
apenas dois anos. As irmas praticamente nao conver-
savam sobre negécios e nunca haviam debatido este
futuro. Depois de diversas reunides entre elas, e algu-
mas envolvendo os pais e seus maridos, ao longo deste
processo, aderiram ao compromisso da continuidade,
e resgataram seus lacos ndo apenas como familia, mas
principalmente como futuras socias.

Araiz desta unido ja estava I3, fruto da dedicacdo do pai,
como empreendedor, que sempre estimulou suas filhas
a serem batalhadoras e produtivas; e também da mae,
que foi uma grande incentivadora da formagao acadé-
mica e da harmonia familiar.

Juntas, e estimuladas pelos pais, as irmas decidiram
que os projetos deveriam trazer a marca delas, juntas
como familia. Elas definiram que construir pragas seria
um bom comeco e preservaria a raiz de valores do fun-
dador. Fizeram a primeira, em 2015, com uma série de
equipamentos de lazer e o empreendimento foi muito
bem recebido pela populag¢do. Mas o projeto foi além.

Leticia, Melisa e
Denise Carvalho

hoft - transicao de geracoes
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Anjos da Praca

Ao entregar a praca que fizeram na Vila Mineira, as
irmas encontraram um grupo de criangas do bairro que
se ofereceram para cuidar do local. “Temos equipes
de funciondrios que cuidam da limpeza dos bairros
e, meio sem querer, acabamos com uma equipe de
criangas que cuida da praga”, conta Leticia.

Melisa conta que a ideia inicial era criar um lugar onde
as pessoas pudessem conviver de forma diferente.
Para isso, imaginaram espacgos que pudessem abrigar
aulas de musica ao ar livre, pic-nics, etc. Parte deste
trabalho incluia a visita a escolas e, em uma delas,
vendo o interesse das criancas, as irmas as convidaram
para fazer parte do projeto.

“Na inauguracdo, a praca estava linda e impecavel”,
lembra Melisa. Depois disso, veio a ideia de nomea-los
Anjos da Praga. Com o titulo, as nove criangas recebe-
ram camisetas, certificados e assumiram seriamente a
funcao de guardioes. Segundo Melisa, eles nao deixam
que ninguém se pendure nas drvores ou estraguem o0s
bancos e os equipamentos existentes ali.

Aideia deu tdo certo que foi levada para o segundo pro-
jeto, inaugurado em junho. Por conta da repercussao
dos Anjos da Praca, quando a segunda foi inaugurada,
no Parque Residencial Buriti, um grupo de moradores
procurou pelas irmas, oferecendo-se para cuidar da
nova praga. “Entre pais e criangas, ja temos 18 pessoas
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cuidando do espaco. Eles amaram aquilo que rece-
beram e, aqui, os adultos também estdao envolvidos”,
conta Melisa, lembrando que as pragas estdo se tor-
nando pontos de encontro dos moradores do bairro.
Para estimular essa presenca, as pragas criadas pelas
irmas contam com equipamentos de lazer, com
quadras, academia ao ar livre e mesas de ping pong.

“A gente acredita que nao adianta construir a praga
e deixar la. Temos que ter o envolvimento das
pessoas”, afirma Denise, lembrando que o objetivo
das irmas é contar com pracas assim em todos os
bairros desenvolvidos pela NC. “Em cada um, iremos
as escolas e envolveremos os alunos”, diz.

Os Anjos da Praga reunidos




Arte e cultura

E a ideia ndo fica apenas na construcao das pragas.
Juntas, Denise, Melisa e Leticia trabalham em busca
de novas ideias. Alguns exemplos: cameras de segu-
ranga, com links que permitem aos moradores acom-
panharem as imagens de seus celulares ou compu-
tadores; wi-fi para os frequentadores das pragas; e
programacoes culturais.

“No ano passado, tivemos um Papai Noel distribuindo
presentes em nossa primeira praga”, conta Melisa. As
irmas trabalham agora na realizacao de um festival de
cinema ao ar livre, com filmes para todas as idades,
que vai marcar a comemoragdao dos 20 anos da NC
Imoveis. “Precisamos despertar nas pessoas o olhar
para aquilo que ndo é delas. Mostrar que isso é de
todos e que todos tém que cuidar”, diz.

E as ideias ndo param. A préxima praga, que sera
inaugurada em dezembro, contard com uma fonte
luminosa, onde as criangas poderao se refrescar nos
dias de muito calor. Melisa explica que o projeto esta
direcionado para os bairros ja consolidados pela NC
e que, nos novos bairros, elas serdo construidas a
medida que eles forem ocupados. “Nossa preocupagao
e fazer conforme as pessoas vao construindo os
locais”, comenta.

E a cada nova praga, novas ideias. As irmas aprovei-
tam as viagens anuais que realizam com a familia para

b . VR [ :T: 1 VR
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A praga Flavio de Carvalho, a primeira a ser criada pelas irmas

conhecer lugares que retinem pessoas e identificar o
que as mantém la. Foi assim que surgiu a ideia das
mesas de ping pong na praca do Buriti e da fonte
luminosa a ser inaugurada no final do ano.

Do ponto de vista da familia e da empresa, o projeto
serviu para despertar o potencial do que elas podem
realizar juntas e para fortalecer a imagem da empresa,
agora relacionada também as filhas de seu fundador.

hoft - transicéo de geracdes
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O DESAFIO DE EDUCAR
filhos em uma familia empresaria

Criar filhos nao é facil. Ha varias teorias, muitas perso-
nalidades a contemplar e os resultados aparecem de
forma diferente em cada um deles. Os pais de nossa
geracao tém muitas expectativas, sonhos e projecoes
sobre o futuro de seus filhos e, com isso, tentam criar
oportunidades, desenvolver potenciais, proteger e dar
condi¢coes melhores que aquelas que tiveram.

Em uma familia empresdria o comportamento deve ser
diferente? Certamente ha algumas expectativas a mais
ja que, além de filhos, precisamos formar bons socios.
E ser um bom sécio inclui, principalmente, pensar no
coletivo acima da individualidade. Eles irao lidar com
diferentes geracoes, pensamentos, ambicdes e, em
meio a isso tudo, contribuir na construcao do futuro
de uma entidade maior do que si mesmos.

Um bom sdcio precisara ser, antes de mais nada, um
empreendedor o que, no século XXI, significa reunir
as atitudes e habilidades necessarias para viver em um
mundo em constante mudanca. E ser empreendedor
requer vontade, paixdao e um proposito maior, além
de ambicao, necessidade de criar e de saber pensar
em alternativas inovadoras. Como pais, queremos que
nossos filhos tenham o melhor, mas devemos tomar
cuidado com a zona de conforto que criamos e que, as
vezes, se torna uma redoma que inibe o progresso.

Se quisermos que eles vibrem com os desafios e sintam
avitoria de seus esforcos, temos que permitir desafios e
frustracdes na infancia. Se desejarmos que eles tenham
coragem para sair da zona de conforto e buscar os de-
safios que vao lhes ajudar a crescer, precisamos criar es-
paco para que isso aconteca. A base da preparacgao esta
nos limites respeitados, nas responsabilidades cobra-
das, na torcida para que os desafios sejam enfrentados,
no estimulo ao animo para superarem e muito amor.

Mas como estimular atitudes que desenvolvem as com-
peténcias necessarias e os potenciais de nossos filhos?
Atualmente discute-se que o que deve ser estimulado
é a resiliéncia, habilidade de, ao fracassar, levantar-se
e tentar de novo, acreditando em si mesmo e tendo a
coragem de superar falhas, frustracdes e decepgoes.
Isso pode ajudar mais do que ser protegido. A base
para a construcao da resiliéncia é saber que vocé pode
falhar e continuar a ser amado e que vocé vai aprender
tanto com 0s erros quanto com os acertos.

Uma forma de fazer isso é exercitar a autoconfianca
de nossos filhos. Sim, ela pode ser cultivada. Carol
Dweck, em seu livro “Mindset, The New. Psychology of
Success” (ainda ndo editado no Brasil) encoraja os pais.

a admirar e apreciar esforgos e escolhas que i:esq"ltfam

no crescimento e aprendizagem de seus filhos, como
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Algumas sugestoes do livro Mindset:

uando o filho tenta varias vezes e altera estratégias :
N B Tt et N mbgbA The New Psychology of Success, Mmindset
para conquistar um desafio. E como falar com um bebé deCarol Dwock:

OUR POTENT AL

aprendendo a andar “cuidado nas escadas, deixa eu
te ensinar a descer com cuidado”. Isso mostra que os
obstaculos sdo reais e ndo serao removidos pelos pais;
e que ele pode e vai aprender a superar os desafios.
Falar “fique longe das escadas; vocé vai cair” ensina a
nao se arriscar e que é melhor depender do outro. As
mensagens sdo diferentes e fazem toda a diferenca.

O mesmo se da com o dinheiro. Os pais trabalharam
e construiram uma vida ao longo de muitos anos. Os
filhos, por sua vez, vao construir a sua vida e o padrao
do qual eles comecarao pode estimular sua jornada
com ambicoes e novidades. A forma como eles vao
encarar suas vidas, aspiracoes e desafios depende em
boa parte das nossas escolhas, atitudes e didlogos ao
longo da infancia e juventude deles. Depende dos limi-
tes colocados e das responsabilidades cobradas.

O ditado “a familia cresce mais rapido que a
empresa” é real, e pressupde que os filhos vao viver
potencialmente com menos dividendos do que
seus pais. Estatisticamente, as empresas familiares
tém dificuldade para continuar sendo relevantes
depois de 10 ou 20 anos e normalmente desapare-
cem na terceira geracao. As facilidades que o dinheiro
proporciona no presente podem ser uma gran-

EMVEZ DE... TENTE PENSAR...

O que nao estou entendendo?

Eu desisto Vou usar outra estratégia

Atingira média & suficiente  E o meu melhor?

Isso € dificil demais Talvez isso leve mais tempo
Um erro me ajuda a aprender

N&o sou bom nisso

Eu cometi um erro

Eu néc consigo Eu vou treinar

Eu nunca serei tao inteligente Eu vou aprender como fazer isso

Meu plano nao funcionou Sempre ha um plano B

Eu vou aprender com ele

Meu amigo consegue fazer

de armadilha para a formacao das pessoas neces-
sarias para continuar o legado de uma empresa,
que precisara se refundar varias vezes ao longo
de seu caminho.

Por tudo isso, para formar a proxima geracao, devemos
pensar nas pequenas escolhas com as quais podemos
ensind-los. Nao se trata apenas de dizer nao. Mas sim
criar alternativas e estimula-los a buscar seu préprio
caminho. Nao é facil, mas também nao é impossivel.

SARA HUGHES, ¢é educadora, membro da FamiliaTrecenti
e membro do Conselho de Administracdo do Grupo Lwart

CAROL S, OWecy, py

DIVERSAQ: = . . =, et oiiteag
e Quantos brinquedos s&o necessarios?

.| ESTILO DEVIAGEM
: : e E possivel ficar em lugares simples
e curtir?

® Assistir programas sozinho ou ter que
decidir com os irmaos, primos e amigos?

e E preciso custar caro para ser bom? « A tecnologia tem que ser a melhor?

e E necessario que seja da moda
. para que eu nao me sinta de fora?

EXERCITANDO

estas perguntas o
em familia

REDES SOCIAIS
e O que é amigo? E conhecido?

~ DINHEIRO
e Conseguimos doar, abrir m&o, pensar

e Por quem temos respeito
no outro, sermos generosos?

e admiragao?

e Onde investimos

FESTAS DE ANIVERSARIO
nosso tempo?

e Como se divertir com amigos e
comemorar de formas diferentes?

uanto custam as opgdes e escolhas?
y ¢ \/ou divulgar sempre para
onde vou, como vou, 0 que
estou fazendo? i s MTSEERL .

stamos aprendendo a poupar?

e E necessario sempre tudo do
bom e do melhor? Para quem?

* O que é celebrar? Festejar?
* Bebida é necessaria para se divertir?

® Fago porque todos fazem? ' e
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Muito além de um contrato -

protocolo ou acordo

Ainda pouco esclarecidos, estes documentos permitem que os sécios
estabelecam as principais regras de convivio.

A legislacao brasileira permite a criacdo de inimeros
tipos de sociedade. As mais comuns, ja hd alguns anos,
sao as sociedades limitadas (LTDA.), e as sociedades
por acdes (S/A). Procurando diferencia-las didatica-
mente, e até de maneira bastante simples, pode-se
dizer que, a primeira é considerada uma sociedade de
pessoas, ou até uma sociedade por afinidade, onde as
pessoas se escolhem, e os s6cios passam a existir no
momento em que assinam o contrato social. Pode-se
prever que este contrato discipline o funcionamento
da empresa e a relacdo entre os sécios.

Ja as sociedades por agdes sao formadas pela associa-
¢do de capital, onde o investimento de varias pessoas
é reunido em uma sociedade da qual elas sao acionis-
tas. Este modelo, considerado referéncia de sociedade
de capital, é regido por um estatuto social, aprovado
pelos acionistas em uma assembleia. Como nao é um
contrato, ele disciplina apenas o funcionamento da so-
ciedade, mas ndo a relacao entre os socios.

Como as sociedades limitadas ja eram reguladas pelo Co-
digo Civil desde de 1917, em 1976 a chamada Lei das S/A,
numero 6.404/76, criou a figura do acordo de acionistas
com o objetivo de disciplinar as relacdes entre eles.

Martin Pose, socio do TozziniFreire Advogados, refor-
¢a que o acordo, conceitualmente, regula dois direitos:
os politicos e os econdmicos. “Politico é o direito de
voto. Econémico, é o direito ao lucro. Basicamente o
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acordo societario regula isso. Ha outras coisas que po-
dem ser reguladas, como a educacdo dos herdeiros,
quem pode participar de determinados departamen-
tos nas empresas etc.”

Para o advogado, ndo existe um momento correto para
que o acordo seja criado. Isso vai depender muito do
grau de maturidade e de complexidade da sociedade.
“Quanto mais uma sociedade se desenvolve, cresce e
se fortalece, mais necessarias sao as regras de relacio-
namento”, afirma. “Idealmente, ele deve nascer junto
com a empresa, mas torna-se fundamental quando a
sociedade comeca a se desenvolver, incluindo vérios
irmdos ou nucleos familiares diferentes e torna-se
importante definir quem controla, quem administra,
como se entra e sai da sociedade”.

Wagner Teixeira, socio da hoft, destaca a importancia
do debate do documento entre os membros da fami-
lia, ja que nao se trata somente da estruturacdo legal
da relacdo dos socios com a empresa, mas de uma
oportunidade de se realizar o processo educativo de
seus membros. “Quando falamos em protocolo fami-
liar societario, que abrange mais de 50 itens, estamos
criando um documento que busca ao mesmo tempo
registrar todas as inten¢des desta familia empresaria
nos trés sistemas — Familia, Patrimonio e Empresa —
e também realizar um processo inclusivo e educativo
entre seus membros, facilitando a compreensao cada
vez melhor deste funcionamento”, afirma.



PATRIMONIO // JURIDICO

Teixeira lembra que a mistura destes trés sistemas é,
comprovadamente, uma armadilha para a familia em-
presaria. Por isso, separar os assuntos dos trés sistemas
e suas relacdes ajuda a educar a familia com as frontei-
ras necessarias para a continuidade. “Isso é importante
porque os assuntos de familia muitas vezes sdo de as-
pectos comportamentais e morais, ja os de patrimonio
sdo legais e devem ser debatidos, envolvendo todos os
socios e potenciais socios, ou seja, os familiares e regis-
trados no protocolo e posteriormente formalizados em
Acordo de Acionistas ou de Socios”, explica.

Ainda sobre sociedades familiares, o advogado
Humberto Balieiro, da Balieiro Advogados, diz que
o acordo é especialmente importante no momento
da sucessao do fundador para seus herdeiros. “Vocé
passa a ter uma sociedade que sera controlada por
varios herdeiros, por isso é importante um acordo
que discipline essa relacao”, diz. Mas isso nao quer
dizer que ele s6 deva ser aplicado ai. Ao contrario,
quanto mais cedo ele for redigido e aprovado, mais a
empresa estara preparada.

Curiosamente, a preocupacao com a criacao do acor-
do tem partido, muitas vezes, dos fundadores, no
momento em que percebem que estd chegando o
momento da sucessdo. “Estas regras sdo importan-
tes para fortalecer a empresa e guia-la. O acordo
tem a grande funcao de proteger o negdcio, porque a
sucessdo pode representar um risco muito grande para
as empresas familiares. O acordo pode afastar esse ris-
co e garantir uma passagem tranquila”, explica.

Pose defende que, do ponto de vista legal, é interes-
sante que as empresas tenham o acordo. “Agora, o que
levar em conta na hora de formalizar o acordo vai de-
pender da dinamica da familia”, diz, citando o exemplo
de familias que ndo admitem sécios ndo descendentes.
“O acordo é desenhado dependendo do querer das
pessoas que integram aquela familia”, diz.

Ele vai além, e lembra que o acordo complementa o es-
tatuto ou contrato social. “Hé coisas sensiveis que as em-
presas nao querem colocar no contrato social, ai entra o
acordo societario”, explica. A davida surge porque a apli-
cagdo do acordo ainda ndo é comum entre as empresas
brasileiras. Mas esta é uma realidade em mutacao.

“O fortalecimento das sociedades das empresas brasi-
leiras, o tempo e o amadurecimento dessas empresas
faz com que cada vez mais essa ferramenta venha sen-
do utilizada”, conta Balieiro, lembrando que a procura

aumenta na mesma propor¢ao do tamanho e da com-
plexidade da relacao entre os sécios.

Pose cita ainda a seguranca na manutencdo das regras
garantida pelo acordo. As regras podem estar no contra-
to ou no estatuto social, mas estes podem ser mudados:
numa limitada, por 75% dos socios; e, numa sociedade
anonima, por 50% mais um voto. “Ja o acordo societario
precisa da unanimidade para ser mudado”, lembra.

Por isso, Balieiro, Pose e Teixeira defendem que é uma
iniciativa que vale a pena. O grande beneficio é a prote-
¢ao da empresa, inibindo conflitos por meio dos mecanis-
mos criados para que eles sejam dissipados. Pose explica
ainda que o acordo pode ser feito em diferentes niveis,
por exemplo, entre sdcios de uma holding e, posterior-
mente, entre holdings que sejam sdcias de uma empresa.
“O importante é que nao conflitem entre si”, diz.

Por outro lado, o acordo sempre pode ser interpre-
tado de formas diferentes, por isso é importante que
ele seja o mais claro possivel, para que a maior parte
das pessoas entenda exatamente o que se quis dizer.
Para tanto, Teixeira defende que todos se envolvam na
construcao do documento. “O envolvimento ajuda a
deixar claro o que se pretende com o texto”, conclui.

Um contrato social ndo

sofisticado, pode dizer que:

e Morrendo um sécio, deve ser feito um balango e,
com base nesse valor, 0s herdeiros serao pagos.

e Ou os administradores da empresa sdo 0s soO-
cios Sr. A e Sr. B, sem especificar as responsa-
bilidades.

Ja um acordo pode prever:

® Que no falecimento de um sécio a avaliagao
do negdcio seguird determinados critérios de
avaliagdo para se calcular os valores a serem
pagos, bem como a forma de pagamento, que nao
estarao em um contrato basico.

e Com o acordo, é possivel dividir as responsa-
bilidades de cada diretor, definindo claramente
as atribuicdes e responsabilidades de cada
administrador.

e O acordo serve para regular claramente as
relagdes, o que pode acontecer hoje e no futuro.
E uma tentativa de regular véarias situagdes que
podem ocorrer ao longo da vida.

hoft - transicao de geragdes
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A econorpia val mal.
E hora de expandir?

Os numeros mostram que o Pais vai mal, mas para o ex-presidente do Banco
Central, Gustavo Loyola, ¢ o momento de se preparar para o retorno do crescimento

A economia brasileira chega ao inicio do segundo
semestre de 2016 acumulando cinco trimestres con-
secutivos de queda. Pior que isso, a previsao é de
que a recessao seja a mais longa ja vivida pelo Brasil.
Some-se a recessao fatores como o crescimento da
taxa de desemprego, aumento da divida publica e
instabilidade politica, o que se tem é um ambiente
altamente desafiador, para dizer o minimo.

Para Gustavo Loyola, ex-presidente do Banco Cen-
tral e socio-diretor da Tendéncias Consultoria Inte-
grada, apesar da frieza dos nimeros, o Pais comeca
a perceber uma melhora das expectativas, ainda que
muito pequena. “Ainda ha dudvidas sobre o processo
politico e esse é um aspecto que ainda traz questio-
namentos sobre como vai ocorrer a recuperacao da
economia”, diz.

GUSTAVO LOYOLA,
ex-presidente do
Banco Central

‘ €€ A concorréncia pode estar
enfraquecida. Em um periodo

de recessao ha sempre uma danca

de cadeiras. Alguns sobrevivem mais
fortes, outros nao e alguns saem

do mercado. E 0 momento de

ganhar musculatura e buscar areas de

negocios apostando na recuperacao99
p GUSTAVO LOYOLA
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Outro ponto, este fundamental, é a questao fiscal e
como as medidas de ajustes serdo conduzidas pelo
governo. O atual Ministro da Fazenda, Henrique Mei-
reles, deixou claro que o Brasil devera passar por me-
didas duras para que o déficit fiscal seja eliminado. Por
outro lado, Loyola lembra que ainda nao se sabe qual
o resultado fiscal que o governo terd como meta em
2017, o que também gera expectativa no mercado.

“Ha uma percepcao generalizada de que a questdo
fiscal é algo urgente de ser resolvido e que, sem
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isso, a perspectiva econdmica fica comprometida.
Isso é sério”, ressalta. Para o economista, enquanto
nao houver um deslinde da questdo fiscal, todas as
expectativas ficam em suspenso. Por outro lado, se
tudo correr bem e ndo houver nenhum contratempo
maior da area politica, ha uma perspectiva de recu-
peracdo modesta da economia a partir do ano que
vem, algo entre 1% e 1,5%. “Se o governo realmente
adotar medidas que tranquilizem as expectativas,
em 2018 comegamos a crescer com forg¢a, com recu-
peracao”, acredita.

ENTENDENDO OS NUMEROS

Veja como se comportam alguns dos numeros citados por Loyola:

™)

-3,86

RECESSAO

A projecao do FMI é que o Produto
Interno Bruto (PIB) caia 3,8% este ano
- em 2015 a queda foi de 3,8% - e fi-
que estagnado em 2017. Ja os analis-
tas do mercado ouvidos pelo Boletim
Focus do Banco Central projetam um
tombo maior neste ano, de 3,86%. Se
a expectativa dos analistas se confir-
mar, o PIB tera o maior‘“tombo” desde
1990 - quando recuou 4,35%.

*4,5%

ALTA DOS PRECOS

A inflagao devera estourar mais
uma vez o teto de 6,5% do sis-
tema de metas e ficar bem dis-
tante do objetivo de 4,5% fixado
para este ano. No acumulado em
12 meses até abril, a inflacdo ofi-
cial do pais, medida pelo indice
de Precos ao Consumidor Amplo
(IPCA), acumulou alta de 9,28%.

) Iy

1,94%

GASTOS DO GOVERNO

Em 2015, as contas do governo
tiveram forte deterioracéo e regis-
traram um rombo recorde de R$
114,98 bilhdes, ou 1,94% do PIB.
Para 2016, a previsdo é que as des-
pesas superem as receitas pelo 3°
ano consecutivo.
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Expansao

Diante desse quadro, sera este o momento de se
expandir negdécios? Loyola é realista, e diz que é
preciso cautela diante de uma economia ainda ti-
tubeante. Mas cautela nido é paralisacdo. E preciso
cuidado para avaliar a situacao e atencao para iden-
tificar oportunidades. “A concorréncia pode estar
enfraquecida. Em um periodo de recessdao hd sem-
pre uma danca de cadeiras. Alguns sobrevivem mais
fortes, outros ndo e alguns saem do mercado. E o
momento de ganhar musculatura e buscar areas de
negdécios apostando na recuperacao”, defende.

Para Loyola, momentos como o vivido hoje no Bra-
sil dao as empresas a oportunidade de realizar mo-

vimentos e se firmar no mercado antes que seus
concorrentes atentem para isso. Para isso, é preciso
uma analise detalhada do mercado e de cada opor-
tunidade apresentada. “O segredo do sucesso é o
conhecimento do mercado”, afirma.

Para tirar vantagem, o economista sugere que cada
empresa avalie bem cada situacdo, mas tenha em
mente que a economia tem uma indicacao de recupe-
racdo. “O fundamental é que est4d havendo uma pers-
pectiva de mudanca de direcdo na economia”, diz.
Ele reconhece que ndo sera um crescimento espeta-
cular, mas acredita que sera o suficiente para que as
empresas mais atentas fortalecam suas posicoes.

2,47

ROMBO
NA PREVIDENCIA
Em 2014, a diferenca entre as receitas
e o0 pagamento de beneficios previ-
denciarios ficou em R$ 85,81 bilhdes,
ou 1,5% do PIB. Para 2016, a projecao
¢ de um resultado negativo de R$
133 bilhdes, ou 214% do PIB, segun-
do estimativas do Ministério do Traba-
lho e da Previdéncia Social. Ja para
2017, a previséo é que o déficit atinja
a marca recorde
de R$ 167,62 bi-
Ihdes, ou 2,47%
do PIB.

TAXA BASICA
DE JUROS

A taxa basica
de juros vem sendo mantida desde
julho do ano passado em 14,25% ao
ano, 0 maior patamar em quase dez
anos. Ao subir 0s juros ou manté-los
elevados, o BC encarece o crédito e
reduz 0 consumo no pais, atuando
assim para segurar a inflagéo. Por ou-
tro lado, os juros altos prejudicam o
nivel de atividade da economia brasi-
leira e a geragao de empregos.
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(
10,9%

MERCADO
DE TRABALHO
J& sdo mais de 11 milhdes de de-
sempregados no pais, segundo o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica). No 1° trimestre, a taxa
de desemprego ficou em 10,9%, a
maior desde 2012. Em mar¢o, o Bra-
sil completou 12 meses ininterruptos
de fechamento de vagas com cartei-
ra assinada. No acumulado nos 3 pri-
meiros meses do ano, o pais perdeu
319150 empregos formais. Em 12
meses, 0 numero de vagas fechadas
ja passa de 1,85 milhao.

INVESTIMENTOS
A Formagao Bruta de Capital Fixo, in-
dicador que apura o que se investe em
maquinas, bens duraveis e constru-
¢ao civil para aumentar a capacidade
produtiva do pais, segue em trajetdria
de queda. Em 2015, o tombo foi
de 14;1% na comparacao com o
ano anterior. Com isso, a taxa de
investimento caiu de 20,2% em
2014 para 18,2% do PIB. Para
2016, a previséo € que a queda
pode ser ainda maior.
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CAMBIO
Apos bater
R$ 4 no ano
passado, o
ddlar passou
a orbitar nos
ultimos me-
ses ao redor
do patamar
de R$ 3,50. Em 2015, a moeda dos
Estados Unidos subiu 48,49% so-
bre o real. Neste ano, no acumulado
até abril, o ddlar caiu 12,86% frente
ao real, com o movimento de queda
associado fundamentalmente a ex-
pectativa de uma troca de governo.
O mercado financeiro projeta que a
taxa de cambio termine o ano a R$
3,70. Para o fechamento de 2017, a
previsao dos economistas para o
délar recuou de R$ 4 para R$ 3,90,
segundo o Boletim Focus.

1 2,86%
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Quanto vale sua

Especialistas explicam a importancia
da realizacao periodica da avaliagcao

da empresa e alertam: nao existe
gerenciamento sem mensuracao

empresa?

Quanto vale nossa empresa? Responder esta pergun-
ta de forma objetiva vai depender de quantas vezes
o empresario ja realizou uma avaliacdo acurada ndo
apenas do patrimonio, mas também do valor gerado
pela companhia. A conta vai além de percentuais de
crescimento e do lucro gerado.

E ndo se trata apenas de conhecer o valor da empresa
e de seu patrimonio, mas de utilizar essa informacao
para garantir um gerenciamento mais preciso do nego6-
cio. O economista Peter Jancso lembra que, para que
qualquer bem econémico seja gerenciado, é preciso
saber o quanto ele vale. “Nao existe gerenciamento
sem mensurac¢do. Sem ela, é impossivel tracar metas e
alinhar as pessoas em torno delas”, compara.

Wagner Teixeira, socio da hoft, vai mais longe e diz
que, sem uma avaliacdo consistente, o empresario
trabalha com fantasia. “Alguns membros da familia po-
dem achar que vale muito e outros podem achar que
vale pouco. Este é o pior cenario para eventuais nego-
ciacoes, onde é preciso contar com o valor real”, diz.

o pai ndo pode esconder a riqueza da familia. Quanto
mais fizer isso, menos estara preparando seus filhos
para lidar com ela”. Teixeira lembra que “com uma ava-
liacdo e possivel ver onde estamos perdendo e onde
estamos ganhando valor”.

A consultora Marisa Laham lembra que conhecer o real
valor da empresa pode ajudar muito em questoes que
vdo desde conversas estruturadas entre os socios até
o direcionamento da gestdo. “A avaliacao da empresa
é uma ferramenta ttil para direcionar o negocio, seja
para fusdes e aquisi¢oes, seja para perpetuar o nego-
cio. Ela ajuda a fazer isso de forma sustentavel”, diz.

Ela lembra que a pratica nao é recente e tem sido uti-
lizada no mundo todo. O ponto é que ela ndo esta
inserida no cotidiano dos empresarios, tampouco dos
altos executivos das empresas. Ha um mito de que
avaliacdo é uma ferramenta a ser utilizada somente no
momento da venda ou da compra de uma empresa,
nao no planejamento do préprio negécio.

€€ Nio existe gerenciamento sem mensuracao.
Sem ela, é impossivel tracar metas e alinhar

as pessoas em torno delas,,
PETER JANCSO

Teixeira reconhece haver, por parte dos fundadores,
uma resisténcia em fazer a avaliacdo, muitas vezes
para que seus filhos ndo imaginem que estdo ricos e
comecem a gastar. “Aqui existe uma grande armadilha:

Familias Empresarias

No caso das familias empresarias, ha ainda
uma questao adicional a ser levada em con-
ta: ter avaliagdes realizadas com frequéncia
ajuda a empresa a lidar mais facilmente
COm processos sucessorios. “Nestes pro-
cessos, a familia pode participar sentada
no banco do piloto ou a reboque dos acon-
tecimentos’ compara Jancso.

Mesmo nos casos em que a empresa cres-
ce e da lucro, indicadores que podem ser
facilmente medidos, a avaliacdo permite
que se saiba o quanto de valor a empresa
esta gerando.

‘A grande questao nas familias empresarias
€ separar o valor da empresa e o patrimo-

nio da familia e decidir se eles querem ter
patriménio ou uma empresa; provoca, lem-
brando que fazer a gestdo do patriménio é
muito mais simples e menos arriscado. Isso
leva a outro ponto, que é decidir se a familia
quer a manutengdo do patriménio ou seu
crescimento. Se a resposta é manutengao,
ter todo o patriménio depositado sob um
Unico CNPJ traz um risco muito maior.

Jancso lembra que, por tudo isso, acompa-
nhar o valor da empresa ajuda a entender
em que momento é preciso transformar suas
acdes em patrimonio liquido.“Nos processos
de sucessao, mais do que definir quem vai
comandar o negécio, é definido se a familia
vai querer deixar todo o dinheiro apostado na

empresa. Esse célculo s é possivel se vocé
souber o valor da companhia) defende.

Marisa Laham cita ainda o perfil dos fun-
dadores como outro fator para a néo reali-
zagao das avaliagdes.“Os empreendedores
geralmente ndo compartilham planeja-
mento, eles fazem. Do mesmo modo néo
se preocupam com a avaliacdo do nego-
cio, mas com sua realizagao; diz. Para ela,
a preocupagado com a avaliagdo vai surgir
no momento em que a empresa comegar
a implementar praticas de governanga ou a
se preparar para 0 processo de sucessao,
geralmente no momento em que o0 negdcio
comeca a ficar grande, exigindo um foco
maior na estruturacao.

hoft - transicao de geragdes
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Os multiplos mais
comumente utilizados:

1. Multiplos de lucro- Este provavelmente
€ 0 mais conhecido e popular dos multi-
plos. E muito comum encontrar anélises
que apresentam multiplos de Preco/Lucro
(P/L ou P/E) de empresas. O mais comum
é encontrar o Prego por agao (P) dividido
pelo Lucro por acéo (L). Porém, existem
outros tipos que consideram o EBITDA,
EBIT, etc.

2. Multiplos de valor patrimonial- Este é
um multiplo que se baseia no valor merca-
do dividido pelo valor do patrimbnio liqui-
do da empresa.

3. Multiplos de receita- Este multiplo é
interessante para comparar empresas que
atuam em mercados diferentes onde exis-
tam regras contabeis diferentes. Como a
receita é a primeira linha do resultado, ela
€ menos influenciada pelas regras conta-
beis. Enquanto que os multiplos de lucro
e valor patrimonial tém seus calculos mais
influenciados pelas regras contabeis.

4. Multiplos setoriais- Enquanto multiplos
de lucro, valor patrimonial e receita po-
dem ser calculados e comparados entre
empresas de setores diferentes, os mul-
tiplos setoriais restringem a comparagéo
a empresas do mesmo setor. O exemplo
classico é o da bolha da internet na dé-
cada de 90, na época, como as empresas
possuiam lucros e receitas muito baixas,
as avaliagdes eram baseadas no valor de
mercado/cliques. E preciso muita atengao
para utilizar este multiplo, pois a falta de
parametro com outras comparaveis pode
gerar falsas impressoes.

Marisa afirma que é ideal comparar os re-
sultados obtidos pelos dois métodos. Ela
afirma que a metodologia de fluxo de caixa
descontado proporciona uma visao mais
sofisticada e confiavel da empresa, por-
que é baseada na continuidade do nego-
cio.“Vocé projeta o negécio por no minimo
cinco anos e investiga todos os cenarios
possiveis. E uma analise mais profunda e
da mais recursos para fazer uma avaliagéo
de melhor qualidade; diz, lembrando que
a comparagao de multiplos ndo é tao con-
fiavel, ja que uma empresa nunca € igual a
outra, mas € um método mais rapido.

Resultados

VALOR ATUAL
. DO NEGOCIO
Crescimento

do lucro e
retorno

Oportunidades
financeiras e

tecnoldgicas LIS

VALOR PELA

Como medir?

O valor de uma empresa esta diretamente
ligado a alguns elementos: taxa de cresci-
mento, taxa de receita, margem de rentabi-
lidade, taxa de reinvestimento e o risco do
negocio. De acordo com Jancso, essas cinco
métricas devem ser acompanhadas de ma-
neira consistente, com processos e metodo-
logias proprias. Ele lembra que os resultados
tendem a ser mais precisos, quanto mais ca-
racteristicas comuns tiver o negocio.

Os instrumentos mais utilizados para a
realizacdo da avaliacdo da empresa sao o
fluxo de caixa descontado e a comparagao
de muiltiplos. No primeiro caso, os avalia-
dores montam uma grande planilha, onde
sdo projetadas as transacoes da empresa
e qual o fluxo de caixa que ela deve gerar
nos proximos cinco ou dez anos. “A partir
dai vocé traz esses valores futuros para o
valor presente e a soma serd o valor econ6-
mico da empresa”, explica Jancso.

Na avaliagdo por multiplos, empresas do
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mesmo segmento sao utilizadas como pa-
rametro. E possivel escolher como referén-
cia uma empresa que tenha acoes no mer-
cado, acompanhar sua avaliagdo e também
o valor das agdes e seu faturamento. Se a
empresa a ser avaliada tem as mesmas ca-
racteristicas, é possivel utilizar esta referén-
cia de valor. Aqui, é importante garantir que
a comparacao se da entre empresas com as
mesmas caracteristicas e ter em mente que
o resultado serd, na verdade, uma estimati-
va de preco, ndo de valor.

Existem duas principais premissas em uma
avaliacao por multiplos: os precos devem
ser padronizados. Por exemplo, para se
calcular o multiplo Prego/Lucro, é preciso
encontrar o preco por acio e o lucro por
acdo. A segunda premissa é que as em-
presas devem ser comparaveis. Este prin-
cipio pode ser dificil de atender, pois nao
existem empresas idénticas e empresas no
mesmo mercado podem divergir com rela-
¢ao a perspectivas futuras.

Marisa afirma que, bem feita, a avaliagéo
contribui muito para uma visdo mais rea-
lista do negdcio, reduzindo desconfortos
e desvios. “Com ela, é possivel corrigir e
melhorar a sensibilidade da empresa para
tendéncias futuras’ ressalta. Permite tam-
bém questionar a estrutura operacional e
organizacional da empresa, que com es-
ses dados em maos pode trabalhar melhor
questdes como capacitagéo, formagédo e
sucessao de gestores, por exemplo.

Seus resultados também podem ser sen-
tidos no relacionamento entre os socios,
permitindo eliminar ou minimizar conflitos.
“Quando qualquer sécio quiser fazer qual-
quer movimento, essa pode ser uma ferra-
menta que ajuda muito. Normalmente, quem
quer comprar e vender, quer fazer isso pelo

melhor prego. Se ha uma ferramenta de con-
senso, isso facilita muito a discussao entre
sécios e, também, com investidores”

Para Jancso, o processo de avaliagéo é,
na verdade, parte do processo de plane-
jamento da empresa. “O subproduto é o
valor da empresa, mas o0 processo bem
feito ajuda a organizar um plano de agéo
e responsabilizar as pessoas. Muitas vezes
a avaligao se confunde com o processo de
planejamento’ afirma.

Voltando as familias empresarias, ele res-
salta que o processo se torna mais impor-
tante da segunda geracao em diante, quan-
do a empresa passa a contar com novos
agentes e novas demandas de liquidez.
“Imagine uma familia na terceira geragao.

Alguém contrata um consultor e ele diz que
a empresa vale 100 milhdes. Alguns podem
achar bom e outros podem achar pouco. A
Unica maneira de eliminar essa viséo é ter
um processo bem conduzido de avaliagao
patrimonial’ compara.

De todo modo, ele alerta que a avaliagéo
como parte do processo de planejamento da
empresa € uma coisa, bem diferente de uma
avaliacdo feita as pressas, porque ha um
comprador interessado na empresa.“Nao ha
nada mais irresponsavel com o patrimoénio
do que entrar em negociagao sem ter a real
nogao do seu valor’ Por outro lado, quando a
avaliacéo é colocada dentro do processo de
governanca familiar, € possivel terno horizon-
te ndo apenas o desempenho da empresa,
mas também do patriménio da familia.
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continuidade

Toda familia empresaria é uma empresa familiar, mas
nem toda empresa familiar se torna uma familia empre-
saria. Por que? Ser uma empresa familiar significa ter o
controle nas mdos de uma ou mais familias. Por outro
lado, tornar-se uma familia empresaria implica em uma
decisdo de longo prazo, um compromisso coletivo com
a continuidade que intenciona atravessar geragoes.

Sao muitas as tarefas que uma familia empresaria pre-
cisara dedicar-se a cumprir para garantir sua continui-
dade. Nao se trata somente de discutir quem sera o
proximo presidente da empresa. A empresa é apenas
a parte mais visivel deste processo, que inclui uma sé-
rie de acdes de alinhamento familiar e societario que
precisam ser estruturadas. Ainda que nao haja nenhuma
exigéncia de mercado e possam ocorrer de maneira im-
perceptivel, estas acoes vao requerer da familia muita
disciplina, dedicacdo e comprometimento.

Para explicitar as tarefas que uma familia empresaria
tera que realizar, criamos um modelo matricial que
adota uma metéfora: a estrutura de uma casa. Como
em uma construcao, essa metafora traduz de maneira
sistematica e simbolica a estrutura: com seu alicerce,
pilares, vetores que a manterdao em pé e solida, bus-
cando atingir o objetivo maior, a continuidade.

Os pilares da casa simbolizam as 4reas fundamentais
que precisarao ser desenvolvidas no projeto de con-
tinuidade: preparo do capital humano da familia, for-

malizagdo das estruturas e visao de futuro. Ja os 3 ve-
tores representam as frentes de trabalho: individual,
coletivo e educacional; que precisarao ser abordadas,
incentivadas e coordenadas para compor um planeja-
mento da continuidade.

E no cruzamento entre pilares e vetores que nascem
os projetos para transformar-se em uma familia em-
presdria. Cada um deles precisara ser desenvolvido
e administrado com um nivel de responsabilidade e
profissionalismo muito parecido com os exigidos nas
empresas da familia.

Voltando a nossa metafora, como numa casa, o aspec-
to mais importante a ser considerado, é a construcao
do alicerce ou uma verifica¢do das fundagoes existen-
tes, sobre o qual a continuidade sera construida.

O alicerce é fundamental, porque é ele que vai possi-
bilitar uma relacao societdria verdadeira e sustenta-
vel. Na maioria das vezes essa relacao ocorre natural-
mente na primeira geracao, porque quando existem
socios na primeira geracao, estes se escolheram. Da
segunda geracdo em diante as relacdes societdrias
em uma familia empresdria surgem por imposicao he-
reditaria, ou seja, nao houve liberdade de escolha em
relacdo aos herdeiros e futuros socios. Para que possa
haver a perpetuacdao do negdcio, é preciso investir
tempo e energia na construcdo da relagao societdria,
criando vinculos de confianga.

hoft - transicao de geragdes
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A - AFFECTIO

O primeiro item de nosso ali-
cerce é o affectio, termo em
latim que pode ser traduzi-
do como afeigao. A questéo:
desejo ser, e me manter, s6-
cio dos meus familiares? A
sociedade € recebida por
heranca, mas cada um dos
socios tem a liberdade de
permanecer ou nao. Esta é
uma pergunta que deve ser
feita a cada so6cio e a cada
geragao, fortalecendo o vin-
culo, porque nao ha contrato
que segure pessoas que nao
querem estar juntas. Um de-
sejo genuino de permanecer
juntos e que seja renovado
sempre que necessario.

Aqui a questao é: reconhe-
¢co que existem distintas
liderangas? Aqui esta im-
plicito também o reconhe-
cimento de que a lideranca
na empresa pode nao ser a
mais importante dentro da
familia empresaria. Ao con-
trario, ha distintos niveis de
lideranga que a familia em-
presaria precisa organizar
para se manter unida. Por
exemplo, um bom execu-
tivo pode nao ser tdo bom
na construgcao de relagdes
societarias. Existem dimen-
soes diferentes de lideran-
¢a e as escolhas devem ser
coletivas. Para cada lide-
ranca existe um perfil mais
adequado.
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Poucos dao atencdo a isso, mas o que de fato
ameaca a continuidade de uma familia empresa-
ria sao justamente os fatores que estao na base
da relacao, geralmente invisiveis. Por mais que a
familia se dedique a todos os projetos que sus-
tentam a casa, se o alicerce ndo estiver bem tra-
balhado isso pode significar uma ameaca perma-
nente. Para facilitar a compreensao e o exercicio
de reflexao entre os membros de uma familia e
possibilitar trabalhar os fatores invisiveis mais
comuns que prejudicam a continuidade, desen-
volvemos um acréstico com a
palavra ALICERCE:

Para cada item que compde o alicerce existem ques-
toes a serem respondidas. O didlogo amplo e o regis-
tro das conclusdes tornam-se a base fundamental para
a continuidade. As empresas familiares que desejam
tornar-se familias empresarias tém aqui um bom guia
para apoia-las neste processo:

1 - INCLUSAO

As familias empresarias tam-
bém devem se perguntar:
praticamos a inclusao e o
envolvimento? Isso significa
definir qual o conceito de fa-
milia e quais membros serao
envolvidos. E bom ter clara
a necessidade de trabalhar
com a ideia de construgao
do futuro. Por exemplo: nao
adianta querer deixar os con-
juges excluidos de determi-
nados temas, porque eles
também sao responsaveis
pela criagao da proxima ge-
racdo de socios. A inclusao
abrange também a transpa-
réncia. Isso significa que toda
a familia precisa ter cada vez
mais acesso a informacao e
sentir que é tratada de forma
transparente. A inclusao e o
envolvimento € que vai gerar
0 compromisso de todos.

C - COMUNICACAO

E o calcanhar de Aquiles de
muitas familias e a pergunta
€ simples: praticamos o di-
alogo? Para que ele ocorra
de forma saudavel é pre-
ciso criar um modelo que
valorize atitudes abertas e
considere o respeito mu-
tuo e a busca constante de
uma relacao adulto-adulto.
Por exemplo: posicionar-se
de maneira adulta em qual-
quer conversa familiar ou
de negoécio. Também é pre-
ciso separar os papeis (pai,
dono, presidente, filho, her-
deiro, diretor) e criar canais
distintos. Cabe aqui regis-
trar as maneiras como a fa-
milia estabelece novos pa-
drdes, dialogando e criando
compromissos em conjunto
para que isso ocorra.



CONTINUIDADE

CAPITAL HUMANO ESTRUTURA VISAO
FORMAGAO PROJETO VISAO
INDIVIDUAL BASEADA DE INDIVIDUAL
EMVALORES VIDA
HISTORIA PROTOCOLO, PROPOSITO
COLETIVO E GOVERNANGCA E
VALORES E SUCESSAO VISAO
EDUCAGAQO PROGRAMA
EDUCACIONAL E FORMACAO DE FORMACAO EMPREENDEDORISMO
CONTINUADA DE SOCIOS

Estas questdes precisam ser respondidas pela
familia, e cada um de seus membros, incluindo
os familiares adultos neste debate e registrando
as diretrizes para a continuidade. Na pratica, pe-
riodicamente, em reunioes ou nos encontros de
familia, estas diretrizes precisam ser trabalhadas
e fortalecidas para que, por exemplo, cada um
se questione: “como avalio minha contribuicao
em nossa familia empresaria em cada um des-

ALICERCE

tes aspectos? ” Este é um processo Vvivo e que
necessita monitoramento.O alicerce, debatido e
registrado, serd a base para desenvolver os pro-
jetos que sustentam a continuidade, abordando
os pilares relacionados aos vetores. Serd o inicio
da formacgao da familia empresaria.

RENATA BERNHOEFT E WAGNER TEIXEIRA
sdo socios-diretores da hoft

E - EQUILIBRIO

Praticamos o equilibrio em
nossas agodes? Lembrando
que equilibrio significa har-
monia, estabilidade e soli-
dez, e representa o estado
daquilo que se distribui de
maneira proporcional. A res-
posta a esta questéo é que
vai levar a pratica e a busca
do equilibrio nas agbes da
familia. Por exemplo: realizar
um planejamento para os
proximos 5 ou 10 anos para
a familia empresaria, com
tanto cuidado quanto para
a empresa. E preciso en-
contrar o ponto certo entre
familia e empresa, equilibrar
os dois universos faz parte
do desafio da continuidade,
valorizando os aspectos po-
sitivos de ser uma familia e
ter uma empresa.

R - RESPONSABILIDADE

A questao aqui é direta: a
familia quer ser uma familia
empresaria? Significa assu-
mir toda a responsabilidade
decorrente deste compro-
misso. Em caso positivo, a
decisao vai requerer uma sé-
rie de mudancas. Isso porque
a familia empresaria é dife-
rente da familia que tem par-
ticipagao na empresa. Seria
como assumir um padrao di-
ferenciado, por exemplo: ser
uma referéncia para outras
familias. A familia empresaria
tem um propdsito definido,
assim como valores e visao,
nao apenas da empresa.
Mais que isso, a familia em-
presaria deve ter uma atitude
produtiva e empreendedora,
0 que exige conhecimento
continuo e compartilhado.

Praticamos ac¢des que re-
forcam a confianga? Cada
membro da familia empre-
saria deve ter claro que ser
parte deste grupo exige
mais transparéncia. Isso
significa cumprir a regra de
ouro (fazer aos outros so-
mente 0 que quiser que seja
feito a si mesmo) e resgatar
atitudes simples no dia-a-
dia. Por exemplo: fazer uma
reflexdo sobre as agdes que
geram confianca. A base da
confianca é sermos genui-
nos uns com 0s outros.

Finalmente: estou disposto
a mudar do eu para 0 n6s?
Com a decisdo de se tornar
uma familia empresaria, seus
membros passam a ter pa-
peis distintos, porém com
uma correlagdo maior que
no modelo tradicional. Por
exemplo: adotar novos pro-
cessos decisorios, incluindo
opinides e visdes ao invés de
apenas seguir a ideia de ter
um “dono’ Os familiares as-
sumirem sua parcela de res-
ponsabilidade como sécios.
Isso exige uma mudanca de
modelo, deixando para tras
as fortalezas individuais e
assumindo a forga do grupo.

hoft - transigéo de geracdes 2 9



EMPRESA // SUCESSAO EXECUTIVA

UMA EMPRESA,

DUAS SUCESSOES

O Veran Supermercados chega ao seu segundo processo
de sucessao, agora com a participacao de trés geracoes

30

Criado na década de 70 pelo casal Vera e Antonio Cury, o
Veran Supermercados abriu sua primeira loja em Guaia-
nases. Anos depois, a loja que viria a ser a matriz da rede
mudou-se para Ferraz de Vasconcelos, também na Gran-
de Sao Paulo. A partir de 1986, a empresa comegou sua
expansdo com a 22 loja, localizada no centro de Suzano
(SP). Na década de 1990 vieram mais 3 unidades: duas em
Mogi das Cruzes (SP) e outra em Suzano (SP).

Nos anos 2000, a empresa resgatou as origens e inau-
gurou uma nova loja em Guaianases. Depois disso, foi a
vez de Pod/SP (2003), Braz Cubas/SP (2004), Jundiapeba/
SP (2009) e Itaquaquecetuba/SP (2013) receberem a rede.
Nesse periodo, foram inauguradas mais duas novas lojas
em Ferraz, totalizando 12 unidades. Desde 2005, a rede
conta também com um Centro de Distribuicdo e, diversi-
ficando suas atividades, um Auto posto e 8 farmdcias.

Ao longo destes mais de 40 anos, a empresa cresceu e,
junto com ela, a familia Cury passou a se organizar para
garantir a continuidade e a sucessao para as geracoes fu-
turas. Aos poucos, os filhos, genros e a nora de Vera e
Antonio, assumiram fung¢des relevantes dentro do Veran,
o que levou a necessidade de se formalizar as responsa-
bilidades na gestdo, a estrutura de governanga e, poste-
riormente, um processo de sucessao.

Débora, filha do casal e atualmente a Presidente do Con-
selho de Administracao, lembra que o pai é uma pessoa
aberta e que jamais exigiu que nenhum dos filhos traba-
lhasse com ele. “Quando ele abriu o mercado eu era pro-
fessora. Ele perguntou quem queria vir, e ninguém quis”,
comenta. Aos poucos, o quadro foi mudando: o marido
de Débora e o irmao, Marco Antonio, foram os primeiros
a embarcar no empreendimento ha 31 anos. Na época,
eram duas lojas e um socio.

Um tempo depois, Antonio se separou do socio e a fami-
lia iniciou essa segunda fase. Débora foi para a empresa,
assim como a cunhada, o cunhado e sua irma, todos pas-
saram a atuar na gestdo. No total 7 familiares, 3 filhos,
seus conjuges, e o pai. Sem esquecer que a matriarca
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tinha seu papel fundamental na manutencao da harmo-
nia familiar. “Em 2000, ja estavamos os sete no mercado.
Com o tempo fomos ganhando confianca e meu pai foi
saindo de cena”. Hoje com 81 anos, Antonio é presidente
honordrio - vai ao mercado todos os dias — e é responsa-
vel pela drea financeira.

Mas este processo comecou no ano 2000, quando foi
criado o departamento de Recursos Humanos do Veran,
estruturando a empresa para a contratacao de funciona-
rios. “Antes disso as pessoas faziam fila nos lugares onde
iamos abrir as lojas. Contratamos uma consultoria para
organizar o RH” conta Débora. Nesse processo, todos
perceberam que haveria mais para ser mudado.

Isso levou a familia a fazer um benchmark com outras
empresas, ver como se organizavam. Débora lembra que
este processo os levou, em 2007, a primeira virada orga-
nizacional, com cada um dos socios assumindo uma dire-
toria e passando a operar somente dentro de sua area. “Ja
sabiamos que no futuro precisariamos de um presidente
e de um conselho”, diz.

Marco Antonio afirma que este primeiro processo foi ab-
solutamente intuitivo. “Foi uma passagem tipica de um
fundador para seus filhos. Comecamos a trabalhar juntos,
criar regras de convivéncia e em algum momento fomos
feitos socios”, diz, lembrando que esta passagem foi feita
em um cendrio muito diferente do de hoje.

Nova Geragao

O Veran permaneceu assim até 2013, quando um dos
sobrinhos de Débora decidiu trabalhar na empresa.
“Para que ele ndo comecasse em uma estrutura malu-
ca, buscamos a consultoria da hoft”, afirma. Ele lembra
que, neste momento, houve uma tentativa de realizar
esse processo sem ajuda externa, mas nao foi possivel.

“Nao chegavamos a um acordo. Quando a terceira ge-
racdo resolveu entrar, a segunda estava toda la dentro e
estabilizada”, conta. A grande duvida era decidir como
seria a entrada da nova geracgdo: iriam para as lojas?



EMPRESA // SUCESSAO EXECUTIVA

Seriam assessores dos socios mais velhos? Seguiriam
regras e critérios, ou poderiam trabalhar na empresa
apenas por serem filhos dos s6cios? Havia uma série de
coisas que precisava ser planejada. “Chegamos a discutir
qual o tempo de experiéncia que ele precisava ter e ndo
chegamos a um consenso. Por isso fomos procurar uma
empresa que pudesse nos ajudar”, revela.

Marco Antonio diz que, na época, cada um dos seis s6-
cios da segunda geracdo tinha ideias distintas e o con-
senso estava distante. “Quando tivemos uma divergéncia
de visao de futuro, paramos tudo e procuramos ajuda”,
conta. Isso foi ha quase trés anos e o Veran comecou ali
um trabalho em que os objetivos da empresa e da familia
comecaram a ser alinhados.

O ponto fundamental no processo foi fazer com que
cada sécio se enxergasse e entendesse o que queria de
sua vida, inclusive no futuro. Cada um deles foi provoca-
do a definir o que queria de si nos dez anos seguintes e
da empresa, nos 50 anos seguintes. “Essa provocacao,
em cada um teve que se ver um papel diferente, é que
fez com que as coisas caminhassem”, lembra ele.

Foi deste processo que surgiram ideias como a criagao de
um conselho; a reducao da carga de participagao dos socios
na empresa; e a definicdo dos distintos papeis de sdcios,
conselheiros e sucessores. Cada um escolheu seu papel e
Marco Antonio foi o tinico que quis permanecer na gestao,
enquanto os outros optaram pelo Conselho. “Isso foi fun-
damental: cada um se olhar e se movimentar para ocupar o
espaco que teremos daqui um tempo”, comenta.

Foi a partir dai que os seis s6cios da segunda geracao se
viram prontos para criar regras de convivéncia com os
seis futuros socios da terceira geracao. As regras e crité-
rios e entrada de familiares na gestao foram debatidas e
propostas pelos mais jovens, e depois validadas por seus
pais, os membros da segunda geracao.

A grande virada deste segundo processo ocorreu em ju-
lho deste ano. O Conselho de Administragdo, formado ha
mais de um ano, ja estd em sua 132 reunido. Até aqui, dos
seis membros da terceira gera¢do, apenas um foi integra-
do a companbhia, seguindo todas as regras propostas. “Ha
dois formados, que ja trabalham em outras empresas, e
nao se manifestaram. Os outros trés ainda estao em for-
macdo e ainda ndo podem vir para a empresa. As regras
estdo muito claras e toda a familia concorda”, afirma.

A organizacdo continua com o Conselho Familiar Socie-
tario, que realizou sua primeira reuniao em julho, com

membros das trés geracdes. Comecam os trabalhos de
transicao, olhando ndo apenas a empresa, mas também
a familia e o patrimoénio, com direitos e deveres.

Com tudo acertado, o passo seguinte foi comunicar as
novas diretrizes aos funciondrios do Veran. Para isso, a
familia preparou um filme, que foi apresentado aos ges-
tores da empresa. “Ali mostramos o que fizemos, para
que fizemos e para onde estdvamos caminhando. Foi
apresentado em maio do ano passado. Era bem didatico
e explicava para a empresa como as mudangcas aconte-
ceriam”, diz Marco Antonio.

O hoje presidente da empresa conta que as coisas acon-
teceram exatamente como haviam sido desenhadas.
“Esse ano, tudo praticamente aconteceu como progra-
mado. Houve uma aceitacao tranquila porque houve
tempo. Como toda boa preparacao, é preciso um tempo
para se adaptar. Hoje esse desenho esta em operacao e
conquistando os resultados que precisamos”, diz.

Novos papeis

Mesmo tranquila, a transi¢do exigiu tempo para que 0s s6-
cios se acostumassem aos seus novos papeis. Nas palavras
de Débora, o primeiro més foi “terrivel”. “De repente a
gente sai e vé outra pessoa tocando nossa area. E bastante
dificil”, diz. Hoje, ela avalia que ndo ha como os sécios se
prepararem quando estdo envolvidos com a gestao.

Por conta disso, Débora foi delegando suas funcoes aos
poucos e dando autonomia para aqueles que ela achava
que poderiam substitui-la. “Ainda estamos preparando
meu sobrinho que é gerente de marketing. Ele é formado
na area, entao vem tecnicamente preparado”, diz Débo-
ra, que hoje acompanha os negécios de seu home office.

Para chegar ao estagio atual, ela afirma que o primeiro
desafio é tomar a decisdao de que a empresa precisa se-
guir em frente, sempre respeitando a familia. Hoje ela
esta a frente do Comité de Pessoas, coordenando uma
série de projetos que envolvem a empresa de forma dife-
rente. “Ajudo a fazer coisas novas, mas fora da gestao”.

Na empresa, Marco Antonio avalia que as coisas também
estdo diferentes. “A primeira diferenca: a decisao passa a
ser colegiada e consensual. Sempre levamos o respeito
e o didlogo muito a sério aqui, isso garantiu o sucesso
da transi¢ao”, comemora. Outro ponto ressaltado por ele
é a maturidade. “Hoje todos conhecem seu papel aqui
dentro e tomamos decisdes olhando um prazo maior. To-
mara que, em alguns anos, alguém possa apontar nossas
escolhas como certas”, conclui.

hoft - transicao de geragdes
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EMPRESA // GESTAO E ESTRATEGIA

Ha quatro geracoes,
uma das mais divertidas

empresas familiares do mundo

Uma das marcas mais conhecidas quando o
assunto é brinquedo comecou sua historia,
ha mais de 80 anos como uma fabricante

Ole Kirk Kristiansen

Filho de Jens Niels
Kristiansen e de
Kirstine Andersen
Kristiansen, nasci-
do no vilarejo de
Filsov, na Dinamar-
ca, Ole Kirk Kris-
tiansen (07/04/1891
—11/03/1958) era o 102 filho do casal. A familia vivia da
agricultura, mas o trabalho ndo o satisfazia. Em 1905,
com 14 anos, ele comeca a aprender o oficio de carpin-
teiro e passa a trabalhar em pequenas oficinas.

Em 1911, ja fruto de seu espirito empreendedor, ele
deixa a Dinamarca a vai para a Alemanha, onde exerce
o oficio por cinco anos. Em 1916 ele volta para a Dina-
marca e, com as economias feitas fora do pais, compra
a “The Billund Carpentry Shop and Lumberyard”. Na
mesma época ele se casa com Kirstine Sorensen
e, nos anos seguintes, o casal tem quatro filhos:
Johannes (1917), Karl (1919), Godtfred

(1920) e Gerhardt (1926).
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de produtos em madeira

Assim como a familia, o negécio cresceu e, em 1932,
ja era uma fabrica voltada a producao de produtos
de uso diario. Ali, as principais receitas vinham da
venda de escadas e tabuas de passar roupa. O inicio
da fabricacdo de brinquedos foi fruto, infelizmente,
de uma tragédia familiar. Naquele ano a esposa de
Ole faleceu, deixando os filhos sob seus cuidados.

Pensando em como agradar as criangas, ele decidiu
criar um brinquedo, e fez um pato de madeira. Vendo
que seus filhos adoraram o brinquedo, decidiu produ-
zi-lo em escala comercial. Com a crise dos anos 30, Ole
percebeu que aquele nicho de mercado poderia salvar
seu negocio. Na época, o principal assistente de Ole
era seu terceiro filho, Godtfred
Kirk Kristiansen, que comecou
a trabalhar com o pai
aos 12 anos de idade.

Brinquedo que Ole
desenvolveu para brincar com
os filhos e decidiu produzi-lo
em escala comercial
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Com a producdo de brinquedos a todo vapor, Ole
comecgou a procurar um nome para a empresa. Sur-
giram muitas ideias, mas no final ele escolheu Lego,
derivada das expressdes dinamarquesas leg e godt,
que juntas significam “brinque bem”. Anos depois,
Ole descobriu que a palavra Lego significava “Eu en-
caixo”, em Latim. Tomar conhecimento disso pode
ter mudado o futuro da companhia.

Quando a empresa comecou como LEGO, tinha
apenas sete funciondrios. Eram todos carpinteiros
entusiasmados, que tinham prazer em criar coisas.
Desde os primeiros dias, Ole tinha um lema pessoal
— “Det bedste er ikke for godt”, algo como “ Somen-
te o melhor é bom o bastante”, que seu filho regis-
trou em uma placa em uma das paredes da fabrica.
Em 1936, a empresa ja contava com um portfélio
de 42 brinquedos diferentes, e ainda se dedicava a
producao de outros produtos de madeira, além dos
brinquedos.

Placa, cofeccionada pelo filho,
com o lema pessoal de Ole:

“Somente o melhor
é bom o bastante”

Nos anos 1940, uma série de mudangas influenciou
a historia da companhia. A primeira delas resul-
tou de um incéndio na unica fabrica e estoque da
LEGO. Imediatamente apés a recuperacdao do
espaco, ficou claro que a companhia deveria
lidar apenas com brinquedos. O ntmero de

funciondrios ndo parou de crescer e,
em 1943, a fabrica contava com 40
pessoas. Um ano mais tarde, em 1944,
Ole enfim registrou oficialmente
a empresa CoOmo
“LegetOjsfabrikken
LEGO Billund A/S”.

Primeiras pecas desenvolvidas

¢ e e

LEGO 1949

No final da segunda guerra, Godtfred se casa com
Edith e tém trés filhos: Gunhild, em 1946; Kjeld, em
1947; e Hanne, em 1949. No ano de nascimento de
Kjeld, Ole e Godtfred conseguiram amostras de blo-
cos plasticos de montar, fabricados pela Kiddicraft.
Os blocos tinham sido desenvolvidos e patenteados
no Reino Unido, por um psicélogo infantil chama-
do Hilary Harry Fisher Page. Pai e filho gostaram da
ideia, e a LEGO foi gradualmente substituindo seus
produtos de madeira por plastico.

Como parte desse movimento, ainda em 1947, a fa-
milia comprou a maior maquina de moldagem por
injecdo da Dinamarca, que permitiu que comecas-
sem a producdo em massa dos blocos de montar. No
fim da década de 40, a companhia tinha um estoque
de 200 diferentes modelos de brinquedos de plasti-
co e madeira, mas ainda nao era conhecida por seus
kits de montagem, como € hoje.

A maior parte da vida de Ole na LEGO foi dedicada a
manté-la em pé. Algumas vezes ele esteve a beira da
faléncia, mas o fato de a empresa ter sobrevivido a
uma depressdo global e a Il Guerra Mundial atestam
a forca e a determinacdo de seu fundador. Ole sem-
pre atribuiu isso a fé luterana, mas havia mais: sua
visdo (ou obstinacdo) permitiram que a companhia
crescesse contra todos estes obstaculos.

Outra caracteristica sua era envolver os filhos nos
negocios desde cedo. No final dos anos 40, Karl Georg
eraoresponsavel pela producao de plasticos, Gerhardt
cuidava da fabricacdo de madeira e Johannes era

responsavel pelalogistica. Godtfred,aos 17 anos erao

responsavel pelo desenho de novos brinquedos
e, aos 24, era o braco direito do pai, com quem
dividia opinides e decisoes.

e
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A fragilidade da saude de Ole foi fundamental para que
Godtfred assumisse o comando da companhia. Em 1950,
Godtfred é nomeado vice-presidente junior da empresa.
No ano seguinte, Ole sofre um derrame, o que dd inicio
a transferéncia de responsabilidades no gerenciamento
da empresa para o filho.

Em 1957, Godtfred torna-se diretor geral da companhia.
Um ano depois, seu pai tem um ataque cardiaco e falece
aos 66 anos. Como a transi¢ao havia sido feita de forma
unilateral, em pouco tempo Godtfred se desentende
com os irmaos, o que o leva a comprar a parte deles e
tornar-se o tnico controlador da companhia.

Consolidado no comando, uma das primeiras medidas
de Godtfred é patentear o design dos blocos de encai-
xar. Era um sistema totalmente novo, que permitia que
as pecas fossem encaixadas
umas as outras. Os primei-
ros blocos patenteados ain-
da sdo compativeis com os
blocos modernos atuais. Na-
quele ano, Godtfred decide
também comercializar to-
dos os brinquedos que nao
fossem os blocos de encai-
xar sob a marca BILOfix.

No dia 4 de fevereiro de
1960, um novo acidente. A
divisao de brinquedos de
madeira é atingida por um

GODTFRED KIRK KRISTIANSEN,
da segunda geracao, patenteou o
design dos blocos de montar

raio e volta a pegar fogo. O incén-

dio pde fim as instalagdes e, dali em

diante, os negocios se concentram somente na produ-
cdo de brinquedos de pldstico. Aquela altura, a LEGO ja
vendia mais de 50 tipos de diferentes kits de montar em
diversos paises pelo mundo. Dois anos depois, a empre-
sa inaugura sua prépria empresa aérea em Bellund, na
Dinamarca, e seus kits de blocos de montar comegaram
a ser exportados para os Estados Unidos, um passo im-
portante para a empresa dinamarquesa.

Em 1963, o acetato de celulose, material usado para
produzir os bloquinhos de montar, foi substituido
pelo ABS, um tipo de acrilico utilizado até hoje. Ele é
atoxico, mais resistente, nao deforma e nem desbota.
Mais de 40 anos depois, os bloquinhos fabricados pela
LEGO a partir de 1963 ainda tém a mesma cor e for-
mato - e podem ser encaixados nas pecas fabricadas
atualmente. Em junho de 1968, a LEGO abriu o parque
LEGOLAND, construido em um terreno de 59 hectares
na Dinamarca. Em sua primeira temporada, o parque
foi visitado por nada menos que 625 mil pessoas.

O famoso logotipo da LEGO, conhecido de pessoas de
praticamente todas as idades, em todo o mundo, foi de-
senvolvido em 1973. No ano seguinte, a empresa inau-
gurou a fabrica LEGO AG na Suica, e surgiram os primei-
ros brinquedos fabricados fora da Dinamarca. Em 1992,
o nome da fabrica muda para LEGO Produktion AG.

A evolucao da LEGO sob o comando de Godtfred é
ainda mais surpreendente se levado em conta o seu
perfil. Ele tinha o equivalente ao ensino médio, nun-
ca aprendeu uma lingua estrangeira e notadamente
nao gostava de ler, tanto que pedia relatérios orais
aos seus gerentes. Em comum com o pai, ele tinha o
habito de envolver os filhos desde
cedo com a companhia. Os trés
podem ser vistos nas embalagens
dos produtos LEGO comercia-
lizados no final dos anos 50. Na
época, Kjeld mostrava ser o mais
inventivo e Godtfred ja o via como
uma fonte para o desenvolvimen-
to de novos produtos.

LEGOLAND,
Mapa de 1968, na Dinamarca
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Ao contrario do pai, Kjeld preparou-se para dirigir a
companhia. Seu primeiro trabalho formal na LEGO
foi em 1969, como trainee, na subsididria alema. Mas
ele logo deixou a empresa para estudar Economia e
Administracdo na Arhus School of Business. Em 1972, na
Suica, concluiu seu MBA na IMD. No ano seguinte, ainda
na Suica, ele retornou para a empresa da familia como
codiretor do departamento técnico e de pesquisa e
desenvolvimento da primeira unidade de producao
instalada fora da Dinamarca.

Sobre os outros filhos de Godtfred: Hanne faleceu em
um acidente de carro em 1969 e Gunhild hoje é copro-
prietaria, juntamente com Kjeld, da KIRKBI AG, holding
suica que detém as patentes e propriedades intelectuais
do grupo LEGO. O marido de Gunhild, Mogans Johan-
sen, fez parte do board de diretores da companhia de
1977 a 2007.

Em 1974, Kjeld casou-se com Camilla, com quem teve
trés filhos: Sofie (1975), Thomas (1979) e Agnetes (1982).
Para a LEGO, ele trouxe uma perspectiva mais moderna,
e mais formal. Kjeld foi o responsavel por modernizar a
estrutura corporativa e por transformar a LEGO em uma
das maiores empresas do mundo.

Com a experiéncia adquirida na Suica, Kjeld foi aos
poucos assumindo as responsabilidades de Godtfred.
Em 1977 ele assume de vez o comando do grupo, que
aquela altura produzia kits de montar para todos os
gostos. O primeiro kit verdadeiramente tematico € lan-
¢ado em 1979 e batizado de LEGOLAND Space. Foi a ins-
piragdo para que os designers da LEGO criassem milha-
res de novos kits baseados nos mais diversos temas.

Os anos seguintes nao foram faceis. Em julho de 1995,
Godtfred morre e, em 2003, a companhia enfrenta uma
forte crise. Os kits de montar perdem espaco para a oni-
presenca dos jogos de computador. Em 2004, depois de
25 anos no comando da LEGO, Kjeld toma uma deci-
sdo atipica, considerando a tradicao de muitas familias
empresdrias, e corajosamente deixa o cargo de CEO
nomeando pela primeira vez na histéria um executivo
ndo-familiar, Jgrgen Vig Knudstorp, e passa para a vice-
presidéncia do grupo.

Knudstorp é encarregado pela familia Kristiansen de
redesenhar totalmente a estratégia da empresa: ele pro-
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poe levar a producao de
19 bilhoes de blocos para
paises nos quais a fabrica-
¢ao era mais barata e lan-
¢ar uma linha de software
de design digital e jogos
interativos, como os ga-
mes de Star Wars para o
console Wii e os games
online Mars Mission.

CAMPANHA PUBLICITARIA
Produzida em 1981

Outro jogo online, o Lego Universe, foi lancado em
2010, e estimula o trabalho em equipe e permite que os
jogadores encomendem kits de montar conforme suas
criacoes virtuais. Com as mudangas, a LEGO passou de
um prejuizo de US$ 300 milhoes em 2004, para um fa-
turamento de US$ 280 milhdes em 2007.

Mas a contratagdo de um CEO nao significou o afasta-
mento da familia Kristiansen. Ao contrario, hoje seus
membros vém dando importantes passos para garantir
uma transicao tranquila e suave para a proxima geragao.
O processo, que visa assegurar a estabilidade e a conti-
nuidade do negocio e da familia como proprietaria do
grupo, vem sendo desenvolvido ha alguns anos.

Hoje o grupo esta organizado da seguinte forma: 75%
de seu controle é da KIRKBI AG e 25% da Fundacdo
LEGO. A KIRKBI garante a familia a propriedade dos
ativos estratégicos do grupo. Ja a fundacao foi criada
com o objetivo de ser a autoridade no conceito de
“aprender brincando”, mostrando ao mundo o poder
de transformacdo das brincadeiras e garantindo que o
valor da criatividade sera demonstrado, documentado e
entendido em todo o mundo. Ha também a LEGO Edu-
cation — braco pedagégico da LEGO -, criado com foco
no fornecimento de recursos fisicos e digitais para uso
em sala de aula.

KIT TEMATICO LEGOLAND SPACE,
lancado em 1979

hoft - transicao de geragdes
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No processo de transicao concluido em abril deste
ano, Kjeld Kirk Kristiansen, hoje com 68 anos, e seu
filho Thomas Kirk Kristiansen, de 37 anos, trocaram
de papeis no quadro de diretores da LEGO A/S - o
herdeiro assumirda o cargo de vice-presidente do
grupo, enquanto seu pai passa a responder como
membro do conselho. Ja no quadro diretivo da Fun-
dacao LEGO, Thomas assume a posicao de presiden-

te, e seu pai vai para a funcao de vice.

Formado em Marketing, Thomas passou os ultimos
anos estreitando suas ligacdes com a companhia.

Além de suas posi¢coes formais como membro do

Conselho da LEGO, chairman do Conselho da Fun-
dacdao LEGO e membro do Conselho da KIRKBI, ele
esteve imerso nos negocios e no dia-a-dia do grupo.
Para tanto, visitou todas as fabricas da companhia

ao redor do mundo,
onde esteve envol-

especificas, como o D
desenvolvimento de oS

produtos, motiva- g v -

¢do de funcionarios

e responsabilidade

social corporativa. ;

Suas irmas, Agnetes

e Sofie, trabalham ' -
what l
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nas funda¢des man-

KJELD KIRK KRISTIANSEN
E SEU FILHO,THOMAS,
preparam a transicao para

a quarta geracgao da familia

tidas pela familia. “Ha um acordo claro sobre os pa-
peis e responsabilidades dos membros da familia,
agora e no futuro”, afirma Kjeld.

“Ha alguns anos a familia vem se preparando cui-
dadosamente para o futuro. Por isso agora estamos
prontos para dar continuidade a transicao entre
geracoes que garantird o controle ativo da fami-
lia a frente do Grupo LEGO - ndo apenas para a
proxima geracdao, mas também nas que virdo
depois”, diz Kjeld. “Como parte desses prepara-
tivos, decidimos que a cada geracdo, uma pessoa
devera assumir o papel de um acionista ativo. Essa
pessoa estard, em nome de toda a familia, préxima
do Grupo LEGO, da fundacdo LEGO e da KIRKBI. A
familia concordou que Thomas deveria ser o repre-
sentante da quarta geracdo a assumir esse papel.

PO
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Ele adquiriu um conhecimento profundo sobre a
empresa e sente prazer em representar a familia in-
teira”, completa Kjeld.

QPO9

“Estou ansioso por assumir uma maior responsabili-
dade em nome da quarta geracao da minha familia.
Venho me preparando, colaborando de forma bas-
tante proxima do meu pai e Knudstorp, desde que
me juntei ao quadro diretivo da empresa, em 2004
- e, mais tarde, em 2007, sendo nomeado para uma
funcao ativa no conselho. O Grupo Lego sempre foi
mais do que apenas uma empresa para mim. Temos
uma proposta muito clara para as empresas da nossa
familia, que trata da importancia do brincar para o
desenvolvimento e bem-estar das criangas. O amor
por brincar e aprender sempre foi o fio condutor de

Curiosidades da Familia Empresaria Kristiansen

nossa familia, e € importante para mim carregar e
levar adiante essa heranca”, diz Thomas.

Knudstorp, CEO do grupo LEGO desde 2004 e
até hoje na posicao, afirma que a participacdo da
familia proprietaria é algo especial. “A familia olha
para a companhia com muito cuidado - exatamente
como as pessoas fazem com suas proprias criangas.
Na minha opinido, isso faz a gestdao familiar algo
muito especial. Quando se tem os valores que
a familia Kirk Kristiansen demonstra, significa
que se tem verdadeiro cuidado com seus clien-
tes, funciondarios e parceiros de nego6cio. Também
significa, ainda que ganhar dinheiro seja importan-
te para o negdcio, os valores da familia sdao ainda
mais importantes”, diz.

= representando toda a familia;

O acionista ativo deve ter desenvolvido uma sélida carreira em negdcios,
e estar bastante familiarizado com o Grupo LEGO, a Fundacéo LEGO e a
KIRKBI e, em nome de toda a familia, estar proximo das empresas e de
E suas decisdes. A pessoa € um embaixador da marca LEGO e ajuda

a garantir que os principais valores da familia orientem as tomadas

de decisdes nas empresas da familia Kirk Kristiansen;

O acionista ativo representa os interesses da familia controladora
Rl em compromissos da governanca e da gestao da LEGO A/S,

KIRKBI A/S e da Fundagéo LEGO;

Todos os familiares de cada geracao sao acionistas envolvidos,
o embaixadores e responsaveis por levar adiante os valores

da familia;

Todos os familiares estéo de alguma forma envolvidos nos negécios
o do Grupo LEGO, KIRKBI A/S e na fundagao da familia - atuando
como membros ou assumindo papeis representativos.

€ € Quando se tem os valores que a familia Kirk Kristiansen
demonstra, significa que se tem verdadeiro cuidado com
seus clientes, funciondrios e parceiros de negécio.9 9

JORGEN VIG KNUDSTORP, CEO do grupo LEGO

. e » 0

Cada geragéo elege uma pessoa para ser o acionista ativo,
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Estrutura

Nos ultimos dez anos, o tema Governanga Corporativa
teve grande aumento de exposi¢ao no mercado brasilei-
ro. Podemos dizer que hd uma verdadeira revolucao in-
visivel em andamento, especialmente nas empresas de
médio porte, em sua maioria de controle familiar. Esta
grande mudanca passa também pela revisdo das estru-
turas de gestdao e governanga, e é fundamental para a
continuidade das empresas familiares.

O primeiro passo é educacional. Sair da cultura de um
modelo de “dono”, que invariavelmente centralizador e
que foi ou ainda é muito bem-sucedido; para implemen-
tar um novo modelo, de maior envolvimento e transpa-
réncia, propagado como positivo pelo mercado, porém
ainda ndo experimentado nessas empresas.

O fato é que, quanto mais uma familia empresaria se
estrutura, mais ela se aproxima dos parametros de mer-
cado e af esta a esséncia da continuidade. No entanto,
quando falamos em estruturacdo, e em toda a mudanga
que ela traz consigo, frequentemente alguns mitos se
formam entre empresarios e dirigentes em empresas
de controle familiar: “a empresa serd engessada, va-
mos perder agilidade, vai custar caro, minha empresa
ndo tem tamanho para isso, sempre funcionou assim,
em time que estd ganhando nao se mexe...”. Todas es-
tas frases explicam o fato de muitas empresas médias e
grandes de controle familiar ainda resistirem a mudar
alguns de seus processos e estrutura decisoria.

Uma empresa s6 pode crescer se ndo depender unica-
mente das decisoes de seu fundador, do Presidente ou de
poucos Diretores. Justamente por isso é fundamental ter
algadas de decisao, critérios para promogao, processos de
aprovacao de projetos, orcamento, entre outras praticas.

No ambito da gestdo este processo implica em definir e

implementar uma estrutura organizacional, ndo mais ba-
seada apenas em lealdade e confianga, nomes e tempo de

REVISTA GERAGOES // ANO 7 // NUMERO 7

casa, mas em clareza de papel, perfil, competéncias, al¢a-
das de decisdo adequadas e prestacao de contas. Implica
em estudar e avaliar qual a melhor estrutura para nossos
negacios, saindo da premissa de que a estrutura tera que
ser adequada as pessoas existentes e buscando um novo
olhar. Para isso, é preciso desenhar uma estrutura ideal
com a perspectiva de mercado, e de melhor eficacia, para
s6 depois pensar nas pessoas mais preparadas para cada
papel, sejam elas da familia ou ndo. Uma imensa quebra
de paradigma numa familia empresdria.

No ambito da familia significa preparar todos os acio-
nistas, atuais e futuros, para agirem de maneira pro-
fissional e implementar as praticas e instrumentos ne-
cessarios para exercerem este papel. A educacdo dos
membros das geragoes futuras para que aprendam a
ser socios, de modo que as empresas ndo dependam
tanto deles para continuar prosperando é fundamen-
tal. Se o fundador desejar uma empresa que atravesse
geragoes, isso é importante para dar transparéncia aos
futuros socios, preparando-os para que ocupem os pa-
peis essenciais da governanga e permitindo que eles
decidam inclusive os pré-requisitos necessarios para a
escolha dos gestores.

Um processo de implementacao de governanga bem feito
é,na pratica, um bomindicio de que aempresa continuara.
Mais que a conformidade, boas praticas de gestdo e go-
vernanga sao necessdrias para preparar os instrumentos
que permitirao a empresa crescer e se perpetuar. Sao elas
que vao permitir que sejam claramente definidos e sepa-
rados os papeis de socios e de executivos, mesmo que
tenhamos s6cios executivos, o que € particularmente im-
portante no caso das familias empresarias, especialmente
da segunda geragao em diante.

Um aprendizado importante é que o processo ndo pode
ser adotado de forma radical. Ele inclui a adogao de fer-
ramentas de controle que, se implementadas de forma
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brusca, podem sim engessar a empresa, desconsiderar
pessoas importantes no processo ou criar um ambiente
de confronto com a cultura vigente, causando a sen-
sacdo que comentamos anteriormente. Nosso desejo
é pela evolucdo, uma mudanga sustentavel e nao pela
destruicdo. Tudo deve ser feito de forma planejada, com
alinhamento entre socios e gestores.

Para isso, ha uma série de mudangas que precisam ser
gerenciadas. Implementar um processo desses signifi-
ca abrir mao de alguns sistemas de controle vigenteg
para a implantacdo de outros, o que muitas vezes ndo
nada confortavel para empreendedores, especialmentd
os fundadores. Por outro lado, nao fazer pode trazer
um impacto brutal ao crescimento da companhia, e aqui
vamos além da sucessao.

Mais uma vez: isso so sera possivel se a familia empresa-
ria demonstrar que deseja ter processos de governanca
e gestao bem definidos. Nao € por acaso que, nos ulti-
mos anos, cresceu muito o nimero de empresas audita-
das, assim como o ntimero de empresas com estruturas
de governanga, como também o niimero de empresas
comandadas por executivos que seguem padrdes de
mercado, sejam familiares ou ndo. Sdo os efeitos dos
instrumentos de governanga.

O momento desde sempre vai depender muito da men-
talidade da familia empresaria, da maturidade dos nego-
cios em que estdo envolvidos, do porte da companhia
e do quanto esta preparada para receber estas mudan-
¢as. O primeiro passo, é ter certeza de que os socios
estdo educados sobre o que sdo estas praticas. E o mais
importante e os ensina a fazer as perguntas corretas. E
preciso conhecer as ferramentas e analisar qual o me-
lhor momento para se iniciar.

FERNANDO ANDRAUS
¢é diretor executivo da Page Executive

hoft - transigéo de geracdes
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QAP A COMPLETA

Vencedora do Prémio

Familia Empresaria 2016, ignora
crise e continua em expansao.
Na base do sucesso, a
familia Schneider, que ha
trés geracoes comanda
a companhia.
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A APSA completa 85 anos de atividades e chega a 2016
com uma forma invejavel: é lider no mercado de admi-
nistracao de condominios, com 2,8 mil condominios
em sua carteira e mais de 9 mil iméveis administrados
em locacdo. Sao cerca de 3 milhdes de pessoas aten-
didas por uma estrutura que hoje se espalha por 19
filiais em sete estados brasileiros.

Essa histéria comecou em 1931, em Porto Alegre,
com operagdes na area de crédito a casa prépria. A
medida que os negécios se desenvolveram, a empre-
sa especializou-se em servicos de gestao imobiliaria
e, ja em seu 4092 aniversario, com escritorio também
no Rio de Janeiro, consolidou-se como a maior em-
presa nacional de administracdo de condominios.

Com o passar do tempo, a APSA viu sua composi-
¢do societaria se alterar com o passar do tempo. Por
anos o comando da companhia foi dividido entre as
familias Voeckler, no Sul, e Schneider, no Rio de Ja-
neiro. Porém, o sucesso dos negdcios foi tanto na
capital fluminense que, no inicio dos anos 80, a em-
presa mantinha ali cinco agéncias, além de um pré-
dio sede. Até ali, as operagoes continuavam sendo
reportadas a empresa mae em Porto Alegre.

Foi assim até julho de 1983, quando a familia
Schneider criou a Auxiliadora Predial Rio, desvincu-
lando totalmente a APSA Rio da empresa em Porto
Alegre. O processo foi discutido de forma transpa-
rente pelos membros da familia Schneider, que até
hoje mantém lacos de amizade e a realizacdo de
projetos conjuntos entre as duas empresas.

No Rio, a APSA ampliou seu portfélio e presenca.
O projeto de crescer em todo o pais comecou em
2007. Um aporte de mais de R$ 20 milhoes permitiu
que a empresa iniciasse suas operacoes em Salvador
(BA), a primeira cidade a receber uma filial da admi-
nistradora no Nordeste. Entre os desafios do novo
mercado, estava o de entender a cultura local para
oferecer servicos que, de fato, pudessem satisfazer
os clientes.

Logo depois, a empresa passou a atuar em Forta-
leza (CE), Recife (PE) e, mais recentemente, Macei6
(AL), por meio da aquisicio da maior empresa de
administracdo patrimonial de Alagoas. Desde 2013,
as regioes Sul e Centro-Oeste, representados pelas
capitais Curitiba e Brasilia, também contam com es-
critérios da APSA para auxilid-los em sua gestdo. De
acordo com Leonardo Schneider, diretor superinten-

FERNANDO E LEONARDO SCHNEIDER,
diretores-superintendentes da APSA

dente da companhia, um dos executivos familiares,
o crescimento é fruto de um trabalho interno que
vem sendo realizado ha alguns anos.

“Nos focamos no aperfeicoamento dos processos inter-
nos e na adocao de novas tecnologias e sistemas para
deixar a companhia preparada para o momento que
vivemos hoje”, explica, lembrando que, com a casa em
ordem, o processo de expansao continua. Um exemplo
é a corretora de seguros da empresa, que hoje atua em
dez estados. “Continuamos atentos a oportunidades
de compra de carteiras e empresas”, revela.

Governanca

Schneider ressalta que, em paralelo ao aperfeicoa-
mento dos processos de negécios, a APSA vem apri-
morando também sua governanca, tanto familiar,
quanto corporativa. Hoje o Conselho de Adminis-
tracdo da empresa conta com dois conselheiros in-
dependentes, Vitor Oliveira e Luiz Carlos Vaini, este
ultimo também presidente do conselho.

Esta formacao teve inicio em 1998, quando a familia for-
malizou seu processo de sucessao. “Até aquela época nao
tinhamos muitas regras. Se o filho tinha vontade, entrava
na empresa, mas antes tinha que fazer um estagio para
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conhecer todas as areas”, lembra. Fica claro que, mes-
mo sem um processo formal, as geracoes anteriores ja
anteviam a necessidade de estipular algumas regras.

Leonardo lembra que o trabalho de organizagao da fami-
lia e seus diversos conselhos continua em andamento,
durando quase 20 anos. Neste periodo, a familia, com a
ajuda de profissionais, veio realizando ajustes de acordo
com o perfil dos sécios, tipo de negdcio e a perspectiva
da continuidade. No processo, alguns membros deixa-
ram a gestdo da empresa para colocar em pratica seus
proprios projetos, e se mantiveram com participacoes
na sociedade, como acionistas. Ao todo, os membros
da segunda, terceira e quarta geragdes, contando os
descendentes diretos, somam 34 pessoas. Sao 5
membros da segunda geracao; 14 membros da terceira
geracao; e 15 criancas na quarta geracao.

Tudo comecou no final dos anos 90, quando a familia
criou um Conselho de Administracdo e contratou uma
consultoria, que a auxiliou na criacdo do Conselho de Fa-
milia e do Conselho de Sécios. “Com isso criamos areas
distintas de participacao. Eu e meu primo somos diretores
superintendentes, um com foco externo, mais comercial,
e outro com foco interno, entao nao participamos dos
conselhos. Ja minha irma, que ndo esta no negocio, parti-
cipa do Conselho de Sécios. Com isso mesclamos perfis e
participacdes dos membros dos cinco ntcleos familiares
que temos hoje, de segunda e terceira geracao”, diz.

Na criacdo dos trés conselhos, a principal premissa foi
preservar a maior participa¢ao possivel dos membros da
familia. Isso era importante para que todos se sentissem
parte do processo. De acordo com Leonardo, os trés
conselhos foram formados gradualmente, comec¢ando
pelo de Administracao, que conta com trés membros da
familia. Na pratica, os conselhos estdo em pleno funcio-
namento desde 2012. “Os resultados até aqui tém sido
excelentes”, comemora o executivo, para quem a fami-
lia conseguiu criar e colocar em funcionamento efetivo
canais especificos para a discussao de cada assunto.

Leonardo explica que no Conselho de Familia estdo ape-
nas os membros da segunda e da terceira geracao que nao
participam do negdcio. Para la foram quatro membros da
familia com perfil de relacionamento, mais agregador.
Aqui estdo concentradas atividades como a organizacao
/ de reunides familiares, programas para

. /‘ formagao e desenvolvimento

/. / . /‘ dos familiares e divulgacdo de

informacoes da familia e da
empresa, por exemplo.

RONALD SCHNEIDER, vice-presidente do Conselho Societario da APSA
e CARLO SCHNEIDER, presidente do Conselho Societario da APSA

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

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

Ja no Conselho de Administracdao estdao os membros
da familia com perfil mais préximo do negécio. Ini-
cialmente este conselho foi formado apenas por
membros da familia e, mais tarde, passou a incluir
dois membros independentes, incluindo o presiden-
te, Luiz Carlos Vaini.

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



“Hoje somos uma empresa de terceira geracao. Tenho
pouco mais de 40 anos e posso afirmar que estamos
em um caminho bem definido”, explica o executivo
familiar, ressaltando que os membros da terceira ge-
racdao podem ser encontrados hoje na diretoria e no
Conselho de Administracao, consideradas pela familia
as duas entidades mais representativas relacionadas
a empresa. O Conselho de Administracao conta hoje
com dois membros da terceira geracdo, um da segun-
da e dois membros independentes. “Eu e meu primo,
como diretores, prestamos contas mensalmente, du-
rante a reunido do Conselho de Administracio. E este
o formato que temos hoje”, afirma.

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

Neste ponto, ele ressalta a importancia do apoio exter-
no de profissionais de diversas dreas. E, alguns momen-
tos a familia contou com apoio técnico, relacionado ao
proprio negocio e em outros com consultorias de pro-
fissionais mais especificos, como terapeutas que ajuda-
ram a tratar das relacoes humanas. “Isso foi importante
para entendermos como estavam nossas relacoes”, diz.
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* CONSELHO DE FAMILIA

Tem quatro membros com perfil de relacionamen-
to, mais agregador. Concentra atividades como a
organizacgao de eventos, reunides encontros fami-
liares e a divulgacao de informacgoes.

e CONSELHO DE SOCIOS

Tem hoje dez membros: dois representantes de
cada um dos cinco nucleos familiares (com exce-
¢ao de um, representado por apenas um membro)
mesclando a segunda e terceira geragao. Aqueles
pertencentes a segunda geragao devem estar mais
focados nas areas de patrimonio e estratégia.

* CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Conta com dois membros néo gestores da tercei-
ra geragao, um da segunda e dois membros inde-
pendentes. S&o os membros da familia com perfil
mais préximo do negécio.

|

w4

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A FAMILIA SCHNEIDER
A familia € composta hoje por cinco nucleos fami-
liares, com os descendentes diretos divididos em:

5 MEMBROS DA 2°. GERACAO,
Com idades que variam de 68 a 77 anos;

14 MEMBROS DA 3°. GERACAO,
Com idades que variam de 13 a 46 anos

15 MEMBROS DA 4°. GERACAO,
Com idades que variam de 0 a 13 anos.

hoft - transicao de geracoes

43



CONTINUIDADE // CAPA

Futuro

Tanto € assim que a familia Schneider ja comeca a discu-
tir os passos para a formacao da quarta geragao, cujo
membro mais velho tem 13 anos e o mais novo nasceu
este ano. Leonardo revela que a inclusao desta geracao
ja esta em plena fase de estruturacao. “Duas vezes ao
ano realizamos encontros familiares, com o objetivo
de criar nas novas geragoes o sentimento de pertencer
e participar da familia”, conta.

Por enquanto, estes encontros consistem na realiza-
¢do de dindmicas que criem vinculos entre os mais
novos. As atividades incluem jogos e teatro, sempre
com o objetivo de inserir a quarta geracao no proces-
so de formacdo de sécios. Quando assumirem seus

papeis, os membros desta nova gera¢ao encon-

trardo um acordo validado por todos os mem-
—_bros das geracoes anteriores, e eles terdo que

~ construir seu proprio acordo.

“Ha regras de entrada para este pessoal que vai
chegar depois, mas este é um processo dinamico.
Se tirarmos uma foto hoje, ele ndo vai se repetir
amanha, por isso é importante criar e manter ca-

/ nais por onde esse processo
L -y
o /a

flua. O melhor caminho sao
e

estes conselhos com foco
na preservacao da galinha
dos ovos de ouro,
que é a empresa”.

O Prémio Familia Empresaria chega a sua sétima edigéo,
fiel ao principio que levou a sua criagéo: o reconhecimento as
empresas que contribuem para o crescimento do Pais e sé&o
capazes de inspirar futuras geragoes.

E com este cerne que a hoft - transicao de geragdes o torna
ainda mais forte e com o foco cada vez maior em empresas que
demonstram exceléncia na administragédo de seus sistemas
familiares, patrimoniais e empresariais.

Sao estas as empresas que vém perpetuando sua histoéria, valores
e compromissos, garantindo dia-a-dia a continuidade do legado
de seus fundadores. Isso envolve muitos e complexos fatores, e
porisso néo é tarefa simples chegar as finalistas e, claro, a vence-
dora do prémio.

Este € um processo que comega com as sugestdes do Comité
de Indicacgdes, formado por empreséarios de renome que repre-
sentam as cinco regides do Pais. Cada um deles indica de trés a
cinco empresas que, para participar, devem preencher alguns pré-
requisitos, como estar sob o controle de um grupo ou sociedade
em territério brasileiro e contar com a convivéncia de duas ou mais
geragdes adultas de soécios.

Uma vez inscritas, estas empresas passam por um Comité
de Avaliagao formado por nove integrantes, que é o responsavel
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FERNANDO SCHNEIDER

Leonardo diz que a familia tem clareza hoje de
que toda a base, formacdo e investimentos em
governanca familiar e corporativa permitiram
que os membros tivessem mais foco na discussao
dos negdcios e mais tranquilidade nas relacoes
familiares. “Com isso, hoje conseguimos buscar
oportunidades e algum tipo de diversificacdao que
garanta a perenizacdo da sociedade como um
todo, com cada grupo familiar bem desenvolvido
e prospero”, afirma.

Essa busca pela diversificacdo tem como foco a am-
pliacao do legado a ser deixado para a quarta gera-
¢do. “Hoje, dentro dos ntcleos, comecamos a discu-
tir geracdo de riquezas e politica de investimentos.
E um trabalho de alinhamento com os préprios ni-
cleos, que deve terminar com a abertura de novas
frentes”, revela.

b-OOOOOOOOODOOOODOODOOOOOOOOOOIOIOIOODOIOOOOOOOOIOODOIOOIOIO OO OOIOIOOOOOOOOOOODO

pela andlise dos questionarios, documentos e publicagdes
enviadas pelas empresas convidadas. Esta avaliagdo é feita
a partir de um questionario detalhado, dividido em quatro
secoes; familia, patrimoénio, empresa e planejamento da
sucessao, que na pratica correspondem aos sistemas presentes
nas familias empresarias.

OS VENCEDORES

2016 - Grupo Apsa
Familia

Schneider

2015 - Grupo WEG
Familias Voigt, Silva

e Werninghaus

2014 - Empresas

2013 - Grupo Simoes
Familias Simées,

Pacifico e Pinheiro

2012 - Grupo Lwart
Familia Trecenti

2011 - Grupo Algar
Familia Garcia

,Ea%ff" 2010 - Grupo Jacto
Randon Familia Nishimura
= S )
arsa  LED
Algar: @Jacto
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Amigos da hoft e Familias Empresdrias!
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Em dezembro, o Instituto Unidos pela Vida com-
pletara 5 anos constituido como associacao civil
sem fins lucrativos. E o parabéns é de todos nos,
porque sem vocés nao teriamos chego até aqui!

No Brasil, mais de 3 milhdes de pessoas pas-
saram a conhecer a Fibrose Cistica atraves de
Nossos projetos como: O Més Nacional de Cons-
cientizacao, capacitacao educacional presencial
e a distancia (EAD); orientacdes diretas a novos
familiares, pacientes e profissionais da saude; in-
centivo a atividade fisica, e tantas outras acoes
que desenvolvemos!

Ao passo que tivemos grandes resultados em
nossas atividades, ampliamos também os nos-
s0s sonhos!

Para 2017, o objetivo € expandir a visibilidade de
todas as acodes e, alem disto, criar o centro de
atendimento multidisciplinar a pessoa com FC e

Instituto de Divulgagdo da Fibrose Cistica

Doe esperanc¢a de dias melhores com |
o diagnostico correto! Salve vidas.

Caixa Economica Federal
Ag: 0368 | CC: 5120-5 | Operacao: 003
CNPJ: 14.850.355/0001-84

desenvolver as associacoes brasileiras que hoje
prestam assisténcia aos pacientes.

Estes grandes sonhos estdao amparados cien-
tificamente, e se tornarao realidade através da
continuidade de parcerias como a nossa.

Agradecemos a confianca depositada por cada
apoiador e por todos que direta ou indiretamen-
te participaram desta caminhada atée aqui!

0,
szi?’.l"é?a

Insttuto de Dvlagho da Fvose st

Equipe do Instituto Unidos pela Vida

Rua Francisco Rocha, 198, Estudio 07
www.unidospelavida.org.br
contato@unidospelavida.org.br
Telefone: (41) 3114-7750
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EMPREENDEDORISMO

Da industria a agricultura, da producao de vagoes

cronico

a producao de queijos, nhada escapa ao faro de
Raul Randon para criar empresas de sucesso.

Raul Randon é o fundador das Empresas Randon, que
em 1949 iniciou como uma pequena oficina mecanica
voltada a reforma de motores industriais em Caxias
do Sul (RS). Hoje, a Randon é uma referéncia global,
mantém parcerias estratégicas com empresas de
classe mundial e exporta para todos os continentes.

Em comum, as duas empresas tém o fundador e seu
olhar certeiro para o potencial de negdcios que, até
o seu envolvimento, ndo despertavam o interesse de
nenhum outro empreendedor brasileiro. Em entrevis-
ta a revista Geragoes, Raul Randon conta como come-
¢ou sua trajetoria e para onde ela o levara no futuro:

A Randon estd entre as maiores empresas privadas
brasileiras, possuindo a lideranca na maior parte dos
segmentos de atuacdo.

O complexo é formado por nove empresas, sendo a
Randon S.A. Implementos e Participacdes a controla-
dora e nove controladas diretas: Fras-le S.A., Randon
Argentina S.A., Randon Administradora de Consor-
cios Ltda., Master, JOST Brasil, Castertech Tecnologia
e Fundicdo Ltda., Randon Investimentos Ltda. (Banco
Randon) e a Randon Brantech Implementos para o
Transporte Ltda. A Randon S/A Implementos e Partici-
pacoes, fez duas incorporagoes de empresas contro-
ladas: Randon Veiculos Ltda., em 2009 e Suspensys
Sistemas Automotivos Ltda.

RAUL RANDON
Fundador das
Empresas

Randon

Raul Randon também foi o fundador da Rasip Alimen-
tos. A companhia, presente no cendrio nacional e in-
ternacional como lider em fruticultura e na producao
de queijos e de vinhos, comecou sua trajetéria nos
anos 70 com o cultivo de 130 hectares de macieiras,
area que hoje chega a 1,1 mil hectares, em Vacaria (RS).
A cidade também foi escolhida para sediar a primei-
ra fabrica de queijo tipo Grana Padano no Brasil e na
América Latina e de seus derivados como creme de
leite, manteiga sob a marca Campos Gourmet e quei-

jo ralado nas marcas Gran Formaggio e Campos de

Vacaria. A marca RAR também comercializa queijos
italianos importados Grana Padano, Parmigiano Re-
ggiano e Pecorino Romano. A Rasip produz ainda

o aceto balsamico Di Modena, sob a marca Cam-

pos Gourmet, e Azeite Extra Virgem.

hoft - transicao de gera



CONTINUIDADE // ENTREVISTA

AN Como comegou esta historia de
mais de 65 anos?

RAUL RANDON Eu tinha 14 anos e comecei a ajudar o
meu pai, Abramo Randon, na pequena fabrica de ferra-
mentas agricolas que ele tinha. Depois, aos 18 anos fui
para o Exército. Em 1949 é que realmente comecei a
trabalhar com meu irmao Hercilio (Nino), na pequena
oficina de reforma de motores, que ele havia montado
um ano antes, aproveitando parte do pavilhdo da ofici-
na de nosso pai. E que foi a origem de tudo que temos
hoje. Desde entdo, fomos crescendo de acordo com o
mercado e a economia brasileira.

Como era ser empresario naquela época?

RR Eu comecei aos 14 anos com meu pai e aos 18 anos

com meu irmao iniciamos a empresa, ja como proprie-
tarios e diretores. Era tudo muito simples. Hoje temos
diretores por empresas e por areas, profissionalizamos
a gestdo, porque crescemos bastante, gracas a Deus e
a competéncia de toda a turma.

Como presidente do Conselho de
Administracao, atualmente qual a sua
participacao na empresa?

RR O papel do Conselho de Adminis-
tracdao é dar suporte a diretoria para
que a empresa seja sempre preservada
e dé resultados. Eu me afastei das roti-
nas das empresas, mas estou sempre a
disposicao e sempre presente, porque
gosto da rotina do trabalho. A empre-
sa esta profissionalizada e meus filhos
tomam todas as decisoes dentro da es-
trutura organizacional montada.

Por que o senhor decidiu investir
em novos negocios, além da Randon,
através da Rasip Alimentos, nos Cam-
pos de Cima da Serra?

RR Em primeiro lugar, pela minha iden-

tificagdo com a terra. Sempre gostei
das coisas da natureza e o quanto ela
pode devolver para a gente. Também,
porque havia incentivo para o reflorestamento, o que
acabou dando origem aos negdécios do agronegdocio.

E como a Rasip comegou?

RR Podiamos aplicar 5% do IR em reflorestamento e
faziamos isso por meio do projeto de um amigo. Ai
resolvi fazer aqui. Montamos uma empresinha e come-
camos a fazer projetos. Depois comecamos a plantar
eucaliptos, laranjas e outras frutas. A maca, naquela
época, era importada e eu pensei em fazer um proje-
to em Vacaria (RS). Um amigo tinha um pomarzinho
que estava produzindo bem. Compramos uma area e
fizemos um projeto de 200 hectares. Em 1976 inaugu-
ramos a plantacao.

E como evoluiu essa iniciativa?

RR Foi indo. Dava boas frutas e tudo mais. Houve um
ano dificil uma vez. Veio uma geada e arrancou mui-
tas flores. Quando as magas estavam com a metade do
tamanho, ficou 60 dias sem chover. A ma¢a ficou um
pouco menor. Quando comecou a colheita, deu grani-
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Producédo de macas da RASIR em Vacaria

zo. Fomos colhendo e vendendo. No fi-
nal daquela colheita, empatamos. Nao
deu prejuizo. Ai compramos mais 500
hectares e decidimos plantar mais 300
hectares. Chegamos a 1000 hectares
plantados. Foi bem, a ma¢a tem anos
bons e anos ruins, mas sempre vende.

E 0 negocio de queijo, como surgiu?

RR Um dia um amigo da Itélia veio co-
nhecer o haras Sao Luiz que tinhamos
comprado, e havia 1a umas vaquinhas.
Ele sugeriu que fizéssemos queijo com
o leite delas. Achei loucura, porque to-
dos os produtores de queijo estavam
todos quebrando. Ele me levou para
a Itdlia para conhecer um produtor de
Grana Padano. Descobri que o custo
do leite aqui era mais baixo que na Ita-
lia e isso me animou. Ai importamos
uns animais e comecamos a produzir
os queijos. Depois comec¢amos a plan-
tar graos, soja, milho etc. E fomos cres-
cendo. A maga produz hoje umas 50 mil toneladas/
ano. Assim formamos a empresa, que hoje esta sob a
direcao do meu genro.

Qual a principal diferenca entre a agricultura e a
indastria?

RR A agricultura é um negocio de paciéncia, nao é
como a industria, que vocé produz quando precisa.
Tem que esperar a terra e o preco dos produtos. O
agronegocio é assim. Hoje temos uma fabrica bem
grande em Vacaria, de 6 mil metros quadrados. Eu
gosto daquilo 1a. E um negécio de risco e paciéncia.
Hoje, por exemplo, temos que cobrir os pomares por
causa do granizo.

Como estes negadcios foram identificados?
RR Na verdade, estamos sempre atentos as oportuni-
dades. Mas o principal é que fomos observando que

um negdcio puxava o outro.

Como o senhor dividiu seu tempo entre a

Randon e os novos negdcios, quando eles estavam
comecando?

RR Quando a gente gosta do que faz, encontra
tempo para tudo. Na época ja estdvamos reorga-
nizando a empresa com bons executivos, o que
abriu espaco para eu me dedicar mais aos negoé-
cios em Vacaria. Mas até hoje, como presidente do
Conselho de Administracao das Empresas Randon,
eu cumpro uma rotina de trabalho em Caxias de
segunda a quinta-feira. Depois, sigo para Vacaria,
mas sem o rigor do passado. Hoje, as coisas estao
mais faceis, porque profissionalizamos a empresa
e também a Rasip conta com uma estrutura de
diretoria que toca os negdcios.

Quanto tempo o senhor dedica a eles hoje?

RR O tempo que for necessario. Nao tenho uma
carga horaria definida, mas procuro estar presente
na Randon sempre que a presenca do Conselho
exige e também na Rasip.
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Sr. Raul, a frente da produgéo dos queijos Gran Formaggio

Como eles evoluiram e qual seu status hoje?

RR S3o dois negocios distintos, igualmente importan-
tes e dos quais gosto muito. E ambos buscam manter
uma posicao de lideranca nos seus respectivos seg-
mentos de atuacao. A diferenca é que um (implemen-
tos) faz parte de uma empresa de capital aberto, tem
acionistas. O outro (agronegacio), é da familia.

Quais sao as perspectivas de desenvolvimento
desses negdcios? Onde estarao nos proximos anos?

RR Assim como na Randon o transporte sera sempre
necessario para qualquer coisa que seja produzida, na
Rasip a producao de alimentos também ndo deve pa-
rar. O futuro é agora. Por isto temos que produzir ali-
mentos cada vez mais saudaveis e de qualidade. Nossa
ideia é ampliar bastante. Hoje importamos queijos e
nossa ideia é importar também presunto. H4d merca-
do para diversos produtos. Temos que ir devagarinho,
porque o investimento € grande. As coisas tém que ser
feitas devagar. Leva tempo para construir.

Que tipo de conselho o Sr. daria aos empresarios
que estao comecando hoje e pretendem seguir os
seus passos?

RR Trabalhar bem e acreditar no nosso Brasil. Sem-

pre acreditamos no trabalho e foi isso que nos fez
enfrentar todas as dificuldades. Hoje, os tempos
sdo outros, fabrica-se de tudo, mas para manter-se
no mercado é preciso fazer um bom planejamento,
de médio e longo prazo, estudar bem o mercado e
a concorréncia. E preciso estabelecer metas e nio
se contentar em fazer tudo sempre igual, mas sim,
aperfeicoar o que se faz.

Tem receita para o sucesso?

RR Se tiver, se chama trabalho. A capacidade admi-
nistrativa, em primeiro lugar, ndo é de uma pessoa
s6. E da equipe. Além disto, o sucesso ndo depende
somente de como se administra, mas com quem e
para quem. E um conjunto de habilidades que, se a
gente ndo tem, tem que buscar aperfeicoar. Por isso,
acredito que o segredo é cercar-se de bons profis-
sionais e parceiros. Maquinas e tecnologia a gente
compra. As pessoas, a gente prepara e sao elas que
fazem a diferenca.
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Grupo Real mostra

Com 54 anos de atuacao, grupo é um
dos maiores atacadistas de distribuicao
de autopecas e acessoério do Pais

Inaugurada em 1962, a Real Moto Pecas é um grupo que
atua em todo territério nacional, no segmento atacadis-
ta de distribuicdo de autopecas e acessorios, represen-
tando as principais inddstrias de pecas e acessorios do
mercado automotivo. A companhia nasceu quando os
irmaos Otahyde Gomides de Souza e Jodo Gomides de
Sousa comecaram a trabalhar no segmento de autope-
¢as em um pequeno varejo em Uberlandia (MG).

Os dois, fundadores, logo se tornaram proprietarios do
negdcio e comecaram a trabalhar no atacado fornecen-
do pecas para outros comerciantes, inclusive vendendo
para fora da cidade de Uberlandia. A empresa passou a
se chamar Real Moto Pecas, iniciando sua trajetoria de
crescimento. Sempre inovando e atuando de forma so6-
lida e ética, o Grupo Real cresceu, evoluiu e se fortale-
ceu no segmento automotivo, posteriormente entrando
também na linha de acessérios.

A Real foi criada no mesmo ano em que se consolidavam

as familias dos dois fundadores. Jodo, que havia se casa-
do com Zilda, em 1957, estava tendo seu terceiro filho,
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dos quatro filhos que o casal teve e Otahyde, que se ca-
sara com Iracel em 1961, tinha somente o primeiro filho,
dos trés. Também em 1962 foi formalizado o primeiro
Acordo Societario da empresa.

Nos anos 80, a segunda geracdo comeca a chegar a em-
presa. Rogério, filho mais velho de Otahyde, em 1983.
Dois anos depois, Maria das Gragas, filha de Jodo, e em
1986, Otayde Junior. Em 1988 é a vez de Jodo Alberto,
filho de Jodo. Todos comecaram como estoquistas. Em
1991, Valéria, filha de Jodao, comeca a trabalhar na com-
panhia como auxiliar administrativa.

A sucessao comeca nos anos 90. Em 1992, Joao Alberto
e Otayde Junior tornam-se diretores comerciais da Real.
Os fundadores vao para o Conselho e, em 2003, a familia
aprova seu primeiro Protocolo Familiar Societario.

Hoje a Real conta com 17 unidades espalhadas por pon-
tos estratégicos no Sul, Sudeste, Centro-Oeste, Norte
e Nordeste. A companhia possui ainda, uma forca de
vendas, entre vendedores internos, representacgoes, su-
pervisores e promotores, de mais de 700 profissionais.
Para movimentar essa engrenagem, a companhia conta
com aproximadamente 1.000 colaboradores envolvidos
no processo. Entre diretos e indiretos, o Grupo Real gera
mais de 1.300 empregos.

Nasce Joao
Gomides ®- -
Sousa

asce Otahyde
Gomides de
Souza

\
\
.

de Joao e Zilda

segunda filha, Maria das
Gracas Leles Gomides
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|
|
|
|
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Jodo Alberto Leles Gomides, filho de
Joao e Zilda, e Otayde Jr. tornam-se

Valéria Leles Gomides,
filha de Jo&o e Zilda,
vai para a Real como
auxiliar administrativa
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} Rogério Ferreira Gomide, filho
‘ de Otahyde e Iracel, torna-se
‘ diretor comercial da companhia

Maria das Gragas Leles
Gomides, filha de Joao e Zilda,
comega a trabalhar na Real
como auxiliar administrativa

Rogério Ferreira Gomide,
filho de Otahyde e Iracel,
comega a trabalhar na Real
como estoquista
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x Valéria Leles Gomides,
| filha de Joéo e Zilda, deixa
diretores comerciais da Real & de trabalhar na empresa

Joéo Alberto Leles Gomides,
filho de Jo&o e Zilda, torna-se
estoquista na Real
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Maria das Gragas
Leles Gomide, filha de
Joao e Zilda, assume
uma das diretorias
comerciais da empresa
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ALEGRE (RS)

ABERTURA DO ESCRITORIO
EM CURITIBA (PR)

AS CIDADES DE
SALVADOR (BA) E
GOIANIA (GO) RECEBEM
ESCRITORIOS DA REAL

|
|
|
|
| Aprovagéo do

& Protocolo Familiar

> il
; mﬂ[m‘l,lﬂ}m"ll!!l

I

NO INTERIOR DE SAO PAULO, |
AS ATIVIDADES CHEGAM }
ARIBEIRAO PRETO IS

ABERTURA
DAFILIALEM ,
FORTALEZA (CE)

INiCIOS’DAS ATIVIDADES EM
BELEM (PA) E NA REGIAO
DO ABC PAULISTA

[
|
|
1

TR KR

Falecimento de Joao
Gomides de Sousa
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A segunda fabrica da companhia, em Nova Bassano (RS)

O legado de Attilio Bilibio

Hoje sob o comando de seus filhos, a Medabil, empresa fundada
por Bilibio em 1967 mantém os principios e valores que nortearam

a vida de seu fundador.

Neto de imigrantes italianos, Attilio Bilibio nasceu em
1944, em Capela de Sao Roque (RS), quinto de oito
filhos. Cresceu frequentando a tUnica escola da vila
onde morava, trabalhando na roca com o pai, José Bi-
libio, e ajudando a mae, Colorinda Garbin Bilibio, em
casa. Nas terras do pai, trabalhou derrubando mato,
cultivando parreiral e esmagando uva com os pés para
produzir vinho.

Seu espirito empreendedor comecou a despertar quan-
do ele ainda era adolescente. Na época, a dupla Tonico
e Tinoco fazia sucesso no radio e Attilio descobriu que
era possivel comprar, por reembolso postal, livros com
as letras das musicas da dupla e vende-los nas festas
realizadas em sua cidade. Com o tempo, ele incluiu
outras publicagoes na iniciativa e passou a ganhar mais
ali do que na lavoura.

Esse mesmo espirito fez com que, aos 20 anos, ele
decidisse deixar as terras da familia e mudar-se para
a cidade de Nova Bassano. Ali, para aprender o oficio
de mecanico, trabalhou em troca de comida. Apren-
deu e, seis meses depois, mudou-se novamente: ago-
ra para Lagoa Vermelha (RS), para trabalhar na oficina
de uma revenda Mercedes-Benz. Ali, nas horas vagas,
ajudava um serralheiro da cidade, aprendia um novo
oficio e, principalmente, descobria uma atividade
que “dava dinheiro”.

No final de 1967, tendo o cunhado Claudino Dagnese
como sdcio, abre sua propria serralheria em Nova Bas-
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sano, especializada na fabricacao de janelas basculantes.
Nascia ali a Medabil (veja matéria na pag. 54). Nos 40
anos seguintes, Attilio transformou a companhia em uma
referéncia no mercado brasileiro e teria feito mais, ndao
fosse ele um dos passageiros do voo 3054 da TAM, viti-
ma do acidente que em junho de 2007 chocou o Pais.

Legado

Durante o tempo em que esteve a frente da Medabil,
Attilio fez com que a empresa crescesse fortemente
baseada em seus valores e em seu pioneirismo. Estas
duas caracteristicas ainda presentes na memoria. “Meu
pai ndo se conformava com a vida na lavoura, ele nos
dizia que o sonho dele era fazer uma refeicdao em uma
mesa que tivesse toalha”, lembra a filha Lires, hoje vice-
presidente da companhia.

Lires afirma que uma das caracteristicas marcantes do
pai era a verdade que ele trazia no olhar. Se ele olhasse
nos olhos de alguém e dissesse que ia fazer algo, ele
fazia. E muitas vezes foi o primeiro a fazer. Lires lem-
bra que ele foi o primeiro a construir janelas de ferro
em Nova Bassano. Depois, ja empresario, descobriu as
embalagens plasticas para oleos e detergentes e foi o
primeiro a produzi-las no Brasil. Também foi pioneiro
na producao de embalagens de PVC.

O pioneirismo vinha acompanhado de uma crenca ina-
balavel em seus valores. Isso ficou claro em 1995, quan-
do Attilio decidiu que era hora de buscar um parceiro
internacional. “Mas ele ndao queria qualquer parceiro,



mas sim o maior fabricante de estruturas
metalicas do mundo”, lembra Lires.

Attilio ndo falava inglés, mas iniciou os
contatos com a Butler Manufacturing. O
negoécio avangou e, com um grupo de
assessores, ele viajou aos Estados Uni-
dos para assinar o acordo. No dia da
assinatura, com cerca de 20 pessoas a
mesa, o presidente da companhia norte-
americana disse que faria a parceria, mas que quase
nada do que havia no Brasil seria aproveitado. “No
ato ele rasgou o contrato e foi embora”, diz Lires.

Ja nos Estados Unidos e sem o parceiro, Attilio decidiu en-
trar em contato com a segunda maior empresa do ramo,
a Varco-Pruden. Lires conta que o vice-presidente da com-
panhia era brasileiro e os dois iniciaram ali uma nova re-
lagao, esta baseada em principios e ética, e uma parceria
que durou de 1996 a 2006. “Por conta disso iniciamos um
capitulo muito importante de governanca. Nao adiantava
fazer o contrato, se nao houvesse alinhamento ético”.

O episddio marca, segundo Renato Bernhoeft, fun-
dador e sécio da hoft, um dos diferenciais de Attilio
em relacdo a outros fundadores: a ousadia. “Procurar
parceiros fora do Brasil ndo é comum em muitos
empreendedores”, lembra.

O mesmo direcionamento norteou a parceria com uma
empresa belga — que durou oito anos -, para a producao
de esquadrias de PVC. Para traduzir estes valores aos que
o cercavam, Attilio mostrava ser um grande frasista. Lires
afirma que muitas de suas frases ficaram famosas na fami-
lia e na empresa, sendo utilizadas até hoje.

“Ele dizia que ndo deviamos ter medo de empreender e
tentar coisas novas, desde que tenha uma porta de saida.
E 0 famoso plano B”, comenta. Outra frase famosissima:
Cabeca nas nuvens e pés no chao. “Essa é uma frase que
usamos até hoje na empresa. Podemos sonhar tudo o
que quisermos, mas temos que realizar devagar”.

Por conta disso, além de empreender, Attilio gostava mui-
to de conversar e ensinar os que estavam a sua volta. A
propria Lires, que comecou a trabalhar com o pai aos 16
anos, conta que muitas vezes ele a chamava e ficava por
mais de duas horas conversando, até certificar-se que ela
tinha entendido o que ele queria e como ele queria. “Ele
nos explicava sobre endividamento e sobre muitos princi-
pios que ele criou e fazia questao de passar para a gente.
Falava, falava até a gente entender”, conta.

CONTINUIDADE // PERFIL DE UM FUNDADOR

A visdo de futuro era outra caracteristica. O projeto
de governanca, que incluia o processo de sucessdao
e a criacdo dos conselhos, comecou em 1990. Quan-
do ele faleceu, em 2007, houve o baque emocional,
mas a empresa ja tinha conselhos consultivo, pas-
sava por auditorias externas e a familia ja tinha um
acordo de acionistas. “Ele tinha 62 anos, mas pen-
sava em passar o bastdao aos 65 anos, ja com vdrias
outras ideias em mente”.

Em uma entrevista concedida ao Jornal do Co-
mércio em 2013, o irmao de Lires, Cesar Bilibio,
revelou que, apés o luto inicial, foi formado um
comité de familia para gerir a empresa. “O grupo
seguiu a vida normalmente porque meu pai havia
deflagrado o projeto da sucessao”, lembrou. “Se
nao tivéssemos nos preparando, a empresa nao
teria sobrevivido. A lideranca dele era muito for-
te. Meu pai foi um visionario e costumava dizer: E
na minha falta? Se eu quiser viajar ou parar? Com
esta base, conseguimos manter o ritmo do cres-
cimento, que seguiu, em média, em 30% ao ano,
como na época do Attilio”.

Para Bernhoeft, esta
passagem se deu sem
grandes traumas para a
empresa, porque Attilio,
desde o inicio das dis-
cussdes sobre continui-
dade, envolveu a todos,
incluindo genros e noras.
“E importante destacar
que o fato de a familia ja
estar realizando reunides
e conversando, facilitou
muito o processo de tran-
sicdo quando ele faleceu.
A vitva e os filhos foram
muito sensiveis na condu-
¢ao do processo da perda
e no processo da conti-
nuidade do legado e da
empresa, principalmente
considerando uma perda
tragica”, diz.

ATTILIO BILIBIO,
fundador da Medabil

Para Lires, a maior marca do pai era a inquietacdo e a
busca de solugdes. Ele dizia que para tudo havia solu-
¢ao e seus valores éticos até hoje permeiam a familia
e a empresa. “Ele sempre dizia: o que é correto e o
que € justo”, conclui.
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Medabil:

com quase 50 anos de atuacao, companhia continua
apostando na ampliacao de seus mercados e operacoes

A Medabil, empresa especializada em Sistemas
Construtivos Metalicos, atua ha quase 50 anos no
mercado nacional e internacional, como foco na
construcao, projeto e montagem de prédios metali-
cos pré-engenheirados para inddstrias, shopping
centers, supermercados, prédios de mualtiplos
andares e centros de distribuicao, além de prédios de
processos, pipe-racks, entre outros.

A companhia, que comecou como uma serralheria
em 1967, foi fundada por Attilio Bilibio e hoje
conta com duas fabricas em Nova Bassano (RS),
unidades em Chapec6/SC e Serra/ES, além de
escritorios para atendimento em Porto Alegre,
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Recife e Salvador.

Attilio Bilibio faleceu em 2007, no acidente do
voo 3054 da TAM, mas ja tinha o processo de
continuidade em curso desde os anos 90. Hoje a
empresa esta sob o comando dos filhos Cesar
Bilibio, presidente; e Lires Bilibio, vice-presidente.
A terceira filha, Marcia Bilibio, é membro do
Conselho de Administracgao.

MUSEU MEDABIL

A casa onde foi criada a
Metalurgica Dagnese e Bilibio,
que hoje sedia o museu
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Nos dltimos cinco anos a Medabil dobrou de
tamanho e é composta atualmente por cinco
unidades de negdcios, atuando em obras industriais,
comerciais, varejo, logistica, infraestrutura, edificios
de multiplos pavimentos e servi¢os técnicos. Hoje,
o seu faturamento atinge a marca de R$ 1 bilhdo e,
dentro de sua proposta de perpetuidade, projeta para
os préximos anos, a abertura de seu capital.

A FAMILIA BILIBIO

A partir da esquerda, Marcia Bilibio (filha); Fernanda Machado
Bilibio (nora); Cesar Bilibio (filho); Attilio Bilibio; Lourdes Sasso
Bilibio (esposa); Lires Bilibio (filha); e Cesar Brugnera (genro)
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