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GRUPO LWART

a empresa vencedora
desse ano tem foco na
evolucao, seja na gestao
dos seus negocios, seja
nas praticas de governanca
— tudo com harménica
convivéncia de quatro
geracoes no ambiente de
trabalho

sucessao e continuidade das familias empresarias

GERAC

FAMILIA [Fazer parte de uma familia empreséaria ou sociedade familiar limita a &rea de
atuacdo profissional e qual profissdo seguir. Sera? PATRIMONIO|Com regras claras e
organizacao é possivel fazer a transicdo do comando para o conselho de administracao
EMPRESA | Conheca um caso de sucesso de sucessao: primeiro foi identificado o
sucessor, que depois foi legitimado junto aos demais familiares CONTINUIDADE
Do Rio Grande do Norte, o Grupo 3 Coracdoes expandiu os negdcios para o0s
principais polos cafeeiros do pais
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Parece complexo. Mas, para quem sabe, € samba de uma nota so.

mé&a com a igc. We make it simple.

Lider em operacdes de venda total ou parcial, captacéo de recursos via private equity,
aquisicoes, fusdes, joint ventures e aliancas estratégicas. O m&a do seu negdcio pode
ser transparente e tecnicamente impecavel. Para saber mais, é simples:
www.igcpartners.com.br ou fale com Daniel Milanez: 55 11 3815 3533.

mé&a
we make it simple

www.igcpartners.com.br

partners
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revista Geragdes chega a sua terceira
edicdo. Pelo seu cardter anual, e por
tudo que acompanha e representa

sua producdo, chegamos a este momento certos

de que as empresas familiares continuam constituin-

do uma das principais forcas motrizes da economia.

Esta edicdo estd recheada de exemplos que as vezes

podem parecer contraditérios, mas que ddo a clareza

sobre como cada companhia é capaz de encontrar seu

caminho e nele estabelecer praticas que levam ao
crescimento e a continuidade.

A
S
A

Wagner Teixeira Para nés, por si s6 a denominacdo de Empresa Familiar
é sécio e diretor-geral da é uma forma de classifica-la. Ja tornar-se uma familia em-
héft bernhoeft & teixeira - preséria é outra histéria. Esta, sim, € uma decisdo que todas
transicao de geracoes as empresas familiares precisam fazer em algum momento.
E o que isso significa? Significa tornar-se uma familia pro-
tagonista de sua propria histéria, construindo seu futuro,
planejando e administrando a transicdo entre geragdes.

E essa forca que encontramos também no Grupo Lwart,
vencedor do Prémio Familia Empresaria 2012. A familia Tre-
centi pode inspirar as corporacdes que enfrentam o desafio
de construir a sucessdo e a continuidade de seus negocios
e de seu patrimdnio.

De um jeito ou de outro, o importante é que cada fami-
lia assuma a responsabilidade de construir o seu modelo de
continuidade e trabalhe o processo com a importancia que
ele tem para a perpetuacdo do seu negdcio.

Que as historias reunidas aqui sirvam de inspiragdo e
tragam motivacdo para todos.

Boa leitura!

Comentarios e sugestées
relacionadas a revista poderao
ser enviados para
revistageracoes@hoft.com
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Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do sistema

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

relacionamentos, os aspectos de realizacdo pessoal e projetos de

vida, os desafios na formacédo das futuras geracées e transmisséo de

Valorese/egado, ©0 © 06 06 0600006060000 0606060060606060060060006006006000060000o0

Tem como foco os desafios do relacionamento societédrio e

as estruturas que o sustentam, protocolos, acordos, aspectos

Juridicos relevantes, definicdo de visdo e missdo da sociedade,

sistema de informacdées para sécios e familiares, anélise P ATRIMﬁNlo
financeira para a gestédo estruturada do patriménio, decisbées de

investimento e a estrutura para a educacdo SOCIelaria. e o e e e o e e o0 60600000 ssos

Engloba acles, experiéncias e conceitos que sustentam a

exceléncia empresarial, o desenvolvimento do negdcio, sucesséo

executiva, gestdo estratégica, estrutura organizacional e EMPRESA
gOVernanlcaCOrpOfat/.Va. ® © & O & 0 0 0 0 0 0 0 0 O O O O O O O O O O O O O O O O 0 O 0O 0 0 00

Trata da relacdo de familia empresdria com o patriménio e
o desenvolvimento do negdcio, estruturas de governanca
e planejamentos dirigidos a processos de sucessédo e CONTI NU | DADE

continuidade. © © 0 0 0 00 0 0 0 0000000000000 060000 0000000000000 0 00
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Grupu de Familiares, Amigos e Portadores de Fibrose Cistica

08 RELACOES / Conflito de geracdes: como alcancar a boa convivéncia 10 FUTURAS
GERACOES / A influéncia na carreira dos herdeiros 12 PROJETOS DE VIDA / Conheca

ﬂlihf‘;ﬂ [:isltil:la élumatﬂnenga lhﬂtaditérialet:c’lu E:j].'_“agtilusa - Acesse nosso site 1 a histéria de herdeiros empreendedores 14 ARTIGO / Os desafios dos filhos de pais brilhantes
B T e T R e .0 BISIEHR CIHOSIIND. - 15 JURIDICO / Imposto sobre transmissdo de heranca 18 EXPANSAO / Trajetéria para inspirar:
— 5 | o3 ara conhecer mass " , '
Seus pl‘lflﬂ_lpﬂlﬂ _Slrnmmas sag pneumonia de repetigao, 5 P co A R a expansao das empresas do Grupo Tenda 23 EDUCACAQO SOCIETARIA / Amigracdo da gestao
. tosse cronica, dificuldade em ganhar peso e estatura, ; solre a. Filrose Cistica para o Conselno 26 ARTIGO / A estabilidade do capital familiar 28 SUCESSAO EXECUTIVA
diarreia constante, desnutrigdo e suor mais salgado. 5 . ; / Como é importante a familia no comando da empresa 30 GESTAO E ESTRATEGIA /
o . . - eonde luscar ajuda;
Pade ser diagnostica por meio do Teste do Pezinho, ; ad A expansdo da Apsa 33 ARTIGO / Criagdo e a geracdo de valor 24 CAPA / A histéria
pelo teste do suor ou por exames genéticos. I..LII.I.II.LI.IJHi.dBEIJElEHi.dﬂfC.EUm.-hI' da familia Trecenti, controladora do Grupo Lwart, vencedora do Prémio Familia Empresaria 2012
- o = 40 ENTREVISTA / Empresas centenérias 43 LA FORA / A trajetéria da italiana lllycaffe 45
0 GRUPD DE FAMILIARES, AMIGDS G P P LINHA DO TEMPO / Grupo 3 Coracdes: mais de 50 anos de histéria 48 EQUILIBRIO /
E PORTADDRES DE FIBROSE CISTICA : W $ Executivos relatam o meio que encontraram para deixar corpo e mente sadios 50 ALBUM DE
promove 2 divulgagio da doengano Brasile compartihia Www.twitter.com/unidospelavida FAMILIA / Registro da historia
histarias e depoimentos de pessoas de fibra, reforgando
suas conquistas & mostrando o quao normal pode ser C-wm.if.: _
a vida de alguém que recebe diagndstico p— == GERAC@ES
e tratamento adeguados. veronica@unidospelavidafc.com.br (O / EXPEDIENTE

Coordenacdo: Wagner Teixeira e Renata Bernhoeft . Colaboragdo: Juliana Fuchs Zanfolin e Danyelle Claudino.
Elaboracdo: G&A Comunicacdo Corporativa Direcdo: Heloisa Picos. Edicdo: Rogério Gama (Mtb 36.237).
Redacdo: Fabio Barros, Fernanda Angelo, Diogo Lazaro e Rogério Gama. Projeto grafico e editoracdo: Ernando Irineu e Thiago Couto.
Impressao grafica: Centrografica.

Arevista GERAQGES é uma publicagdo externa da hoft bernhoeft & teixeira, com periodicidade anual e tiragem de 7 mil exemplares. Colabore conosco,
enviando suas sugestdes, criticas ou noticias para o e-mail revistageracoes@hoft.com
Visite nosso site, www.hoft.com

Néo jogue este impresso em via publica.
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¢¢ Viver é desenhar sem
borracha 99

Millér Fernandes,
escritor, dramaturgo, cartunista,
cronista

¢¢ Averdade em que vocé
acredita determina seu carater 99

Arnaldo Jabor,
critico e cronista

)/ PARAINSPIRAR

¢¢ N3o existe talento sem

treinamento 99 O filho da noiva 7 annha BULLOCK Um sonho possivel

- Muehiin | (2010) The Blind Side
EI Hijo de Ia novia HEIHER ATEI7 TP

Oscar Schmidt,
ex-jogador da
selecao
brasileira

de basquete

o

RN BLALOLE
(RTSCATN AL DSLAR' [N

cans Michael Oher (Quinton

Aos 42 anos Rafael Belve- 3 Aaron), um jovem negro e
dere (Ricardo Darin) esta R filho de uma mae viciada,

o L VR &, L em crise, pois assumiu mui- s . = Ndo tinha onde morar. Um
¢¢ A mente que se abre a uma ==l {25 responsabilidades como B Y - diafoi avistado pela familia de
nova ideia jamais voltard ao seu ~ sucessor do restaurante J Leigh Anne Tuohy (Sandra
tamanho original 99 ( = fundado por seus pais. SOffe ... coismnein Bullock). Apds passar uma

- um ataque cardiaco, que faz noite na casa de milionarios,
com que passe a ver quase sua vida muda para sempre.
tudo com outros olhos.

Albert Einstein,
fisico e humanista alemao

¢¢ E muito desafiador
harmonizar os valores da Criand f i d
¢¢ As companhias prestam muita familia com a cobranca por i riando uma familia SuAaN L A Onde nascem os CEOs

atencdo ao custo de fazer resultados, natural de qualquer competente (Jesper ONDE (Joseph L. Bower)

alguma coisa. Deviam preocupar-  negécio 99 Juul) 0S Editora Gente
se mais com os custos de nao FAM{U"& Editora Novo Século NASCEM

léda Barauna, '
fazer nada 99 : . o i O autor Joseph Bower
diretora executiva da filial e .
Philip Kotler, brasileira da Family Business Obra bgs?qda no pI’OJ.e’[O mostra o que as empresas
professor universitario norte- Network de ??m'”a”‘?s € terapla. _ oo devem priorizar na sgces~sao
americano especializado em familiar Familylab - Oficina . do CEO, uma combinagao
marketing da Familia, com pergun- de forte conexao com os
tas reflexivas e exemplos | valores da organizagao e uma
praticos. O maior desejo do & ' constante insatisfacio com
autor € que cada leitor en- a forma como as coisas sao
¢¢N6s somos aquilo que contre a sua resposta para feitas.

fazemos. repetldamente~. A a pergunta mais importante
exceléncia, portanto, nao é um que uma familia deve se

feito, mas um habito 93 fazer: “Como transforma-

Aristoteles, mos sentimentos de amor

filésofo grego dedicado ao em atitudes amorosas?”.
Henry Ford, desenvolvimento de conceitos
fundador da Ford Motor Company éticos

¢ ¢ Nada ¢ dificil se for dividido em
pequenas partes 99
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Conflitos:

a melhor saida é o
d E

CHOQUE DE GERACOES E COMUM, MAS
EM EMPRESAS FAMILIARES ELE TENDE

A SER AMPLIFICADO. NESTAS HORAS,
NAO HA NADA QUE SUBSTITUA O
DIALOGO.

oucas coisas sdo mais antigas que o chamado
Pchoque de geracdes. O tempo passa, elas mu-
dam, mas os conflitos entre pais e filhos perma-
necem. Como um ritual que passa de geragdo a geracao,
os conflitos marcam posicdes — de um lado e de outro

— e, em Ultima instancia, ddo forma ao relacionamento
gue serd mantido dali para frente.

Vale para qualquer familia, e vale também para as em-
presas familiares. Quando se trata delas, estes conflitos
se amplificam, ganhando conotacdes e consequéncias
gue vao além do ambiente familiar. Afetam pessoas, a
empresa, seus funcionarios e seus resultados. “Os con-
flitos sdo inerentes as relacdes humanas e podem ser
positivos, porque é o momento de ouvir, de entender
0 outro”, explica a terapeuta de familia Nair Teresinha
Gongalves.

Para a terapeuta de familia Tai Castilho, o conflito é par-
te do curso da vida. “Ser pai é uma coisa e ser filho é
outra”, afirma. Ela lembra que cada um tem sua funcao
e que essas diferencas trazem conflitos. “S&do pontos de
vista diferentes. Muitas vezes sdo pais que ainda querem
fazer diferente do que seus pais fizeram”, diz.

Levada para o ambiente empresarial, a questdo ganha
complexidade. A terapeuta de familia Ana Maria Esco-
bar explica que empresas familiares sdo complexas, pois
envolvem simultaneamente um desafio econdémico e um
afetivo, englobando um negécio e uma familia com toda
sua complexidade relacional. “Se ha algum conflito de
geracao dentro de uma empresa familiar, temos que en-
tender que na base desta dificuldade estdo as pessoas e
seus sentimentos de injustica, rivalidade e sensacdo nao
equitativa do ponto de vista do amor e do reconheci-
mento”, explica Ana Maria.

Solucdes

Os problemas sdo muitos (veja quadro), mas a solucao
parece ser uma so: didlogo. Nair Teresinha lembra que as
diferencas sdo ricas, desde que respeitadas. “As pessoas
podem conversar e dali partir para somar e multiplicar.
Através do didlogo somamos, construimos pontes. Com
certeza, cada um tem aspectos importantes para serem
trazidos”, diz.

Tai Castilho reforca a tese, lembrando que dependen-

do do tipo de familia, existe pouco didlogo. “Quando
as conversas sdo possiveis, marcam-se as diferencas da
experiéncia de cada um: o pai consegue valorizar a ex-
periéncia do filho como inovadora, e este consegue ver
a experiéncia do pai como consistente. Com o dialogo,
os conflitos podem ser enfrentados de forma mais amo-
rosa € menos competitiva, legitimando os dois pontos
de vista”, afirma.

A questao é: de onde deve partir a ini-
ciativa. Para Nair Teresinha, vai ini-
ciar o didlogo aquele que tiver
uma estrutura mais flexi-
vel. "Espera-se que seja
a pessoa mais velha,
mas Nao necessaria-
mente. O didlogo
é uma constru-
cdo que se faz
desde cedo,
nos  rituais

Problemas
oriundos do
conflito de
geracoes

@0s fundadores olham para seus
filhos como “herdeiros naturais” que
“Ihe devem” obediéncia.

@ 0s fundadores colocam os jovens
dentro da empresa sem planejamento e

didlogo com o restante da familia; sem em que a
funcdes especificas e delimitadas; sem familia  se
responsabilidades que deveriam ser cobra- retine. Isso
das; sem planos e metas de crescimento

. . . deve  ser
pessoal e financeiro; tudo isso pode gerar fo
um grande sentimento de frustracéo. eito desde
®(s fundadores exigem dos filhos posicdes crianga. O
para os quais estes se sentem inseguros importante
para corresponder. é que essa
@A existéncia de segredos de familiae a comunica-

tensdo gerada por eles sao levadas para
a empresa.

@ Muitas empresas ainda tém marcas
geracionais profundas, nas quais os
mitos familiares se confundem.
Nestes casos, o fundador ainda
surge como a Gnica verdade.

@Desafios empresariais se
misturam aos problemas
familiares: entre pais,
filhos, irmaos.

cdo se faca
desde  sem-
pre”, diz Nair
Teresinha.

De todo modo, ela
lembra que, geralmen-
te, a iniciativa parte da-
guele que estd questionan-
do a situacdo. “Toda relagdo
€ uma construgao, sem excegao.
Familiar ou empresarial. E essa cons-
trucdo é importante e deve acontecer onde

nds estivermos. Muitas vezes, o que ndo é resolvi-
do em uma geracao, passa para a seguinte, e com mais
forca. E preciso romper essas mensagens negativas que,
quando se v&, ndo comecaram ali”, aconselha. ()

por Fabio Barros

¢ G 0SCONFLITOS
SAO INERENTES AS
RELACOES HUMANAS
E PODEM SER POSITIVOS,
PORQUE £ 0 MOMENTO DE
OUVIR, DE ENTENDER 0
OUTRO"
— NAIR TERESINHA
GONCALVES




Futuras geracoes

Pertencer a uma familia empreséaria traz um
‘ ‘ predeterminante sobre qual carreira seguir,

limitando-se a um leque de profissdes para
que se enquadrem no negécio da familia”. E assim que
a psicéloga Renata Bueno define em seu projeto de
doutorado o conflito entre continuar ou nao nos ne-
gocios da linhagem. De forma implicita ou explicita, ha
influéncia em trilhar os negécios da familia. “Vocé nao
pode escolher ser herdeiro, mas pode escolher uma
profissdo que te realize”, comenta a profissional.

Ao abordar um assunto de tamanha complexidade
como tema de seu projeto, Renata ndo precisou se ba-
sear em inUmeros livros para pesquisa; ela retirou as
reflexdes, perguntas e algumas possiveis respostas de
sua vivéncia pessoal. Ela é herdeira da Transbueno, uma
das empresas de logistica integrada do Grupo Bueno,

Herdeiros e

DESAFIOS

referéncia no mercado de operacdes logisticas de trans-
porte desde 1973.

“Ser herdeiro é como ter uma ‘algema de ouro’. Vocé
nao vai precisar galgar degraus para ter ganhos, mas,
certamente, terd de suar para continuar |4 em cima”,
define a profissional que, além de psicéloga, liderou
um projeto ligado ao desenvolvimento de pessoas
dentro da empresa de sua familia.

A preparacdo do herdeiro na hora de ocupar um lugar
de destaque nos negdécios da familia é de extrema im-
portancia para que a transicdo entre as geracoes seja
conduzida da melhor forma possivel, sem fazer com
que o negdcio sofra e, consequentemente, perca espa-
CO no seu mercado e atuagao.

6 Ser herdeiro
€ como ter

uma ‘algema

de ouro’.Vocé nao

vai precisar galgar
degraus para ter

ganhos, mas,
certamente, tera de
suar para continuar la
em cima”

- Renata Bueno, psicdloga,
membro da 2 geracao

Entretanto, o dilema entre sequir uma carreira implicita
ou explicitamente determinada pela familia ou ouvir a
voz interior e trilhar o caminho que o herdeiro deseja
é grande e requer cabeca no lugar. Uma forma encon-
trada por Renata Bueno para auxiliar os herdeiros que
tinham o mesmo desafio que ela, foi propor e estruturar
um workshop em parceria com a héft com base na tese
de seu doutorado, que fomente o questionamento pes-
soal sobre qual caminho percorrer, além de pesquisar
as influéncias trazidas pelos antepassados dos herdeiros.

A ideia central partiu da adequacdo de uma metodo-
logia chamada Arvore da Vida. “Fiz uma adaptacio de
um estudo desenvolvido na Africa, voltado para atender
criangas vitimas de sofrimentos fisicos e psicossociais.
L&, o programa tem como proposta fazer com que as
criangas se tornem mais fortes para enfrentarem sua re-
alidade com mais fibra”, explica.

Cada herdeiro é convidado a desenhar sua arvore e
apresenta-la ao grupo também composto por outros
herdeiros, iniciando o processo de abordagem narrati-
va, no qual se faz a leitura e ampliacdo dos significados
de cada ponto colocado no desenho. "A partir dai, é
possivel construir novos sentidos de um mesmo cena-
rio, possibilitando a amplitude e o desenvolvimento de

competéncias”, comple-
ta Renata.

Personagem e protagonista

desse complexo tema, de acor-

do com a profissional: “Nem sem-

pre existe uma pressao clara para a

sucessdo empresarial. Mas é muito im-

portante lembrar que muitas escolhas ndo

sao feitas de maneira racional e, sim, de for-

ma emocional. Esse é um assunto que deve ser
tratado com muita calma e reflexdo, ja que pode
gerar uma série de acontecimentos capazes de des-
gastar o relacionamento até mesmo entre membros
da propria familia”.

Portanto, lembre-se: reflexdo, inspiracdo e trans-
formacdo sdo pontos determinantes para
quem deseja seguir adiante. Fortalecer os
pontos fortes e trabalhar os pontos fra-

cos sdo passos fundamentais na cons-

trucdo do conhecimento interno e

fazem com que seja possivel ir em

frente, descobrindo aquilo que

é sua verdadeira fonte de re-

avaliacao. ()



iferente do que'n(g'rlmalmente se vé por al, a
designer de joias Silvana Prado Semeghini ndo
teve o incentivo do pai para entrar para os ne-
gécios da familia. Herdeira de um dos sécios da Maran-
goni, empresa de produtos e servicos de energia elétri-
~ ca e infraestrutura do interior paulista, Silvana sempre
ouviu o pai dizer que hd muita dificuldade por tras da
administragdo de um negécio como o da Marangoni,
ndo apenas pelo seu porte, mas especialmente por se
tratar de uma companhia familiar. “Meu pai sempre
nos estimulou a seguir caminhos proprios”, lembra.

Embora nunca tenha tido a intencdo de trabalhar na
I\/Iarangonl ela se formou em Administragao de Em-
presas e depois, na ‘época em que a companhia da fa-

Y 'mllla expandia os negécios para a América Latina, fez

pos graduacdo em Comércio Exterior. No curriculo da
~ administradora est&o passagens por grandes empresas,
incluindo a multinacional IBM, na qual trabalhou com
suporte a clientes norte-americanos.

. "A principio, o fato do pai ndo incentivar os filhos a
hgressarem para o negécio da familia pode parecer
_ Qatlvo Mas e af que pode estar o segredo da conti-

Pouco mais de cinco anos atras, a Marangoni contratou
os servicos da hoft para estruturar melhor justamente a
questao de sucessdo e continuidade dos negocios. Em
fungdo do processo, a empresa estruturou um Conse-
lho Societario do qual os herdeiros fariam parte. “Foi
guando comecei a me envolver de fato com os nego-
cios da Marangoni”, conta Silvana, destacando, porém,
gue a sua atuacdo na companbhia ficaria restrita as ativi-
dades junto a esse Conselho. Ela assumiu a presidéncia
do Conselho Societario em 2010.

Em paralelo, comecou a frequentar uma escola de
joalheiros em Campinas, onde vivia naquela época. Ali
descobriu, além de uma boa oportunidade de nego-
cio, a paixao pela criacdo de joias. Naquele mesmo ano
Silvana mudou-se para Mogi Mirim, onde montou um
atelié préprio.

Com uma filha pequena, inspirou-se na maternidade
para dar um toque diferente — e muito atraente — as
suas criagoes. “A maioria das pecas eterniza detalhes
como 0s pezinhos, as maozinhas ou-mesmo a caligra-
fia infantil prépria de cada crianca”, detalha. “Em ou-
tras pecas, ha um nivel de personalizacdo que inclui até
mesmo a colocagao de um pino diferente para o furo
de cada orelha”, diz a empresaria.

Hoje Silvana é uma autora de joias — profissdo que une

-

por Fernanda Angelo

as funcdes de designer e ourives — e aplica todo o seu
conhecimento em administracdo de empresas no nego-
cio préprio, que leva o seu nome.

A artista deixou a presidéncia do Conselho no inicio
deste ano para dedicar mais tempo ao atelié Silvana
Prado. “Inicialmente, montei o atelié dentro da minha
casa. Como 0 negocio deu certo e comegou a crescer,
hoje eu alugo um espaco exclusivo para o meu traba-
lho”, celebra. Silvana revela que, atualmente, cria uma

Joias personalizadas de Silvana Prado: Talento em detalhes.

média de 15 pecas por més, todas sob encomenda e
com caracteristicas exclusivas para cada cliente. “Digo
que é o seu detalhe, na sua joia”, resume.

Muito feliz com o sucesso do empreendimento préprio,
Silvana confidencia que pretende criar joias pelo resto
de sua vida, sem deixar de lado o acompanhamento
dos negdcios da Marangoni. Ela deve voltar a presidén-
cia do Conselho Societario em alguns anos. ")




um mundo

onde quem

aque cultural,
econémico

poder”. Até

ovidade. O que nem

& que pais poderosos
diretamente no pro-
onstrucao da identidade

possui vinculos de

aldade que mantém seus membros
ligados entre si. E amente a partir
deles que se const
cada individuo. Os
ticular esses vinculos com z
construidas nas familias de origem
esta articulagao vai determinar o |
drao de relacionamentos que se "wl
belecera dentro e fora da famili )
A construcao da identidade fagtﬁliar,
que inclui uma contabilidade com
débitos e créditos \

ma crianga a
oprio bem-estar
ervacao de valores

Monica Lobo
Psicéloga, pedagoga e terapeuta
especialista em familia e casal

termingz
exemp
tire

ao
missao
eles abre

E este é o desafio maio de .
pai brilhante: encontrar equilibrio entre
autonomia, sua prépria familia e uma
heranca de valores. Ao construir uma
identidade prépria, deixando de lado
stilo de vida do pai, o filho, muitas

s, sente como se estivesse traindo a

Mas é preciso suportar o senti-

rair crencas,

bri

significa

tras valor ;

nifica, sim, 0 e o no o,
aquisicoes pessoais as originais. Significa
criar o préprio sucesso, criar o brilho

genuino. )
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PARA NAO SE TORNAR UM PROBLEMA,

0 CHAMADOQ IMPOSTO SOBRE HERANCA
EXIGE PLANEJAMENTO

lanejamento tributario é uma disciplina que vem

se tornando mais e mais comum entre as empre-

sas brasileiras: é importante monitorar a lei, se-
guir seus meandros e manter mudancas no radar para
evitar perdas. Um exemplo é o chamado imposto sobre
heranca, cobrado sobre herangas ou doagodes, ou Impos-
to de Transmissao Causa Mortis e Doagoes (ITCMD).

Criado pela Constituicdo de 1988, o imposto é estadual
e sua cobranca oscila de estado para estado. A aliquota
varia de 1% a 8% (minimo e maximo estabelecido pela
Constituicdo) do valor dos bens doados ou herdados,
mas o percentual cobrado pela maioria dos estados é
de 4%.

E h& uma boa razdo para que o ITCMD seja foco de pla-
nejamento. As empresas brasileiras estdo comecando
a durar mais e, com isso, passando por mais processos
de sucessao. "Além de mais duraveis, os negdcios estao
mais rentaveis, gerando a necessidade de enfrentar pro-
blemas que nao ocorriam ha 30 anos”, afirma Humberto
Baliero, advogado da Baliero e Associados.

Com isso, lembra, o planejamento sucessorio fica mais
complexo e as familias empresérias devem estar aten-
tas ao ITCMD no momento de decidir seus processos
de sucesséo, seja por doacdo ou por heranca. Por isso,
especialistas recomendam que as familias se planejem
para este processo.

por Fabio Barros
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Como o imposto é
cobrado (em Sio Paulo)

0 imposto sobre heranca esta previsto no
Artigo 155, Inciso I, da Constituicao Federal,
na redacdo da Emenda Constitucional

n°3/93. Em Sdo Paulo, ele prevé:

® Incide sobre as doacdes (dinheiro, acdes, cotas, veiculos, poupanca etc.) acima de R$ 24.575 e sobre
herancas (patrimonio a ser transferido aos herdeiros) acima de R$ 73.725.

e ( estado estabeleceu as isencoes com hase na Ufesp (a unidade fiscal estadual): 2.500 Ufesp para as

doacdes e 7.500 para as herancas.

e Sera pago por quem receber a doacao (donatario) ou a heranca (herdeiro). 0 pagamento sera feito na
data da transferéncia da doacao ou em até 30 dias apds a decisao judicial que determinar o pagamento da

heranca.

® A base de calculo é o valor venal ou de mercado do bem. No caso de acdes negociadas em Bolsa de
Valores, é a cotacao média das mesmas; no caso de acdes e cotas nao negociadas em Bolsa, é o valor

patrimonial.

® As aliquotas dependem do valor. As doacdes acima de R$ 24.575 e até R$ 117.960 (12 mil Ufesp)
pagardo 2,5%. Acima desse valor, 4%. As herancas acima de R$ 73.725 e até R$ 117.960 pagarao 2,5%

Acima disso, 4%.

O proprio Baliero lembra ser importante para as familias
se organizarem para reduzir o valor a ser pago. “E acon-
selhavel, por exemplo, fazer a estruturacdo societaria an-
tes da transmissdo aos herdeiros”, explica. Neste caso, a
medida permitiria fazer doacoes em vida, mantendo o
patrimoénio sob o controle do patriarca, mas ja em nome
dos herdeiros.

Baliero explica que a doacdo em vida permite, na maioria
dos estados, uma reducao bastante significativa da ali-
quota deste imposto. “Os herdeiros teriam que pagar de
qualquer forma, mas aqui podem planejar isso, contar

com reducdo da base de calculo e, em alguns estados,
aliquotas menores para doagbes”, diz, lembrando que
a iniciativa também garante protecdo contra eventuais
mudancas na legislacdo que venham a ocorrer no futuro.

Quem também defende a antecipacdo da sucessdo é
Ana Claudia Utumi, da TozziniFreire Advogados. Para ela,
é fundamental fazer a doacdo em vida. "Aqui é comum
usar a figura do usufruto, no qual os pais transferem
para os filhos a propriedade das agoes e fica com o con-
trole e os dividendos”, afirma. Nesses casos, o tratamen-
to tributério é pagar 2/3 do imposto no momento da

concessdo e 1/3 quando se cancela o usufruto.
"Vocé transfere parte do pagamento do imposto
para o0 momento em que houver a sua liquida-
¢ao”, diz a especialista.

Ana Claudia diz que as doacoes em vida tém se
tornado comuns porque ha o receio de que no
futuro o tributo possa aumentar. “Temos notado
o interesse crescente de familias cujo fundador é
mais jovem do gue no passado. Hoje em dia se vé
fundadores na casa dos 50, 60 anos antecipando
a sucessdo para seus filhos, mesmo com muitos
anos de atividade a frente”, revela.

Mudancas

Embora muito se fale sobre a possibilidade de
mudancas na cobranca do imposto, nenhum
dos especialistas ouvidos acredita que elas de-
vam ocorrer tdo cedo. “Projetos ha, mas eles ndo
estdo na prioridade do Congresso”, lembra Ana
Claudia Utumi. Ainda assim, ela afirma que ndo é
possivel descartar o risco de se ter um aumento
deste tributo em um futuro préximo.

De acordo com Edison Carmagnani, da LFP Ad-
vogados, na primeira reforma tributaria do go-
verno Lula cogitou-se elevar o imposto para 12%,
proposta que ndo foi adiante. “Na segunda, o
assunto sumiu e o governo Dilma ainda néo to-
cou no projeto”, ressalta. De todo modo, o advo-
gado defende que o tema tem que estar sempre
no radar das empresas. “O que todo empresario
deve fazer €, anualmente, acompanhar a legis-
lacdo para ndo ter surpresas na virada do ano”,
aconselha.

Mais otimista, Baliero afirma que o Congresso
nao tem hoje qualquer preméncia em discutir o
assunto. “Ha diversos projetos em curso, pen-
sando em federalizar o imposto, mas tudo ainda
incipiente. Nao havera impacto pratico nos proxi-
mos dois anos”, conclui. )

‘ ‘ Além de mais
duraveis, os nego-

cios estao mais
rentaveis, gerando a necessi-
dade de enfrentar problemas
que nao havia ha 30 anos”
— Humberto Baliero, da
Baliero e Associados.

6 Temos notado o in-
teresse crescente
de familias cujo
fundador é mais jovem que
no passado”
— Ana Claudia Utumi, da
TozziniFreire.
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CISAD DO
ATACADO VILA NOVA, HOJE 0
GRUPO TENDA POSSUI 16 LOJAS NO
ESTADO DE SAO PAULO E UNIDADES
EM ANGOLA, ALEM DE MARCAS E
PRODUTOS QUE SUPORTAM 0 SEU
NEGOCIO CENTRAL

Ll Aznda Ul

Alncado

Ser um ponto de autosservico simples e que oferecesse
agilidade para comerciantes em busca de competitivida-
de. Sob esta proposta foi fundado o Tenda Atacadista,
em janeiro de 2001, por quatro irmaos da familia Severi-
ni. Mas a criacdo do novo empreendimento ndo aconte-
ceu a toa, nem muito menos partiu do zero.

Pedro Olavo Severini Filho, Carlos Eduardo Severini, José
Guilherme Severini e Fausto Luis Severini eram funciona-
rios do Atacado Vila Nova, do qual o pai, Pedro Olavo
Severini, era sécio. Em 2001, quando teve inicio a cisdo
no Atacado Vila Nova, eles resolveram aproveitar a ex-
periéncia e os contatos que haviam desenvolvido na area
ao longo dos anos, em prol de um negécio proprio.
“Decidimos que o melhor caminho para o nosso nucleo
familiar seria a abertura de uma nova empresa”, recorda
Carlos Eduardo Severini, diretor geral do Tenda Atacado.
“O nome foi escolhido para dar a ideia de um negdcio
simples, leve e sem sofisticagdo. Mas onde o cliente pu-
desse encontrar de tudo”, explica o executivo.

Naquele ano foi inaugurada a primeira loja do Tenda
Atacadista e, de | pra ca, o negdcio so fez crescer. Ja em
2002, a empresa abriu sua segunda unidade e no mes-
Mo ano surgiu a oportunidade de comprar a operacdo
do Apoio Atacadista, com mais duas lojas e formato um
pouco maior que o projeto original do Tenda. Logo em
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por Fernanda Angelo

seguida, no inicio de 2003, foi finalizado o processo de
cisao do Atacado Vila Nova. Como resultado, o patriarca
da familia entrou para a sociedade com capital e mais
uma loja. Em menos de trés anos, a companhia tinha se
transformado em uma rede com cinco lojas.

Para Carlos Eduardo, 0 momento em que o patriarca se
juntou ao Grupo foi um marco na histéria da jovem em-
presa. “Nosso pai trouxe para o negdcio toda a sua ex-
periéncia, carisma e credibilidade. E isso deu ainda mais
forca para os nossos negocios”, conta o diretor.

Hoje o Tenda Atacadista possui 16 lojas e dois centros de
distribuicdo no estado de Sao Paulo. “Devemos encerrar
2012 com 19 lojas”, prevé Severini. Mais importante do
gue isso, @ empresa que iniciou suas operacoes com 80
funcionérios pouco mais de dez anos atras, atualmente
emprega 3.300 pessoas.

A expansao da rede atacadista ndo ficou apenas em ter-
ritério nacional. Em 2009 o grupo inaugurou uma loja
na capital angolana, sob a marca Alimenta Angola. A
unidade de estreia do Tenda no exterior é a primeira de
um projeto de atuacdo internacional, que prevé a aber-
tura de dez lojas na Africa. “A expansao do grupo para
um pais com o qual temos em comum apenas a lingua é
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movida, claro, pelo investimento e o retorno econémico.
Mas prevaleceu na nossa decisao de abrir uma loja em
Angola o aspecto social, de auxiliar o nosso irmao de
lingua a se fortalecer no seu processo de reconstrucdo
nacional, depois de séculos de colonizacdo e décadas de
guerrilhas internas”, afirma Severini.

Estruturadas como lojas-armazém, as unidades do Tenda
Atacado comercializam mais de 10 mil itens — incluindo
produtos de marca propria —em quase 60 mil m? de érea
de venda g, juntas, possuem uma carteira com mais de 1
milhdo de clientes ativos cadastrados, entre comercian-
tes e consumidores finais.

Sem deixar de lado a proposta de simplicidade e agilida-
de nos negoécios, o Grupo Tenda diversificou suas ativi-
dades para além das lojas de autosservico. Embora estas
tenham mudado para atender também a consumidores
finais em busca de economia e ainda respondam por
cerca de 80% de suas receitas, o grupo hoje também é
dono de empresas de cartdes de crédito, logistica, pro-
dutos de marca prépria e comércio exterior. “As novas
empresas atuam complementando as demandas do Ten-
da Atacado de forma independente”, explica Severini.

Pai e filhos entenderam a necessidade de profissionalizar

a gestao de seus negdcios e recentemente estruturaram-
-se em forma de holdings familiares e criaram um Conse-
lho Administrativo do qual todos os sécios fazem parte
e um Conselho de Familia composto por membros da
segunda e terceira geragoes.

“A familia tem que se profissionalizar, tem que estar
preparada para que os negdcios continuem indo bem”,
analisa Severini. “E preciso mudar a forma de gestdo e
mudar a maneira de pensar nos negécios”, afirma. O di-
retor conta que o Grupo Tenda vem testando ja ha um
bom tempo a gestdo por meio de um Conselho de Ad-
ministracdo formado pelos cinco sécios, mais dois con-
selheiros externos. Nessa estrutura, cada sécio ocupa a
funcao de diretor de sua area de expertise.

De uns anos para ca, no entanto, surgiu a necessidade
de acelerar e facilitar as decisdes. “Nossa familia foi tes-
tando a nova forma de administrar por meio do Conse-
lho de Administracdo e sentimos que teriamos mais agi-
lidade se simplificdssemos o comando da organizagao”.
Severini orgulha-se em contar que os sécios tiveram a
oportunidade, a maturidade e a seguranca suficientes
para entender que seria mais eficiente para a empresa
se houvesse alguém ndo familiar no comando dos ne-
gdcios, um executivo que acompanhou esta trajetéria.
“Nomeamos um profissional como diretor geral para
centralizar todas as deliberacbes da empresa. Cada sécio

“Nosso pai trouxe para o negocio toda a
sua experiéncia, carisma e credibilidade.
E isso deu ainda mais forca para os

nossos negocios.”
— Carlos Eduardo Severini, diretor do Tenda
Atacado e membro da 2% geracao

continua exercendo a funcdo de conselheiro como na
estrutura original, mas as decisdes do dia a dia ficam a
cargo desse executivo de mercado”, revela.

Colocar alguém de fora da familia para gerir os negé-
cios, no entanto, nao foi facil, simples, nem tampouco
rapido. Foram seis anos de testes da gestdo por meio do
Conselho Administrativo para chegar a essa concluséo.

A proposta é ir simplificando a estrutura organizacional
de modo a ter um organograma eficiente para que a
companhia possa cumprir sua missdo de atender com
exceléncia e agilidade os seus clientes. Os socios traba-
lham na formacdo de um conselho atuante, que este-
ja preparado para tomar as acdes mais consistentes e
acertadas para o grupo. “Cada empresa tem uma forma
especifica de preparar essa mudanca. Ela deve ser acom-

Uma déecada de

SUCEesSsSOo

2001 2012

mais de

20|b

funcionarios
colaboradores

panhada por profissionais que tenham experiéncia para
que nao haja nenhum acidente no percurso. O tempo
para cada empresa depende do estdgio que passam 0s
socios e como ela estd estruturada. A hoft tem nos aju-
dado muito nesse assunto”, diz Severini.

Até agora, o envolvimento da nova geracéo esta no Con-
selho de Familia e nos encontros promovidos por ele.
“Existe a proposta de desenvolvermos um programa de
formacao de sécios e herdeiros para justamente prepa-
rar a préxima geracao”, revela o executivo.

Enquanto isso, do lado dos negdcios, as coisas
continuam evoluindo. A empresa mantém planos de se-
guir expandindo sua atuacdo no interior paulista e em
Angola, bem como de investir no crescimento de suas
marcas Select Logistica, Cartdes VOX e Alimenta Angola.
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Reconhecimento mundial por *
crédito a pequenos enda

empreendedores Atacado

O Tenda Atacado é uma das 15 empresas do mundo vence-
doras do G20 Challenge 2012. O prémio foi entregue no

dia 18 de junho, em ceriménia organizada pelo IFC (Interna-
tional Financial Corporation), braco financeiro do World Bank
Group, como reconhecimento ao trabalho da companhia na
area de crédito ao cliente da Base da Piramide (BOP), princi-
palmente ao empreendedor.

A proposta do desafio lancado pelo G20 era selecionar 15
modelos de negdécios do mundo que fossem orientados para
a populacao de menor renda nos paises em desenvolvimento
e sub-desenvolvidos e que fossem inovadores, inclusivos e
com escala de acao. O Tenda concorreu com mais de 400

empresas com operacoes em mais de 70 paises.

Sabemos que mais de 60% das microempresas em Séo
Paulo ndo conseguem sobreviver por dificuldade de

acesso a crédito. 0 Tenda foi a Ginica empresa do Brasil
a vencer este prémio, justamente por facilitar o credito a

empreendedores ainda sem historico de crédito no pais”,
celebra Severini. ¢
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RENOVAR A EMPRESA

EM ALGUMAS AREAS,
COMO GESTAO, ESTRUTURA,
E AO MESMO TEMPO TER
CUIDADO PARA NAO FERIR A
CULTURA DOS FUNDADORES”
- OTAYDE JUNIOR,
MEMBRO DA 2° GERACAO

‘ TEMOS QUE

Educacao Societaria

de separar questdes familiares dos desafios dos nego-
cios e iniciar a discussao sobre sucessao e continuidade.
Um dos principais pontos definidos naquele momento
foi o estabelecimento de regras e limites para o pro-
cesso de transicdo, que ajudaram a separar empresa e
familia.

De acordo com o executivo, eram normas bastante
simples que definiam de modo claro as normas para
ser e se manter socio da empresa. Otayde afirma que
tudo isso foi colocado no papel, assim como os proce-
dimentos para a entrada dos herdeiros da segunda e
terceira geragdes. “Muitos tinham a expectativa de que,
formados, entrariam automaticamente na companhia.
Estabelecemos regras e ficou claro o papel da préxima
geracao”, lembra.

O processo de discussao seguiu até 2005, quando foi
paralisado por conta do crescimento da companhia. Ali
era importante dar atencdo a expansao e a organizacdo
da empresa. Cinco anos depois, o processo de transicdo
de geracbes foi retomado. “Este tempo foi importante,
porque ajudou os fundadores a amadurecerem a ideia
e a avaliar a sucessdao com mais foco”, explica Otayde
Junior, lembrando que a segunda etapa foi retomada
no momento em que a Real Moto Pecas estava com
uma estrutura de gestdo mais consolidada.

Segunda fase

A segunda fase do processo, iniciada em 2010, pas-
sou a contar com a participagdo de todos os membros
da segunda geracao. Os fundadores abriram um canal
de comunicacdo com todos os herdeiros, mesmo o0s
gue nado estavam envolvidos na gestdo. Otayde Junior
ressalta que este sequndo momento comecou com a
revisdo do termo de compromisso assinado em 2005
e com a definicdo da estruturacdo do conselho de ad-
ministracao.

“E exatamente neste ponto que estamos agora”, diz. A
familia definiu como seria a estrutura do Conselho de
Administracdo e, agora, esta escolhendo os conselhei-
ros. Este trabalho vem sendo realizado por um comité
formado por sete membros da segunda geragdo: qua-
tro gestores (dois de cada lado da familia) e trés nao
gestores. O grupo tem reunibes periddicas com os dois
fundadores para estabelecer os proximos passos.

Para dar forca e legitimidade ao Conselho de Adminis-
tracdo, ficou definido que ele seria formado também
por sete pessoas: dois membros de cada familia (um
gestor e um fundador) e trés membros independentes,
que deverdo ter voz atuante. “Nesse momento, esta-
mos definindo quem serdo estes trés. O conselho co-
meca a trabalhar no sequndo semestre deste ano”, diz
o executivo, lembrando que, nas primeiras reunioes, 0s
membros contardo com o auxilio da hoéft. “Depois va-
mos sozinhos”.

CONSELHO

COMO A REAL MOTO PECAS DEFINIU

A FORMACAO DE SEU CONSELHO DE
ADMINISTRACAO E A SOCIEDADE ENTRE
0S DOIS IRMAOS FUNDADORES:

Otayde Junior lembra que a empresa vive um momento
importante, mas delicado. “Temos que renovar a em-
presa em algumas &reas, como gestdo, estrutura, e ao
mesmo tempo ter cuidado para preservar a cultura dos
fundadores. Pisamos em ovos para realizar este pro-
cesso. Esse é o maior desafio hoje”, diz.

Por outro lado, a realizagdo de todo o processo
tem contado com o apoio irrestrito dos fun-
dadores. Eles tém se mostrado receptivos as
mudancas. Obviamente isso ndo acontece
sem questionamentos, que sdo vitais para
que o processo ocorra sem duvidas de ne-
nhuma das partes. “E uma situacio que
estd bem amadurecida. Em muitos casos
eles j& direcionam temas para os gestores
da segunda geracao”, revela.

(%) 1 MEMBROS

OO 2 (UM GESTOR E UM FUNDADOR)
DE CADA NUCLEQ FAMILIAR

& 3 WMEMBROS INDEPENDENTES

Com o processo em curso, a expectativa da
Real Moto Pecas é abrir o caminho para a ter-
ceira geracdo e deixar claro para as proximas a
preocupacdo de todos com a perpetuacdo da empre-
sa. "Hoje temos quatro membros da terceira geracdo
estagiando na empresa e eles ja tém a consciéncia de
gue caminho terdo que seguir para continuar aqui”, re-
forca, lembrando que esta trajetoria inclui estagio por
tempo determinado, experiéncia externa e a passagem
por um processo de selecdo no retorno a companhia.

Essa certeza envolve ndo apenas os herdeiros, mas
também funcionarios e fornecedores. Parte do pro-
cesso incluiu reunibes com as liderancas da empresa
e também com fornecedores. Em ambos os casos, as
reagdes foram bastante positivas. “Ouvimos que somos
uma das poucas empresas de nosso setor preocupada
com isso. Sentimos que estamos caminhando para a
perpetuacdo da companhia”, conclui. )
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/ Sucessao executiva

.FAMIHAR A WHEATON BRASIL
MGSTRA NA PRATICA,
POROUE A PRESENCA DA
FAMILIA NO COMANDO

Ha um ditado que diz que o “o olho do dono engorda
0 gado”. Empresas diferentes exigem modelos distin-
tos, mas no caso da Wheaton Brasil o dito cai como
uma luva. Aos 60 anos, a companhia vé em curso seu
segundo processo de sucessdo. No centro de ambos,
Peter Gottschalk Junior: no primeiro como sucessor de
seu pai e, agora, preparando o filho.

“A primeira sucessao foi feita na sorte”, lembra o exe-
cutivo. O processo foi concluido no ano de 2001 e,
de acordo com Peter Gottschalk Junior, ocorreu quase
naturalmente. Ele era o mais velho, e diretor da compa-
nhia e, ao longo dos anos, tinha conquistado o respeito
dos funcionarios e da familia.

A Wheaton Brasil nasceu como subsidiaria da compa-
nhia norte-americana — também uma empresa familiar
— e acabou comprada por Peter Gottschalk pai, res-
ponsavel por montar a operacdo no Pals. “Eu e
meu pai assistimos juntos o desaparecimento
da Wheaton Estados Unidos. Estdvamos
comprando a operacdo aqui e assistindo
0 que ocorria l4. Foi ai que comecamos
a estudar o tema”, lembra.

Nao por acaso, o novo processo de
sucessdo vem sendo executado ha oito
anos, e deve ser concluido em 2016, ano
em que Gottschalk Junior deve passar ao con-
selho da companhia. Até 13, tanto a empresa
guanto a familia serdo preparadas para a mudanca.
Como parte desta preparacdo, o futuro presidente da
Wheaton Brasil, Peter Gottschalk Neto, j& ocupou va-
rios postos dentro da empresa e, na avaliacdo do pai,
esta no Ultimo estagio antes de assumir a presidéncia.
Gottschalk Junior lembra que a definicdo de uma data
é importante para a empresa, para 0 mercado e para os
envolvidos, pois da a todos a garantia da continuidade,
sem rupturas.

Desafios

Um processo deste tamanho ndo acontece sem que
desafios sejam enfrentados. O principal deles, segun-
do Gottschalk Junior, é identificar o sucessor dentro da
familia, e aqui o executivo explica o ditado citado no
inicio desta matéria. “Eu acredito muito que o principal
executivo da empresa tem que ser da familia, porque
s6 assim terd uma visdo de longo prazo. Executivos
contratados tém como maior preocupagao o bdnus do
final de ano”, diz.

Uma vez identificado o sucessor, o desafio passa a ser
criar um processo de legitimidade junto aos demais fa-
miliares. “No nosso caso, temos quatro pessoas da fa-
milia trabalhando na empresa e por isso a escolha nao
foi contestada. Ndo fechamos as portas, mas elas sdo
estreitas: s6 fica quem tiver capacidade”, diz.

Escolhido e reconhecido o sucessor, é hora de prepara-
-lo e a todos a sua volta. No caso da Wheaton, diversos
cursos preparatérios foram realizados. Para Gottschalk
Junior, a ajuda externa é imprescindivel em processos
como esse. “A visdo interna geralmente é poluida e a
ajuda externa nos permite cuidar melhor do ambiente
que, se estiver deteriorado, prejudica a empresa”, afir-
ma.

DESAFIOS
Para Peter Gottschalk
Junior, o processo de
sucessao oferece
desafios como:

© IDENTIFICAR 0S POTENCIAIS
SUCESSORES ENTRE 0S
MEMBROS DA FAMILIA.

o LEGITIMAR 0 SUCESSOR
DENTRO DA FAMILIA.

o PREPARAR 0 SUCESSOR,
ASSIM COMO 0S DEMAIS
MEMBROS DA FAMILIA E
DA EMPRESA PARA O
PROCESSO.

Para
Renata Ber-
nhoeft, sécia-diretora da hoft
bernhoeft & teixeira - transicdo de
geracOes, 0 processo de sucessdo esta-

belecido pela Wheaton Brasil mostra que diferentes
crencas e modelos funcionam de acordo com o perfil
de cada familia e que o importante é que o processo
seja legitimo e transparente. “Em muitos casos, a legi-
timagado de um herdeiro é um processo de duas méos”,
afirma.

Gottschalk Junior ressalta que o processo depende,
sempre, de um longo aprendizado. “Empresa familiar
ndo é matéria das escolas de administracdo. Nao ha
gente preparada”, afirma. £ justamente pensando nisso
que o executivo se prepara para, a partir de 2016, ndo
apenas integrar o conselho da Wheaton, como parti-
cipar do conselho de outras empresas. “Temos nossa
vivéncia a oferecer a outras empresas familiares”, diz.
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por Fabio Barros

o ramo imobilidrio hd mais de oito décadas, a
N Auxiliadora Predial S/A (Apsa) comegou a escre-
ver sua histéria em 1931, em Porto Alegre, com
operacbes na area de crédito & casa propria. A medi-
da que seus negocios se desenvolveram, a empresa
especializou-se em servicos de gestdo imobiliaria
e, ja em seu 40° aniversario, com escritdrio
também no Rio de Janeiro, consolidou-se
como a maior empresa de administracdo
de condominios em todo o Brasil. Eram
937 administrados em 1971.

COM

ESTRATEGIA

DE AQUISICAO

DE CARTEIRAS,
APSA EXPANDE
NEGOCIOS NO RIO
E NORDESTE E SE
TRANSFORMA EM
UMA DAS MAIORES
EMPRESAS DE
GESTAO IMOBILIARIA
DO PAIS

De origem familiar, a Apsa viu a sua com-

posicdo societdria se alterar com o passar

do tempo, tendo por anos o seu comando di-

vidido nas maos de duas familias: a Voeckler, no
Sul, e a Schneider, no Rio de Janeiro.
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O sucesso dos negocios foi tamanho na capital flumi-
nense que, no inicio dos anos 1980, a empresa mantinha
cinco agéncias, além de um prédio-sede na cidade. Até
ali, as operacdes no Rio de Janeiro eram reportadas a
empresa-mae em Porto Alegre. Mas em julho de 1983,
a familia Schneider criou a Auxiliadora Predial Rio, des-
vinculando totalmente a Apsa Rio da empresa em Porto
Alegre. Tinha inicio ali a expansao da Apsa no Rio de
Janeiro e, mais tarde, na regido Nordeste do Brasil.

Nos anos seguintes, os acionistas e
familiares buscaram o alinha-
mento e a profissionali-
zacdo da empresa. A

companhia  profis-
sionalizou seus ne-
gbcios, colocou

em pratica seu
Programa de

3 mil

condominios

a outras regides do Pafs. “Comecamos um trabalho de
prospeccdo de oportunidades no setor de gestdo imo-
bilidria”, afirma Schneider. Ele conta que o Nordeste foi
identificado como um mercado muito aquecido, com
novos empreendimentos, demandando conhecimento
em gestdo e administracdo. “E uma regido em desen-
volvimento, que se equipara em potencial as regides Sul
e Sudeste, mas ainda com menos concorréncia”, diz.

Estratégia de aquisicao
Uma vez determinada a regiado para
a qual levaria seus negdcios, a
Apsa estabeleceu a melhor
estratégia para crescer
naquele  mercado.
“Mapeamos algu-
mas cidades. Co-
megamos  por
Salvador e de-

|
Qualidade cidimos que
Total e Per- 85 m II a melhor
manente e iméveis estratégia
estabele- - seria a de
ceu a Uni- administrados aquisicao”,
versidade revela. Se-
Corporativa ria uma
Apsa, fo- forma de se
cada na ca- estabelecer
pacitacdo de rapidamen-

profissionais
do  mercado
imobilidrio. Este
movimento tam-
bém culminou, em
2011, na criagdo do
Conselho de Administra-
cdo da Apsa e o estabeleci-
mento de melhores préticas de
governanga. “A Apsa deu inicio a uma

nova fase que tinha como tonica a modernizagao
estrutural, a criacdo de estratégias mais eficientes para
0 seu posicionamento frente a concorréncia e o inves-
timento na atualizacdo de profissionais”, detalha Leo-
nardo Schneider, diretor superintendente e membro do
Conselho de Administracdo da Apsa.

Com atuacao consolidada no Rio de Janeiro, aos 75 anos
a Apsa entendeu que era hora de expandir os negdcios

te na regiao.
Isso  porque,
embora a Apsa
tivesse muita ex-
periéncia em gestao
imobilidria, o setor tem
muitas peculiaridades re-
gionais, que variam de uma
cidade para outra. “Apesar da ex-
periéncia no Rio, precisdvamos adquirir
também o ‘know-how’ regional”, diz Schneider,
acrescentando que com essa estratégia a Apsa ndo pre-
cisaria desenhar produtos e servicos especificos para a
regido. Além disso, ele avalia que, se fosse escolhida a
estratégia de crescimento organico, como empresa de
fora, poderia haver alguma resisténcia dos potenciais
clientes. “Querfamos ter o perfil de uma empresa local
e mostrar que acreditamos no Nordeste e temos capaci-
dade de investir naquele mercado”, afirma.
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De fato, a estratégia deu certo e a Apsa seguiu inves-
tindo na regido. Apenas em Salvador, a empresa com-
prou a carteira de clientes de quatro companhias. De 13,
seguiu para Recife, onde adquiriu seis carteiras, e para
Fortaleza, onde somou mais quatro empresas.

Hoje a Apsa mantém duas agéncias de atendimento a
clientes em Salvador, uma em Recife e uma em Forta-
leza. No Rio de Janeiro sdo 13 agéncias nos principais
bairros, passando por todas as regides da cidade. “Sem-
pre entendemos a necessidade de abrir pontos de aten-
dimento préximos aos clientes”, revela Schneider.

Segredo para 0 sucesso

O executivo atribui o éxito dos negdcios, entre outras
coisas, a boa estrutura e organizagdo da Apsa, que pre-
parou a terceira geracdo da familia, tanto para o papel
de gestores, quanto para o de acionistas. “Desde 2008,
guando a terceira geracdo comegou a chegar, fizemos
muito bem toda a nossa licdo de casa, seguindo as me-
lhores praticas de mercado, estruturando o Conselho de
Administracdo e de Acionistas”, analisa Schneider. “Os
jovens buscam seu espaco na companhia, mas sem per-
der de vista a importancia da transmissdo de valores e
experiéncias entre as diferentes geracoes. ” Além disso,
0 executivo destaca a importancia de ter no comando
um mix de executivos da familia e executivos ndo-fami-
liares. “A equipe mista de executivos também é parte do
sucesso.”

Sucesso este que pode ser facilmente traduzido em nu-
meros — a empresa administra atualmente cerca de 3
mil condominios e 85 mil iméveis em todo o Pais. Isso
representa mais de 320 mil pessoas atendidas pelos pro-
fissionais da Apsa. Além disso, hoje também mantém
sob o seu guarda-chuva as operacdes da Corretora Apsa
e do escritério juridico Schneider Advogados Associa-
dos, ambos frutos do trabalho da empresa no ramo de
gestao imobiliaria.

E os planos de crescimento ndo param por ai. Segundo
Schneider, a Apsa esta em um momento de consolidar
as aquisicdes ja feitas, mas tem, sim, a pretensdo de
seguir expandindo seus negdcios. “Seja no modelo de
aquisicdo, seja organicamente ou por meio de alguma
outra oportunidade que venha a surgir.” )

/ Gestao e estratégia

Matriz da Apsa, no
Rio de Janeiro

Agéncia da
companhia em
Salvador

0S JOVENS BUSCAM

SEU ESPACO NA

COMPANHIA, MAS SEM
PERDER DE VISTA A IMPORTANCIA
DA TRANSMISSAQ DE VALORES E
EXPERIENCIAS ENTRE AS DIFERENTES
GERACOES.”

Leonardo Schneider,
diretor superintendente
da Apsa e membro da
22 geracao
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Geracao de valor

"‘"an.;,:,. Osvaldo Roberto Nieto

Presidente da Baker Tilly Brasil Auditores
& Consultores

para o acionista:

Chavao ou um modelo de gestao com
eficacia comprovada?

gens das principais revistas de negdcios, ou até

mesmo nas paginas dos cadernos de economia
dos grandes jornais, frases com a expressdo geracdo ou
criacao de valor. Também é possivel ouvir essa mesma ex-
pressao em entregas de prémios destinados as melhores
empresas, discursos, seminarios, entre outros.
Entretanto, raramente os artigos explicam o significado
dessa frase, sua importancia estratégica como modelo
de gestdo ou, até mesmo, o que significa gerar valor nas
empresas.

Frequentemente, é possivel observar nas reporta-

Um pouco de histdria

Adam Smith, o famoso economista que viveu ha mais
de duzentos anos, talvez tenha sido um dos primeiros a
definir a geragao de valor e expressar com muita clarivi-
déncia que o lucro econdbmico é o montante que pode
ser consumido sem a reducdo do capital.

Também expressou que “as empresas mais produtivas e
inovadoras gerariam 0s maiores retornos para seus acio-
nistas, atrairiam os melhores trabalhadores, seriam mais
produtivas e que elevariam ainda mais os retornos, com-
pletando dessa forma um circulo virtuoso”.

A historia empresarial recente atribui o grande desenvol-
vimento da aplicacdo dos conceitos de criagdo de valor
entre as empresas de grande porte, em geral listadas nas
bolsas de valores. Porém, algumas consultorias e escolas

de negodcios criaram e registraram distintos nomes e me-
todologias. Recentemente, a Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo da Fundacdo Getulio Vargas com
o Boston Consulting Group adaptaram uma metodolo-
gia a realidade do pafis e a denominaram de GVA - Gera-
¢ao de Valor ao Acionista.

Conceitos fundamentais

As diferentes metodologias tém conceitos e terminolo-
gias especificas, mas todas, sem excecdo, usam em al-
gum momento o conceito de lucro econdmico desen-
volvido por Adam Smith. A geracado de valor é o lucro
sustentavel e existira depois de remunerar o capital em-
pregado na operagdo. Sao eles: o capital investido na
operacdo da empresa, o custo financeiro que remunera
o capital investido, o lucro econémico que foi gerado e
as estratégias da empresa para a criacdo de valor.

Modelo de Gestao de eficacia comprovada

A geracdo ou criacdo de valor € um modelo para a ana-
lise e uma diretriz de gestao usada por uma quantidade
significativa de empresas bem sucedidas. Sua implan-
tacdo aparentemente complexa costuma se dar nas or-
ganizacoes familiares em prazos relativamente curtos e
requer um apoio relevante dos sécios e administradores,
além de uma mudanca de mentalidade permanente dos
colaboradores para que fortalegam uma nova forma de
atuar e decidir. )
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A
CERTEZA DE QUE A
EVOLUCAO DOS NEGOCIOS
E DAS RELAGOES FAMILIARES
CAMINHA LADO A LADO E A
BASE PARA A ESTRUTURA
SOLIDA NA QUAL SE BASEIA
A FAMILIA TRECENTI,
CONTROLADORA DO
GRUPO LWART E
VENCEDORA DO
PREMIO FAMILIA
EMPRESARIA 2012

ceeccccccagiBnanea . com a primeira
~ letra do sobre-

metalicas e equipamentos agricolas como plantadeiras e cor-
rentdes projetados na prépria empresa. Em 1962, abriram
um comércio de ferragens e materiais de construgdo, a Fer-
ragens Sao Carlos, batizada com este nome em homenagem
ao pai, Carlos Trecenti.

Com a evolugdo dos trabalhos da oficina, veio o segundo
comeco: os irmaos ja atendiam clientes em outros estados
do pafs e, numa viagem de negdcios, conhece-

ram a atividade que deu origem a Lwart
Lubrificantes, fundada em 1975: a
coleta e o rerrefino de dleos lu-
brificantes usados. A propria
oficina da familia cons-
truiu os equipamentos
da primeira fabrica,
chamada hoje ca-
rinhosamente de
“Lwartinha”.  “O
nome Lwart é

a unido das ini-

ciais do nome

de cada um

dos fundadores

nome da familia”,
explica Carlos Re-
> Trecenti, CEO

resa que ele ajudou a criar. Mas os
rca por isso. “Nossa geracdo [a se-
na década de 60 alguns primos
egdcios’, afirma Carlos Renato,

os depois, a com-

‘ TODOS TEM A

VISAO CLARA DE =
QUE TRABALHAR NA Jon"te - prodlar

EMPRESA E UMA OPCAO. SER

BOM SOCIO, POREM, E UMA

OBRIGACAOD.”

— CARLOS RENATO TRECENTI,

CEO DO GRUPO LWART

) “tio Luiz” faleceu em 1964, sem ver

al para processar

por Fernanda Angelo

panhia conta com |5 centros de coleta, frota prépria de mais
de 250 veiculos para atender todo o pais e duas unidades
de rerrefino, uma em Lencdis Paulista (SP) e outra em Feira
de Santana (BA), processando 140 milhdes de litros/ano de
6leo usado. E considerada a maior rerrefinadora da América
Latina.

Em 1982, outro dos fundadores, Wilson, também morreu.
A exemplo da perda de Luiz, a famflia seguiu em

frente e, dois anos depois, interessada
em ampliar os negdcios do Grupo
Lwart, identificou a disponibili-
dade de florestas plantadas
como potencial para um
novo empreendimen-
to. Em 1984, cria-

lulose, que* h.oje K
tem - capacidade

250 it “tone-

.o+ "adas de celu-

lose por ano,

sempre com

atuacao susten-

tavel e controle
ambiental.

E a evolucdo dos

negdcios seguiu com

a fundacdo da Lwart

Quimica, em 1997. A

empresa € especializada

em solugdes para imperme-

abilizacdo, isolacdo termoacustica

e pavimentacdo. Ela utiliza um compos-

to asfaltico obtido do processo do rerrefino da

Lwart Lubrificantes como uma de suas principais matérias-

primas. O Grupo Lwart emprega hoje 3,3 mil colabora-

dores, entre funcionarios diretos e terceirizados, e faturou
R$ 732 milhdes em 201 1.

Segredo para o sucesso

Experiéncia, inovacao, profissionalismo, investimentos e de-
dicacdo sdo alguns dos ingredientes para o sucesso dos negd-
cios do Grupo Lwart. No entanto, esse sucesso seria impos-
sivel se ndo tivesse sido mantida a unido da familia Trecenti
por tras dos empreendimentos. Durante os 33 anos de sua

ram a Lwarcel Ce~ «* 7 0
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decisdo, definindo o par
um e, principalmente, per

Garda dos

seja conduzida com transparéncia, seriedade

responsabilidade, o grupo implantou um
sistema  de
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Unido e perseveranca da familia empresaria Trecenti,
proprietaria do Grupo Lwart, pavimentou a base de
sucesso e profissionalismo da empresa

governanga moderno. No Grupo Lwart, a estrutura de
governanga atual também conta, além do Conselho de
Administracdo, com Conselhos de Familia e de Sécios.

Desde 2008, a familia mantém um acordo societario
com uma série de regras previstas, incluindo uso de
servicos, normas para trabalhar na empresa, codigos de
conduta, valores e missdo da corporagao, entre outras.
Agora, por meio dos conselhos, a famflia organiza um
protocolo que vem complementar e amarrar tudo o
que esta previsto nesse acordo. ‘A somatéria disso
tudo ird compor o protocolo que deve ser finalizado

A . , . :
o cmwm;:ﬂcf‘f:;:‘;‘dm_ i ainda em 2012", explica Henrique Trecenti, membro
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liares detém 25%. Cada nicleo familiar pode indicar dois
membros para cada um dos conselhos. “Com excecdo do
Conselho Societério, em que os membros precisam ser her- Por uma
deiros diretos, ndo ha nenhum tipo de restricdo para indica- sociedade
¢do de participantes”, destaca Carlos Renato. mel hor

Isso, para a familia Trecenti, € motivo de orgulho e um
dos segredos para o sucesso do bom relacionamento.
“Para nds, conjuges também séo parte da familia.

Nao existe diferenca entre eles e os membros
consanguineos”’, diz o CEO do grupo. “Os
agregados, como costumam ser chamados,
tém toda a liberdade de opinar, dar con-
selhos, participar dos negdécios, inclusive

com cargos dentro das empresas da

Lwart”, completa.

E se de um lado os agregados tém
liberdade de participar dos negécios
como membros da familia, aque-
les que preferem seguir vocagoes
pessoais que nao tenham relacdo
com os negécios do grupo tam-
bém se sentem a vontade para fa-
z&-lo. “Todos tém a visdo clara de
que trabalhar na empresa é uma
opgdo. Ser bom sécio, porém, é
uma obrigacdo’, afirma
Carlos Renato. Para as-
segurar que os herdei-
ros sejam bons sécios,
independentemente

Uma caracteristica que difere muito as
empresas familiares das demais € a preocupagao
de seus fundadores com a comunidade onde estdo
inseridas. No Grupo Lwart esta caracteristica é evidente
e, mais interessante, enche de orgulho os seus herdeiros. “O
envolvimento da familia sempre foi muito grande. Com o tempo,
conseguimos avancar e estruturar projetos bastante sdlidos. Mas
o legal é ver que esse envolvimento nao € apenas do grupo como
instituicdo juridica, mas de nossos tios e avds diretamente, como pessoas

fisicas mesmo”, diz Henrique Trecenti, membro do Conselho de Familia do
Grupo Lwart.

Melhorar a condicao social das comunidades do entorno é uma das formas en-
contradas pelo grupo para contribuir para o avanco econémico de Lengdis Pau-
lista e regidao. Em 201 |, a empresa investiu em iniciativas sociais como patrocinios
a entidades e eventos comunitarios, acdes culturais e alocacdo de recursos para
o Fundo Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente (Fumcad) de varios
municipios Nos quais a empresa mantém negdcios. Parte dos recursos também foi
destinada para a construcdo do Teatro Municipal de Lencdis Paulista, a instalacao
do Memorial da IndUstria de Bauru e a viabilizacdo do Projeto Gatarella — peca

teatral promovida em parceria com a Diretoria Municipal de Cultura, Satde e
Meio Ambiente de Lencdis Paulista.

A responsabilidade corporativa do Grupo
Lwart envolve também a realizacdo de
projetos sociais para promover desen-
volvimento da cidadania e contribuir com
0 progresso nas comunidades préximas
as fabricas. Com este objetivo, o grupo
também administra projetos proprios
dirigidos aos adolescentes da regiao de
Lencdis Paulista, como o Projeto For-
macao de Lideres e o Projeto Escola,
que visa incentivar a educacao, cultura,
esportes e meio ambiente na regido.

Motivo de orgulho para o grupo, juntos, em mais de
dez anos, os projetos ja beneficiaram quase 20 mil
criancas, adolescentes e jovens da regido.

Os projetos de integracdo energética do Grupo Lwart
rumam para a auto-suficiéncia energética — com
responsabilidade socioambiental
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do caminho profissional que decidem seguir, o grupo possui
um programa de preparo de sécios, que contempla o co-
nhecimento dos negécios das empresas, tendéncias de mer-
cado e questdes de contabilidade, entre outras disciplinas.
Hoje, as holdings que controlam o Grupo Lwart tém cerca
de 30 sécios e quase todos eles ja recebem investimentos
em desenvolvimento intelectual e de capital humano.

E por falar em relacionamento, churrascos e encontros fami-
liares sdo meios frequentes para estimular ndo apenas o bom

convivio, mas o envolvimento dos herdeiros com os negd-

cios da familia. As assembleias familiares, realizadas a cada

trés meses desde 2005, também sdo excelentes para a troca
de ideias e a unido da familia Trecenti. “Quanto mais se avan-

ca no sentido da governanga, mas a familia se fortalece no
que diz respeito a capacidades de decisdo e relacionamento”,
resume Carlos Renato. “Compromissos de carater moral e
valores como unido, compreensao, transparéncia e humilda-
de sao essenciais a0 sUCesso dqs-négécios e do bom relacio-
namento nas familias emprgsériés”, completa Henrique. ~@®

P

0 nome LWART ¢ a unido das iniciais do nome de
cada um dos fundadores do grupo

Prémio Familia Empresaria 2012

critérios e regulamentos
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Fundador da hoft,
Renato Bernhoeft
revela aspectos
que levaram
cinco empresas
familiares
brasileiras a
ultrapassarem

os cem anos. Os

casos de sucesso
sao tema de seu
mais recente livro

por Fernanda Angelo

estabilidade da economia brasileira, bem como
Aa projecdo do Pais no mercado mundial, deve-

-se também as empresas nacionais, e entre elas
estd um significativo conjunto de empresas familiares
que ja ultrapassaram os cem anos e que ainda permane-
cem sob o controle da familia fundadora. O tema levou
Renato Bernhoeft, fundador e presidente do Conselho
de socios da hoft bernhoeft & teixeira - transicdo de
geragdes, a trabalhar em seu 16° livro.

Bernhoeft lancou “Empresas Brasileiras Centendrias — A
histéria de sucesso de empresas familiares”, que registra
as histérias e os pontos em comum para o sucesso de
cinco empresas familiares: Casa da Boia, Cedro Cachoei-
ra, Gerdau, SulAmérica e Ypiodca*.

A seguir, Bernhoeft detalha sua visdo sobre os fatores
que permitiram a essas empresas ultrapassarem a barrei-
ra de um século de existéncia.

Revista Geracdes — Em seu novo livro, o senhor fala
sobre a contribuicdo das empresas familiares para a
atual estabilidade econdmica brasileira. De que maneira
elas contribuem para os resultados e a projecdo do Pais
no mercado mundial?

Renato Bernhoeft — As empresas brasileiras, incluin-
do as familiares, estdo comprometidas e contribuem
com a economia do Pais: geram empregos, pagam im-
postos e mantém uma série de programas sociais, en-
tre outras coisas. Elas provam que é possivel sobreviver
mesmo em um pais com muitas crises e instabilidade,
principalmente porque tém processos decisérios muito
mais rapidos. Além disso, muitas delas sao pioneiras
na questdo de internacionalizacdo. Ndo apenas expor-
tam produtos, mas tém unidades no exterior e levam o
nome do Pais para o mundo. A Gerdau, com unidades
no exterior; a SulAmérica, com associagdes com grupos
financeiros europeus; e a Ypidca, com as exportacoes de
seus produtos, sdo bons exemplos disso. As outras duas
empresas analisadas no livro, a Casa da Boia e a Cedro
Cachoeira, traduzem a agilidade da gestdo em empresas
familiares bem-sucedidas.

RG - Em quais aspectos foram baseadas as analises des-
sas empresas?

RB — Qualquer anélise de empresa familiar deve levar em
conta a existéncia de trés sistemas: Familia, Patrimdnio e
Empresa. Eles sdo interdependentes e por isso devem ser
tratados com o mesmo grau de importancia. Nos cinco
casos, este tratamento ocorre de forma bastante equi-
librada, resultando no que podemos caracterizar como
um processo de profissionalizacdo mais abrangente.



42

CONTINUIDADE / Entrevista

RG - O Sistema Familia refere-se ao relacionamento
entre sécios? Quanto ele pode influenciar o sucesso de
uma empresa familiar?

RB - O Sistema Familia se refere ao conjunto de fato-
res que caracterizam a familia empreséria nas suas mais
distintas relacdes e vinculos de parentesco. Aqui as
questdes emocionais sdo muito presentes e podem criar
ressentimentos, disputas de poder, desconsideracoes da
individualidade etc. Sabe-se que boa parte das dificulda-
des em um processo de continuidade tem como causa a
tentativa de criar um modelo de harmonia impos-

ta, em que os conflitos sdo negados.

RG - De que forma o Sistema Pa-
trimbnio estabelece o vinculo
entre as geracoes?

com maior ldgica. Exige estruturas claras de poder, hie-
rarquia e visao estratégica. De maneira geral, as abor-
dagens de governanca corporativa tém se preocupado
apenas em criar o Conselho de Administracao. E isso tem
sido motivo para muitos fracassos no encaminhamento
e continuidade da empresa familiar.

RG — Seu novo livro registra histérias de empresas fami-
liares centendrias distintas. Com base nos trés sistemas,
quais 0s pontos em comum que teriam levado essas em-
presas ao sucesso?

RB - Acho que sdo trés os pontos mais
importantes. O primeiro é que elas
apresentam e continuam desen-
volvendo a visdo de longo prazo
de seus fundadores e herdei-
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por Guido Corbetta e Barbara Giurlanda

llly Group:
familia empresaria
de paladar apurado

COM REPRESENTANTES DE SUA TERCEIRA GERACAD
NO COMANDO, A FAMILIA ILLY INOVOU NO MERCADO
DE CAFE, TRANSFORMANDO A PEQUENA EMPRESA
FUNDADA EM TRIESTE, NA ITALIA, NA DECADA

DE 1930, EM UMA COMPANHIA GLOBAL, LIDER NO
SEGMENTO DE CAFES PREMIUM

‘ ‘ As empresas
RB — Como o sistema Pa- .braSI.IGIraS’
trimdnio cria o vinculo so- incluindo as
cietario entre as geracoes
seguintes (irmaos, primos
etc.), surge uma dinamica
muito mais regulada por

um sistema legal, além de

comprometidas
e contribuem com a
economia do pais.
Muitas delas sao

familiares, estao

ros. Isso sem duvida per-
mitiu assegurar que ultra-
passassem a barreira dos
cem anos sob o controle
do mesmo grupo. E esta
continuidade se manteve
tanto nas que abriram o
seu capital, como nas que

exigir um processo deci-
sorio que envolve riscos no
equilibrio entre a capitaliza-
cdo das empresas e a liquidez
requerida, ou desejada, pelos sé-
cios e acionistas. Para completar, a
cada geracao, esta participacao societaria
se dilui, pulverizando o ndmero de acionistas.

Isso exige modelos de lideranga, estrutura de governo
e composicoes aciondrias entre sécios. Neste sistema, o
erro mais comum tem sido o despreparo dos herdeiros
para o papel de acionistas.

pioneiras na

RG - E qual a relevancia do Sistema Empresa?

RB - Este sistema é o que apresenta as caracteristicas

internacionalizacao.”

admitiram novos socios
como investidores.

questao de

O segundo aspecto é que todas
elas mantiveram o foco nos nego-
cios de origem, sem diversificar ati-
vidades em diferentes segmentos. Final-

mente, todas possuem programas e atividades
gue formam seus herdeiros para o papel de acionistas e
membros de uma familia empreséria. o

*Até a data de publicagéo do livro, a Ypiéca era uma em-
presa controlada pela familia Telles. Em maio deste ano,
foi comprada pelo grupo britédnico de bebidas Diageo,
produtor do uisque Johnnie Walker e da vodca Smirnoff.

De volta as origens.” Assim a terceira
‘ ‘ geracao da Familia llly define a atu-

al estratégia e cultura das empresas
do Gruppo llly SpA, uma holding familiar que
tem as acOes pertencentes aos irmaos An-
drea, Anna, Francesco e Riccardo llly, netos
do fundador Francesco llly.

A historia da llly comecou em 1933, quan-
do Francesco chegou a Trieste. O imigrante
hungaro apaixonou-se pela cidade e por uma
mulher e converteu-se em cidaddo de Trieste.
Ele fundou a llly e passou a se dedicar aos
trabalhos nos campos de cacau e café.

Dois anos mais tarde, inventou a primeira
maquina automatica de café, que substituia
0 ar comprimido por vapor, a mae de todas
as atuais maquinas de café expresso. Ele tam-
bém desenvolveu uma embalagem que favo-
recia a conservacdo do café fresco, permitin-
do sua exportagao.

Na década de 1940, apds a Segunda Guerra,
Francesco passou o controle da empresa para
seu filho Ernesto, que deu continuidade ao
espirito de inovacéo, criando um laboratério
de pesquisas que é fonte de inmeras paten-
tes da marca llly. Sob sua lideranca a empre-

sa firmou acordos de cooperacdo
com universidades e centros de
pesquisas e promoveu um café
considerado premium por todo o
mundo.

Ainda hoje, e aqui esta a melhor
traducdo da volta ao passado des-
crita pelos membros da terceira
geracdo da familia llly, a atengéo
aos produtos de paladar refinado
representa uma estratégia de ne-
gdcios e uma volta as origens.

Ao redor do prazer de uma xica-
ra de café perfeita, a companhia
construiu um mundo de inteligén-
cia, sabor, ciéncia e arte.

A estratégia de crescimento da llly
comecou no fim dos anos 1970,
quando a familia assumiu o com-
promisso de apoiar a ideia propos-
ta por Riccardo, de desenvolver
um centro de exceléncia do pa-
ladar. Com este objetivo, criou-se
o Gruppo llly SpA, cujo primeiro
desafio foi aperfeicoar e produzir
apenas um blend — mistura — de
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alta qualidade para o café expresso.
Tendo um produto como base, o desa-
fio seria ampliar os canais de distribui-
cdo, abrindo frentes globais.

O resultado? A empresa vende produtos
de degustacdo para mais de 131 paises
e &, hoje, lider no segmento de cafés
premium.

Governanca

Em 1994, o grupo elegeu Andrea como
CEO. Sob sua orientacdo, a familia llly assi-
nou um protocolo que trouxe o alinhamen-
to necessario para desenvolver os negdcios
em torno de uma lideranca familiar, renovar
a equipe de gestdo, que passou a ter auto-
nomia, e garantir o reinvestimento total dos
lucros pelos sécios.

v ISAO DE LONGO PRAZO E PLANEJAMENTO
CONFEREM A ILLY GROUP 0 SUCESSO DA
CONTINUIDADE DO NEGOCIO

Café singular

Desde os anos 1980, a empresa desen-
volve seus proprios fornecedores em
diversos paises, como Colémbia, india
e, principalmente, o Brasil. Aqui esta
a maior parte de seus cafeicultores. O
grupo também mantém uma univer-
sidade do café, a Universita del Caffe,
para promover e difundir no mundo a
cultura do café de alta qualidade, trei-
nando produtores com base em seus
padrées de exceléncia.

Na ultima década o grupo decidiu inves-
tir em produtos além do café — comprou
empresas dos ramos de cha, chocolate
e vinho. A decisdo representou um tri-
buto ao avo Francesco, que comegou
negociando produtos coloniais, mas,
principalmente, foi ao encontro da visdo
de longo prazo do grupo, de “criar um
sabor de exceléncia”.

A llly mantém uma soélida estrutura de go-
vernanga: Anna Rossi llly, esposa de Ernesto
(filho do fundador e falecido em 2008) é a
presidente honoraria do grupo. Riccardo é
o presidente, encarregado de estratégias de
diversificacdo; Andrea é o presidente da llly-
Caffe. Os principais executivos dos demais
negocios sdo os préprios fundadores ou
seus sucessores familiares.

A familia revisou, em 2010, seu protocolo
familiar, atualizando a relacdo dos familiares
com os negocios. Foi estabelecido um Con-
selho Familiar para a governanca da familia
e definidas as regras de governanca corpora-
tiva do grupo. Tanto para acesso como para
saida do Conselho de Administracdo, foram
introduzidas regras de entrada, remunera-
¢do e carreira, considerando os nove mem-
bros da quarta geragao da familia. o
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: R$2 bilhoes

A VENDA DE CAFE NO INTERIOR DO RIO
GRANDE DO NORTE FOI APENAS 0 INiCIO
DOS NEGOCIOS DO GRUPO 3 CORACOES,
DONO DE MARCAS LIDERES DE CAFE EM
DIVERSAS REGIGES DO BRASIL

/ Linha do Tempo

por Fernanda Angelo

uando criou a Santa Clara, em 1959, Joado Al-
Qves de Lima, mais conhecido como Jodo Rufino,

ndo imaginou para a empresa vida tdo longa,
nem muito menos um faturamento que hoje chega a
R$ 2 bilhdes ao ano. Sob o seu comando, a compa-
nhia, que comegou com a venda de café no interior do
Rio Grande do Norte, entrou para o ramo de torrefa-
¢cdo e moagem de grdos e expandiu o0s negdcios para
as principais regides cafeeiras do Pais — Minas Gerais,
Séo Paulo e Parana.

Enquanto isso, em casa, dona Joana Régo, esposa de
Jodo Rufino, cuidava da criagcdo dos cinco filhos do ca-
sal. Ela encaminhava todos eles para os estudos e, nesse
aspecto, era muito exigente. Boa parte do sucesso dos
filhos se deve a influéncia e persisténcia de dona Joana
em fazer todos estudarem.

Em 1984, sem se afastar do dia a dia dos negdcios, Jodo
Rufino entrega aos filhos Pedro, Paulo e Vicente Lima o
comando da Santa Clara. Apenas em 1988, entdo com
64 anos, o pai deixa de atuar diretamente nos negdécios
da Santa Clara. Hoje, Pedro Lima é o diretor presidente,
enquanto os irmdos Paulo e Vicente cuidam, respecti-
vamente, das diretorias comercial e de suprimentos do
Grupo 3 Coracoes.

Os outros dois filhos do casal, Jodo de Deus e Vera Lucia,
seguiram outros rumos profissionais. Vera Lucia formou-
se em Medicina, exerceu a profissdo até 2003, quando
faleceu vitima de cancer. E Jodo estudou Engenharia Ele-
trénica. Com um amigo fundou a Cyclades Informética,
que fez sucesso no Brasil e no Vale do Silicio nos anos de
1990 e 2000. A empresa foi vendida e hoje Jodo vive na
Califérnia (EUA), onde mantém a Coffee Bean Technolo-
gy, especializada no desenvolvimento de software.

Enquanto isso, na Santa Clara, os negécios também se-
guiram de vento em popa. Parte da Holding S&o Miguel,
da familia Lima, em 2005, era lider no mercado de café
no Norte e Nordeste e a segunda marca no Rio de Ja-
neiro.

Também em 2005 foi criada uma joint-venture da Santa
Clara com a israelense — e também familiar — Strauss,
entdo dona da 3 Coragbes. A fusdo deu origem ao
Grupo 3 Coragdes, que encerrou 2011 com receita
de R$ 2 bilhdes.
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@ aroma 9 e
em quase meio século

7993 - E inaugurada a plan-
ta industrial do Moinho Santa
Clara em Mossor6 (RN) para o
desenvolvimento de produtos
ligados a culinaria nordesti-

79@ — E inaugurada a fabrica em

Eusébio (CE) e constituida a Santa

Clara Industria e Comércio de Ali-
L na. Nasce a marca Dona

mentos Ltda, com a participagdo .',.‘

acionaria dos trés irmaos. Tem inicio ér,,' =

aqui a expansdo dos negécios pelo Nor- o e

te e Nordeste do Brasil. -

795?4 — Sem se afastar do dia a dia da
empresa, Jodo Alves de Lima entrega o coman-
do da Santa Clara para seus filhos Pedro, Paulo
e Vicente Lima. Eles iniciam ali um processo de
valorizacdo da marca, com modernizacao tec-
noldgica, ampliacdo do mercado de atuacéo,
formalizagao da prética de governanga corpo-
rativa e informatizacdo da gestdo dos nego-
cios. Estes seguiram crescendo. Em 1988,
Jodo Rufino se afasta das atividades diarias
do negdcio, mas segue atuando nos bas-
tidores. As decisdes nunca eram toma-
das sem o seu consentimento.

79&?— E criada

uma filial de ven-

- da e distribuicdo
em Mossord (RN),
consolidando a pe-
netracdo da marca
Santa Clara na
regiao.

7970 — A Santa Clara

comeca a comprar café verde
das principais regides cafeeiras
do pais — Minas Gerais, Sdo
Paulo e Parana.

79\59 — Jodo Alves de Lima da ini-
cio a Santa Clara com a venda de café
verde em Sao Miguel, no Rio Grande do
Norte.

7967—Além davendade

café, a empresa comeca
a torrar e moer graos
e lanca o Café
Nossa Senhora de
Fatima.

2006w =~ o

¥y
café Kimimo, passo importante pare .g? -
alcancar a lideranga neste setor do " ‘t
agronegocio. ;

/99% — £ formalizada a pratica

de governanca corporativa, con-
solidando a identidade organi-
zacional e estratégica do Grupo
Santa Clara.

7999 — A empresa certifica

a primeira unidade industrial
com o Sistema de Gestao da
Qualidade ISO 9000.

mentado o sistema
integrado de infor-
magoes e gestao cor-
porativa SAP.

2005— Criada uma joint-venture da Santa Clara com a isra-
elense Strauss, entdo dona da 3 Coragdes. A marca de café 3
Coracdes entrou para o portfolio da Santa Clara e, em 2008, ap6s
uma cuidadosa andlise de valor, deu nome ao novo grupo. Os
produtos continuam sendo comercializados com as marcas pelas
quais sao populares em cada regido — Santa Clara no Nordeste,
3 Coracdes em Sao Paulo e Pimpinela no Rio de Janeiro. Aqui foi
estabelecido o lema “Duas familias, uma visdo, uma companhia”.
Cada uma das familias detém 50% do grupo.

2006— Incorporada a marca 3 Coracoes
ao portfélio de produtos da empresa.

zéns Gerais em Varginha (MG). Nesse
ano a empresa unifica suas marcas e
troca 0 nome do grupo de Santa
Clara para 3 Coracoes.

2002 — Santa Clara se torna a marca de café
numero 1 no Norte e Nordeste do Brasil, segundo
dados da consultoria Nielsen.

2003 — A Santa Clara expande seus ne-
gbcios para o Sudeste com a incorpora-
cdo da marca de café Pimpinela, lider no
mercado do Rio de Janeiro.

2004—Todas as unida-

des industriais do grupo
sao automatizadas com
tecnologia de ponta.

! i1 e

2009 — Empresa
adquire as marcas de
refresco Frisco e Tor-
nado, e incorpora a
marca de café Leticia.

20104 Inaugurada a nova
fabrica de refrescos em Mos-
sord (RN).

2077 Incorporada a marca de café Fino

Grao, uma das maiores de Minas
Gerais. O Grupo 3 Coracdes, do qual a Sao Miguel
detém 50%, encerrou 0 ano com receita de R$ 2
bilhdes. “A empresa saiu das cem sacas de café por
més, ha 25 anos, para mais 200 mil sacas, além dos
demais produtos”, orgulha-se Pedro Lima, conse-
lheiro da Holding Sao Miguel e presidente do Gru-
po 3 Coragoes. “Criamos valor ao negdcio que nos-

SO pai deixou e j& comegamos a preparar a terceira
geragao para assumir o negocio no futuro.” _
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CADA QUAL A SUA MANEIRA, EXECUTIVOS DE GRANDES

ORGANIZACOES FAMILIARES REFORCAM A IMPORTANCIA
DO EQUILIBRIO ENTRE VIDA PROFISSIONAL E PESSOAL,
BEM COMO DE SE MANTER CORPO E MENTE SAUDAVEIS.

Enerqgia
RENOVADA

CORPO SAO, MENTE SA

Yo.ga
s.f. Método indiano de treinamento do cerpo e da mente por meio
de atividades fisicas, exercicios de respiracao e meditagao

Eu cheguei a Yoga por acaso. H& 12 anos, quando
passeava de bicicleta com uma das minhas filhas — tenho
duas meninas —, sofri um acidente. Machuquei o ombro
e ele nunca mais ficou bom. Um amigo indicou-me uma
fisioterapeuta e ja na primeira consulta ela descobriu uma
série de outros problemas.

Comecei a fazer sessoes de reeducagdo postural (RPG) e,
curioso gue sou, comecei a estudar e me preocupar com
a questao corporal. Eu ja acreditava que corpo e mente
caminham juntos, mas depois de ler “O corpo tem suas
razdes”, da autora francesa Therese Bertherat, descobri
que, de fato, as questdes fisicas estdo diretamente
relacionadas a forma como pensamos e agimos na vida.
Dez anos se passaram e eu me tornei muito mais flexivel
fisica e emocionalmente.

Como uma evolucéo, ha dois anos vi que a filosofia oriental
embutida na Yoga estava também muito ligada a minha
linha de pensamento e a relacdo direta entre corpo e
mente. Parti para a Yoga me preocupando especialmente
com a questdo da mente.

As fontes da vida sdo 0 amor, o trabalho e o conhecimento,
e ndo podemos descuidar de nenhuma delas para alcancar
a felicidade. Aos 50 anos, pratico Yoga com minha esposa
duas vezes por semana. Nao existe mente s& em um corpo
gue nao esteja saudavel.

Ilvan Valenca
Diretor do CasaPark, de Brasilia e membro da 22 geracdo

=
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por Fernanda Angelo

PLANEJAMENTO NASIALTURAS

Mon.ta.nhis.mo

s.m. (montanha+ismo) Também conhecido como alpinismo,
¢ o esporte cujo objetivo € subir montanhas através de ca-
minhada ou escalada. Esporte de aventura ligado ao turismo
ecologico

Em 2001, um amigo que ja tinha escalado o Himalaia,
no Nepal, me convidou para integrar um grupo que
subiria o Aconcdgua, na Argentina. A expedicdo sairia
dali a alguns meses. Comecei a corrida contra o tempo
para ndo s6 me preparar fisicamente, mas também es-
tudar aquela montanha e conhecer, ainda que teorica-
mente, os desafios que estariam por vir.

Matriculei-me em um curso de escalada em
Joinville. Depois, mergulhei em livros sobre a monta-
nha, os preparativos desejaveis, equipamentos neces-
sarios e a alimentacdo que deveria adotar durante a
aventura. Foram quatro meses de preparo, sendo os
trés ultimos com exercicios mais intensos para ganhar
preparo fisico de fato.

Chegou o grande dia e partimos em um grupo de dez
pessoas — nove aventureiros e um guia especializado.
Apenas trés chegaram ao topo do Aconcagua, e eu fui
um deles!

De 14 pra cd, coloquei o desafio de fazer uma grande

escalada a cada dois anos. Minha meta é conquistar
um grande pico em cada continente.

J&d em 2002 fiz a trilha Inca com minha esposa. Depois,
escalei o Monte Kilimanjaro, na Africa. E conquistei o
Monte Elbrus, pico mais alto da Europa. Na América
Latina, escalei no gelo, na Bolivia, e subi vulcdes no
Equador.

O proximo desafio esta previsto para 2013, quando o
destino serd o topo do Macico Vison, montanha mais
alta da Antartida. Esse planejamento que antecede uma
viagem de montanhismo ja é uma maneira de curtir o
esporte. Desde o preparo, a atividade é uma forma de
espairecer e, literalmente, respirar novos ares.

E mesmo que praticado sem nenhuma pretensdo de
desenvolver capacidades aplicaveis aos negécios do dia
a dia, o Montanhismo acaba por trabalhar algumas
dessas habilidades. A exemplo das questdes profissio-
nais, ndo existe sucesso no montanhismo sem que haja
um planejamento cuidadoso prévio.

Guilherme Fessel Bertani,
Diretor comercial da Docol Metais, de Joinville e conjuge
da 32 geracdo
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Os visionarios engenheiros

Olavo Egydio de Souza Aranha e

Alberto Monteiro de Carvalho eram amigos de
longa data, desde os tempos da

Politécnica de Sao Paulo.

Em 1917, trabalharam juntos na fabrica de
embalagens de vidro, a Companhia Industrial
Sao Paulo e Rio - Cisper.

A primeira grande encomenda da Cisper acon-
teceu em 1918, quando o entao presidente da
cervejaria Brahma, Heirinch Klinning, adquire
100 mil garrafas. A parceria perdura até hoje.

Em 1921 fundaram a construtora Monteiro &
Aranha - depois Grupo Monteiro Aranha,
holding familiar que atua em diversos seg-
mentos e que ja formou parceria com empre-
sas como: Grupo Klabin, Grupo Ultra, Peugeot,
Ericsson e Volkswagen.

BMm&FBOVESPA

A Nova Bolsa

ANTES DE INVESTIR
NO MERCADO, .
INVISTA EM VOCE

MESMO. FACA OS CURSOS GRATUITOS
DA BM&FBOVESPA

E TIRE O MELHOR
DAS SUAS FINANCAS.

www.bmfbovespa.com.br/cursos

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

CURSOS ON-LINE CURSOS PRESENCIAIS

« Educacao Financeira e Mercado de Acdes « Educar: Controle sobre orcamento pessoal,

« Curso Virtual do Tesouro Direto planejamento e investimento.

« Guia On-line do Mercado de A¢des « Como investir em agdes: Conceitos sobre o

» Mercado de A¢bes - Conceitos Fundamentais funcionamento da Bolsa e do mercado financeirc

Os mercados de agdes e de futuros nao oferecem ao investidor rentabilidade garantida. Devem ser considerados investimentos de riscc
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bernhoeft & teixeira - transicdo de geracoes

a hoft &€ uma consultoria especializada
em fransicdo de geragoes.

realizamos projetos de sucessao

e continuidade sob medida,
desenvolvendo

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

Seus valores e sua cultura,

para nos, sucessdo & continuidade.

informacdes sobre consultoria
e programas de educacéao:

11 5182-1855

www.hoft.com
hoft@hoft.com

transic@o de gerages € nossa especialidade desde 1975




