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Unidos, transformamos

milhares de vidas!

2021 ficou marcado na histéria do Unidos pela Vida -
Instituto Brasileiro de Atengdo & Fibrose Cistica. Em 22
de novembro, completomos 10 anos de existéncia, uma
década de trabalho defendendo que pessoas com
fiborose cistica no Brasil tenham conhecimento sobre sua
soude e direitos, diagndstico precoce, e equidade no
acesso aos melhores trotamentos.

Essa é o nossa missdo, pois sabemos que tudo isso
impacta diretamente na salde de quem tem a doenga, e
todo esse trabalho comegou apds o diagndstico tardio
da nossa fundadora e diretora executiva, Verdnica
Stasiok Bednarczuk de Oliveira, aos 23 anos.

Confira abaixo como a sua doagao fez a diferenga nesses 10 anos:

Quoase 1 milhdo de assinaturas em petigdes entregues a
érgdos como Anvisa e STF com o objetivo de garantir e
ampliar os direitos de quem tem fibrose cistica

Mais de 750 universidades participantes do Fibrose
Cistica nas Universidades (versées online e presencial)

Mais de 3 milhdes de visualizagdes de pdgina no maior e
principal site sobre fibrose cistica do Brasil

A histéria do Unidos e da hoft estdo diretamente
interligodas: sem as doagdes do evento, sequer
teriamos sido fundados.

Com o passar dos anos e com o apoio da hoft e de
todos os participontes do Evento Beneficente de
Familias Empresdrias, o impacto das agdes e projetos
realizados pelo Unidos pela Vida ficou ainda maior.

Nesses 10 anos, transformaomos milhares de vidas em
todo o pais e fomos considerados, por quatro anos
consecutivos, como uma das 100 Melhores ONGs do
Brasil. Estamos rumo ao pental

Mais de 7 mil atendimentos realizados pela equipe do
Instituto (pessoas com fibrose cistica, familiares,
estudantes, profissionais da salde, associagdes)

21 associagbes de assisténcia & fibrose cistica
capacitadas no Encontro Nacional de Desenvolvimento
de Associagdes de Fibrose Cistica

Como e onde meu dinheiro é investido? Acesse
unidospelavida.org.br/transparencia e descubral

Vamos seguir fazendo histoéria juntos?

Estamos hd 10 anos nos unindo pela vida, mas ainda hd muito trabalho e

pessoas para serem ajudadas em todo o Pafs.

O impacto financeiro da pandemia NGO PoUPOU empEresas, PesSsOas € nem

mesmo as ONGs como o Unidos pela Vida.

O time do Instituto conta com o seu apoio para continuar lutando nos
préximos anos para, juntos, seguirmos impactando e fazendo a diferenca

para milhares de vidas.

Acesse unidospelavida.org.br/doe e faga uma doagdo

Depodsito em conta bancaria:
Instituto Unidos pela Vida

Banco Ital: 341 | Agéncia: 1568 | Conta: 25203-3

Pix: 14.850.355/0001-84 (CNPJ)

Entre em contato conosco e saiba
mais sobre o nosso trabalho:

© (41) 999636-9493

= contato@unidospelavida.org.br

@ unidospelavida.org.br

@ linkedin.com/company/unidospelavida
ri facebook.com/unidospelavida
instagram.com/institutounidospelavida

Unides pela

Instituto Brasileiro de Atengdo & Fibrose Cistica

Escaneie
e doe:
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EDITORIAL

Do desafio vem a renovacao

m varios sentidos, os tltimos

anos vém sendo desafiadores

para todos nos, assim como
para as familias empresdrias. Do pon-
to de vista do negdcio, foi preciso ter
muita agilidade para lidar com as in-
certezas, e para muitos, foi um tempo
de grandes transformacdes. As novas
geracdes, especialmente, foram desa-
fiadas a assumir posi¢des de lideran-
¢a, antecipando transi¢oes planejadas,
mas que aconteceriam em um prazo
mais longo. Muitas vezes sem poder
contar com a proximidade ou a presen-
¢a das liderangas ja experimentadas.

Em uma das frases selecionadas
como inspiragio para esta edi¢do, o
poeta Pablo Neruda afirma: “a pes-
soa certa é a que estd ao seu lado nos
momentos incertos”. Num mundo in-
constante, precisamos revisitar e nos
ater a nossas raizes, pois a incerteza
parece ser hoje aquilo que certamente
todos iremos enfrentar. E por isso que
familias empresdrias com planejamen-
tos estruturados para a continuidade,
mapeamento da sucessdo e estruturas
de governanga sélidas passam com
mais facilidade por periodos como o
que vivemos hoje.

Uma li¢do que podemos levar des-
tes tempos de grandes transformacoes
é que o processo de transi¢ao acontece
de forma mais leve, e com melhores
resultados, quando existe um traba-
lho continuo focado na construgio de
valores comuns, aliados a uma visdo
de futuro da familia empresaria e ao
desenvolvimento do capital humano.
Como diz um provérbio chinés, “quan-
do as raizes sdo profundas, ndo hé ra-
740 para temer o vento”.

E por isso que, tanto para a ge-
ragdo que estd “passando o bastdo”
quanto para aquela que estd assu-
mindo a responsabilidade pela con-
tinuidade, as mudancas na familia,
na sociedade e nos nego6cios precisam
estar alinhadas aos objetivos de vida

de cada pessoa e ser sempre negocia-
das, debatidas, conversadas. Somente
dessa maneira a transicao de geragdes
pode acontecer de maneira harmoni-
ca, com um impacto positivo sobre
todos os envolvidos.

Nesta edi¢do da revista Geragdes,
esses temas surgem em varios momen-
tos. Nossa matéria de capa, por exem-
plo, fala sobre membros de 5 familias
empresarias que assumiram o desafio
da transigdo, compartilhando histérias
com distintas origens e trajetdrias.

Cada histdria é uma inspiragdo
- esse é o espirito desta publicacéo.
Afinal, aprender com o exemplo de
quem ja percorreu o caminho, ou os
varios caminhos possiveis, é a melhor
maneira de acelerar o aprendizado.
Por isso, vocé também encontrard
nesta edi¢do o perfil de um sucessor
que se tornou fundador, conhecera
diversos modelos de estruturagido da
governanga, sabera da importancia da
formagdo como preparo para a perpe-
tuagdo e vera como lidar com o desa-
fio de enfrentar as inevitdveis perdas
que acontecem ao longo da trajetéria
das familias empresérias.

Aqui na hoft, também passamos

por um periodo de renovagio. Re-
pensar a maneira de desenvolver
projetos e transmitir conhecimento
foi essencial e, por isso, nosso reco-
nhecido programa de educagio foi
redesenhado para o ambiente digital.
Nesta edi¢do, contamos como evolui-
mos para a digitalizagdo e o que varios
parceiros trazem para a tela do seu
computador. Assim todas as familias
empresarias podem contar com os te-
mas essenciais para a formagdo de um
s6cio, onde cada um adequa o percur-
so dessa jornada do conhecimento em
seu préprio ritmo, no formato online,
e como resultado poderd agregar para
o projeto de continuidade.

Os ultimos anos mostraram que
existem imensas oportunidades para
crescer e prosperar em um mundo
cada vez mais tecnoldgico e globali-
zado. Ao seu lado, seguimos juntos
para aprender com esses desafios, pois
aproveitar as oportunidades fard toda
a diferenca para a perenidade das fa-
milias empresarias.

Boa leitura!

Wagner Luiz Teixeira
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FAMILIA Familia:

CORAGAO
Dedicada a explorar e compreender 0 vermelho representa
aspectos relevantes do sistema familiar, a chama da vida, os lagos,
suas origens, a importéncia das histdrias,

a diversidade dos relacionamentos, os
aspectos de realizacdo pessoal e projetos
de vida, os desafios na formacgao das futuras
geragdes e transmissao de valores e legado

relacbes e emogodes que
conectam a familia
empresdria; também
transmite energia,
vibragdo e amor.

futuras geracoes 10

Preparagao académica e trabalho fora do ambiente
da familia empreséria geram grandes resultados na transigdo
de geragdes no negdcio.

projeto de vida 12

Veridiana Gonzaga, da familia empresaria Gonzaga de Oliveira, da
Frigol, mostra o papel da “governanca invisivel".

relacoes 14

Saber tratar as perdas faz toda a diferenga na evolugao
da familia empresaria.

PATRIMONIO PROSPERIDADE
O amarelo simboliza

Tem como foco os desafios do arc:
a criacdo de valor,

relacionamento societéario e as a criatividade,
estruturas que o sustentam, ootimismo e a
concentragao.

protocolos, acordos, aspectos juridicos
relevantes, definigao de visdo e

missdo da sociedade, sistema de informacdes
para socios e familiares, analise financeira para a gestao
estruturada do patrimonio, decisdes de investimento e a estrutura
para a educac3o societéaria

juridico 16
Para as familias empresarias, a Lei Geral de Protecao

de Dados (LGPD) tem impactos profundos e de longo prazo

sobre 0s negdcios.

expansao 18

Com uma trajetdria de 60 anos, a Familia Empresdria Pereira
desenvolve sua estrutura de governanga para acelerar
crescimento e garantir perenidade do negdcio.

educacao 20

Curso online da hoft reline especialistas para tratar dos principais
temas relacionados as familias empresarias.

artigo 22

Investimentos: A Importancia do Aconselhamento Correto. Por
Valeria Milani, diretora da UBS Consenso.
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FAMILIA, PATRIMONIO, EMPRESA E A CONTINUIDADE

Um dos grandes desafios que propomos as familias
empresarias € identificar cada um dos sistemas que compde
seu contexto, reconhecer sua atuagao e criar fronteiras
saudaveis entre familia, patrimoénio e empresa. Quando
estruturamos cada sistema neste processo, estamos
construindo a continuidade. Adotamos, entéo, cores que
representam e simbolizam cada um deles: Familia - coragéo
- vermelho; Patrimonio - prosperidade - amarelo; Empresa -
estrutura - azul; Continuidade - perseveranga - verde.

GERAC - ES

A revista Geragoes ¢ uma publicagdo externa da hoft-transicao de
geragoes, com periodicidade anual e tiragem de 2 mil exemplares.
Colabore conosco, enviando sugestdes, criticas ou noticias para o e-mail
revistageracoes@hoft.com - visite nosso site: www.hoft.com

Producao, edi¢ado e design Zozi Design
Impressao Grafica Interfill

Empresa:

EMPRESA ESTRUTURA

O azul estd relacionado
a estabilidade e o
intelecto; também

Engloba agdes, experiéncias e conceitos
que sustentgm a excelencla ‘empresarl_al, assoeiado & conscién-
o desenvolvimento do negocio, sucessao cia, serenidade,
executiva, gestdo e estratégia, estrutura busca de sabedoria

X i X e conhecimento.
organizacional e governanga corporativa

sucessao executiva
Familia empresdria Bassi realiza a transicao de geragdes
no Grupo Agotubo e mostra que, com tempo e qualificagao,
as mudangas geram crescimento.

gestio estratégica 26

Nas familias empresarias, o propdsito e os valores dos
fundadores se traduzem em praticas, e esse pode ser um imenso
diferencial competitivo.

artigo 28

Os desafios do processo de comunicagdo em familias empresarias.

CONTINUIDADE PERSEVERANGA

O verde denota equilibrio

Relagao da familia empresaria com

o0 patriménio e o desenvolvimento

do negdcio, estruturas de governancga e
planejamento dirigido aos processos
de sucessao e continuidade

e crescimento;
também estimula
renovagdo, plenitude
e a confianga.

capa 30

Conheca a trajetdria de membros da nova geragdo que
assumiram o desafio da sucessao e continuidade em
5 familias empresérias.

14 fora 44

Na Alemanha, quase dois tercos do PIB sdo gerados por
familias empresérias. Os valores e o DNA sdo fundamentais
para gue os negocios passem de geragdo em geragao.

governanca 46

A governanga na familia empresadria depende de interagdes entre
pessoas - por isso, cada uma é uma histéria diferente.

entrevista 48

Atuacdo da FBN durante a pandemia mostra o quanto
a troca de experiéncias e conhecimento agrega valor para
as familias empresarias

linha do tempo 50

Familia empresaria Yonamine carrega o legado do fundador
e consolida a PANCO como lider no setor de panificagao
em S3o Paulo.

perfil do fundador 52

Para Didgenes Cunha, fundador da Multigiro, capacidade de
aprender constantemente, mas com os pés no chao, é o que
garante o sucesso de longo prazo

album de familia 54

Para Diégenes Cunha, da Multigiro, estar em familia é excelente,
mas é preciso dar asas para que os filhos criem liberdade para voar.
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PARA INSPIRAR // /

livros T i e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Como chegar ao SIM: como negociar
acordos sem fazer concessoes

EDITORA SEXTANTE: ROGER FISHER, WILLIAM URY E BRUCE PATTON

filmes ...mmmmmmmmmmmmm————————.—."—

King Richard:

criando campeas

(KING RICHARD, EUA, 2021)

Um filme biogréfico inspirado em Richard Williams,
pai das famosas ténistas Serena e Venus Williams,
que descreve a trajetdria da familia em diregdo aos
objetivos, que pareceriam improvaveis. Obstinado
em fazer de suas filhas futuras campeas de ténis,

Reunindo anos de experiéncia e pesquisa, o livro ¢ | POR QUE LER
baseado no trabalho do Projeto de Negociacgdo de Negociar é parte da vida, ndo é uma tarefa facil, por isso, muitas vezes
Harvard, grupo que estuda e atua em todos os tipos ficamos insatisfeitos com os resultados das negociagoes. Para a continui-

L L ~ . dade das familias empresarias, considerando a pulverizacdo societéaria e
de negociagdes, mediagdes e resolugdes de confli- o .
0 aumento da familia, podemos prever que os ambientes e temas sobre

Richard usa métodos préprios, e nada convencio-
nais, seguindo a visao clara de futuro que construiu
para as filhas. Armado com um plano ousado, e
extremamente determinado, o pai das garotas

POR QUE ASSISTIR
Uma histéria de determinagao e superacdo. Tudo comega com Richard,
0 pai, que nunca jogou ténis, mas assistindo a uma partida na TV, desco-

tos. Oferece um método direto e pratico para obter
acordos que satisfagam as partes envolvidas. As téc-
nicas sdo acompanhadas de exemplos reais e podem
ser aplicadas a qualquer situagéo, ndo importa se

0s quais precisaremos negociar, sé tendem a aumentar. Negociar envolve

aprendizado, para poder assumir diferentes atitudes pe-
rante as situacoes. Nao se trata de impor sua vontade ou
de recuar sem se expor e fazer concessdes. Embora cada

vai fazer de tudo para que elas sejam vencedoras. briu que o atraente prémio em dinheiro, e viu no ténis uma oportunidade negociagdo seja tnica, existem elementos bésicos. Toda

Treinando nas quadras de ténis negligenciadas paginas descrevia os passos, para fazer duas — ndo apenas uma — de suas
da humilde cidade de Compton, Califérnia - faga filhas, tenistas profissionais e campeas. Surpreendentemente o plano foi
chuva ou faga sol - as meninas sdo moldadas pelo confeccionado trés anos antes do nascimento de
compromisso inflexivel de seu pai e pela perspecti- Venus, a mais velha, e de Serena, que chegaria
va equilibrada e intuigdo agugada de sua mée. King um ano depois. Muito além do detalhado projeto
Richard segue a jornada edificante de uma familia e de per5|5ten0',a' N grande aprendizado N So?re

buscar suas préprias forgas, para poder ir além
cuja determinacao inabalavel e crenga incondicio- de onde os outros acreditam que vocé deva ou
nal acaba por entregar duas das maiores lendas do merega estar. Uma histdria que resgata a capa-
esporte do mundo, desafiando as probabilidades

cidade de sonhar, valores, crengas, persisténcia
aparentemente intransponiveis e as expectativas e determinagéo para realizar como no inicio de
prevalecentes diante delas.

praticamente todas as familias empresarias.

voceé estiver pedindo um aumento, lidando com pro-
blemas familiares, resolvendo questdes de negdcios forma de uma estratégia que ajudara cada um de nos a
ou buscando evitar uma guerra. “Como Chegar ao separar as pessoas do problema em discussao, trabalhar
sim” j& ajudou milhdes de pessoas a adotar umafor- | em parceria, e colocar em pratica um processo que possa
ma mais inteligente, amistosa e eficaz de negociar. | contribuir para o entendimento coletivo.

para suas futuras filhas. Decidiu montar um plano, que ao longo de 78 a experiéncia acumulada pelos autores é proposta na

A coragem de ser imperfeito
EDITORA SEXTANTE: BRENE BROWN

POR QUE LER

Como encontrar o pertencimento que desejamos em
nossos nucleos, em nossas familias e em nossas re-
lagdes? Tudo comega e termina em nés mesmos, mas

Viver é experimentar incertezas, riscos e Se expor emaocio-
nalmente, mas isso ndo precisa necessariamente ser ruim.
Como mostra Brené Brown: Todos desejamos ousar ser

8

Vamos consertar o mundo
(HOY SE ARREGLA EL MUNDO, ARGENTINA, 2022)

David é solteiro, e ndo muito chegado a vinculos duradouros.
O maior afeto de sua vida, ainda que distante, é Benito, seu
filho de 9 anos, fruto de uma aventura casual. Tem um tra-
balho que fornece status, mas ja ndo o empolga. Produtor
de um programa popular de TV, “Hoy Se Arregla el Mundo”,
ja em decadéncia, onde supostas pessoas comuns resolvem
conflitos de relacionamento, amizade, trabalho e familia. As
coisas mudam completamente quando, em meio a uma forte
discussao com Silvina, a mae do menino, ele descobre que Be-
nito pode nao ser seu filho. Pouco depois dessa revelagao, ela
morre. Os dois passam a conviver, e o filho pede que fagca uma
ultima coisa para ele: ajude-o a encontrar seu verdadeiro pai.
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POR QUE ASSISTIR
Uma histdria sobre o significado dos vinculos fami-
liares, onde pai e filho, que nunca estiveram muito
préximos, se veem sozinhos, apds o falecimento da
mae. Mais unidos pela obrigagao legal, do que pelo
afeto, Benito, o filho, parece ter sempre a sensagao de
que é um peso na vida de David, o pai. A jornada em
busca da verdade vai uni-los e fa-
zer com que possam se conhecer
e decidir como, de fato, desejam
se relacionar. A principal mensa-
gem é perceber que as relagdes
familiares e os vinculos podem, e
merecem, ser construidos, e para
isso dependem de nossa decisao,
cuidado e dedicacgao.

guem somos. Quando fugimos de emogdes como medo,
magoa e decepgdo, também nos fechamos para o amor, a
aceitacdo e a criatividade. Por isso, as pessoas que se defen-
dem a todo custo do erro e do fracasso acabam se
frustrando e se distanciando das experiéncias mar-
cantes que dao significado a vida. Por outro lado, as
gue se expbem e se abrem para coisas novas sdo
mais auténticas e realizadas, ainda que se tornem
alvo de criticas e de inveja. E preciso lidar com os
dois lados da moeda para se ter uma vida plena.
Em sua pesquisa pioneira sobre vulnerabilidade, ela
conclui que fazemos uso de um verdadeiro arsenal
contra a vergonha de nos expor e a sensagado de nao
sermos bons o bastante, e que existem estratégias
eficazes para serem usadas nesse “desarmamento’.

muitas vezes estamos presos em nossos medos, limi-
tagdes e crengas de origem. Ao pesquisar de maneira
profunda sentimentos como a vergonha, a imperfeigéo e
o fracasso, Brené desta-
ca a grande crise de des-
conexdo que estamos
enfrentando em nossas
relagdes, e introduz
praticas capazes de nos
conduzir ao verdadeiro
pertencimento. Compar-
tilhando histdrias reais
proporciona a clareza e
a coragem necessarias
para encontrar o cami-
nho de volta, para nds, e
para os que nos rodeiam.
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FAMILIA // Futuras Geragoes

Aprender

sempre

Preparacao académica e trabalho fora do
ambiente da familia empresaria geram grandes
resultados na transicao de geracdes no negaocio

oi-se 0 tempo em que uma nova

geracdo familiar assumia cargos

executivos com base no fato de

ser a proxima na fila. Para lidar
com mercados cada vez mais competiti-
vos e globalizados, a preparagao dos mais
novos ganhou corpo e passou a ser con-
siderada como um tema estratégico nas
familias empresarias.

O que nao quer dizer que seja sim-
ples deixar de lado o negécio da fami-
lia por algum tempo para se dedicar a
cursos, seminarios, faculdades ou mes-
mo um MBA no exterior. “Nasci e fui
criado perto do negdécio, porque meu
pai sempre teve a preocupacio de que
os filhos estivessem junto com ele, tanto
continuidade ao legado. Ele tinha medo
de que a gente desgarrasse’, conta Hugo
Garrote, membro da segunda geragao
familiar da Sdo Salvador Alimentos,
uma gigante na produgio de frangos no
pais. Assim, desde cedo Hugo passava as
férias na empresa, aprendendo no dia a
dia como o negécio funcionava.

Logo ficou claro, porém, que somen-
te a pritica ndo bastaria. Do Centro-
-Oeste para o Rio de Janeiro, Hugo cur-
sou Administragdo na FGV e trabalhou
por um ano na IBM. “Foi um periodo
muito importante, porque ficou claro
que eu poderia viver sem a empresa e ter
luz prépria’, comenta. Ao retornar para
o negécio, Hugo se empenhou em co-
nhecer todas as dreas da operagao.

A sucessdo familiar sé entrou no
radar 6 anos depois, em 2013. “Quando
falamos na sucessdo do meu pai, disse

que poderia substitui-lo quando che-
gasse a hora, mas desde que eu estivesse
preparado. Eu nio iria colocar a perder
um patrimonio de 50 anos’, explica. Foi
quando surgiu a oportunidade de fazer
um MBA no exterior. “Foi um choque:
eu tinha acabado de casar e parecia uma
loucura parar de trabalhar para ir para
outro pais e s6 estudar. Mas logo entendi
que seria o melhor para o meu desen-
volvimento pessoal - e para o futuro do
negécio’, lembra.

Para José Garrote, pai de Hugo, es-
tudar fora por 2 anos era um absurdo.

“Quando falta
repertorio para
a nova geracao,
ela nao consegue
desafiar o status
quo e nao cria
alternativas nem
propoe ideias”

Quando Hugo argumentou que seria
melhor fazer logo o MBA e depois ter
mais uns 40 anos trabalhando na em-
presa, José decidiu pensar no assunto.
Depois de conversar com amigos que
apoiaram a ideia, ele se convenceu. “Fo-
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ram dois anos incriveis, pois o MBA
mudou minha forma de pensar. Antes
disso eu s¢ falava de frango, que é o que
eu tinha vivido a vida toda. Abri a cabe-
¢a para novas ideias e tive uma perspec-
tiva diferente das coisas”, conta Hugo.

Essa experiéncia de ter um forte
contato com outras culturas e expandir
os horizontes para muito além dos limi-
tes do negocio e da familia é apontada
por especialistas como um dos maiores
beneficios de preparar as novas geracdes
a partir de uma perspectiva globalizada.
“S6 evolui quem entende outras culturas
e outras pessoas. Por isso, estudar fora é
essencial para crescer como ser huma-
no’, afirma Patricia Cas Monteiro, socia
da Monteiro Marques e especialistas em
processos de admissdo em universida-
des americanas.

Para ela, o preparo obtido com essa
experiéncia fora dos limites da familia e
do negdcio é essencial para a perenidade
das empresas. “Quando falta repertério
para a nova geragdo, ela ndo consegue
desafiar o status quo e ndo cria alter-
nativas nem propde ideias, comenta.
Com a inovagdo cada vez mais acelera-
da, vence quem tem mais capacidade de
adaptagdo. “As pessoas sO conseguem se
adaptar se possuem repertorio. Por isso,
precisam sair de suas caixinhas e ter
um novo olhar, uma nova perspectiva.
Quem vai estudar longe de casa conse-
gue entender novos pontos de vista mais
facilmente”, acredita.

PREPARE A CAIXA DE
FERRAMENTAS

Para o consultor educacional Ricardo
Betti, os herdeiros de familias em-
presarias precisam desenvolver um
conjunto de habilidades para se pre-
pararem para seus futuros papeis na
empresa, na sociedade e na familia.
“Os membros da nova geragdo estdo
ligados a familia empresaria de qual-
quer modo, entdo é importante que
eles, mesmo quando nio tenham in-
teresse em atuar na empresa, sejam
preparados para seus papeis societd-
rios. A empresa fard parte da vida de-

Nishimura: equilibrio
entre caminho e legado

les, mesmo que eles ndo atuem como
executivos”, afirma.

De acordo com ele, a “caixa de ferra-
mentas” da nova gera¢do tem que contar
com alguns itens essenciais. “Participan-
do ou néo do dia a dia do negdcio, estu-
dar inglés é importante para ter acesso
ao mundo inteiro e ao que ha de melhor
em literatura de nego6cios. Também re-
comendo estudar matematica, mesmo
que seja apenas para entender melhor
as demonstragbes financeiras. Estudar
programacio também é importante, até
mesmo para conseguir conversar com o
pessoal de tecnologia. Fazer um MBA,
de preferéncia fora do pais, também é
importante para construir uma visio de
negdcios, entender o negdcio da familia
e compreender que dinheiro ndo nasce
em arvore’, enumera.

Além disso, é importante desenvol-
ver habilidades mais especificas, como
um conhecimento aprofundado do ne-
gocio da familia. “Se houver planos para
exercer posi¢oes executivas na empresa,
é importante atuar em diversas areas do
negdcio para desenvolver uma viséo in-
tegral e, mais tarde, respeitando sua vo-
cagdo, se posicionar da melhor maneira
na estrutura da empresa’, acrescenta.

DESENVOLVIMENTO
PERSONALIZADO

Esse processo de formagédo pode ser im-
pulsionado pelas novas geragdes ou es-

timulado pelas familias. “Os cases mais
bem sucedidos tém, dentro dos Conse-
lhos de Familia, uma espécie de curado-
ria para que as geragoes atuais preparem
as proximas e transmitam seu conheci-
mento. Mas esse é um caminho de mao
dupla: as proximas geragdes também de-
vem provocar e trazer novidades para o
Conselho de Familia’, afirma Fernando
Andraus, sdcio e cofundador da consul-
toria de capital humano Maio.

Esse caminho pode ser desenvolvido
de diversas maneiras, dependendo das
caracteristicas e da cultura da familia
empresaria. Ha familias que valorizam
muito a iniciativa individual, enquanto
outras criam trilhas para os herdeiros,
mesmo que cada um tenha vocagoes di-
ferentes. “Acredito em um caminho do
meio, com praticas minimas para que
cada pessoa exerca seu papel como s6-
cio e, a partir dai, possa se desenvolver
a partir de iniciativas individuais. E im-
portante que, nesse processo de prepa-
ragdo, a nova geragao seja protagonista.
Um caminho imposto de cima para bai-
xo0 é bem menos eficiente”, comenta.

Um bom exemplo desse “caminho
do meio” acontece na familia empresé-
ria Nishimura, do Grupo Jacto. Mem-
bro da terceira geracdo e presidente do

Hugo Garrote:
“Antes eu

s0 falava

de frango.
Estudar fora
me deu uma
nova
perspectiva

Conselho de Administragdo desde 2019,
Ricardo Nishimura viveu esse equilibrio
entre liberdade para buscar seu caminho
e responsabilidade com o legado.

“Minha trajetdéria ndo foi um cami-
nho formal, mas foi um caminho natu-
ral”, comenta. Ele diz que sempre teve
o entendimento de que em algum mo-
mento atuaria no Grupo Jacto, embora
ndo soubesse quando isso aconteceria.
Influenciado pelo pai, trabalhou por
quase 10 anos na GE e fez um MBA no
exterior. Ao voltar, ficou mais 6 anos
em outras empresas e sO foi se aproxi-
mar do Grupo em um encontro fami-
liar em 2012. “Naquela época, meu tio
era o presidente do Grupo e fui convi-
dado a viver o ambiente da empresa,
seus valores e o processo de tomada de
decisdo, que é muito diferente de ou-
tros lugares”, lembra.

Durante os 7 anos seguintes, Ricar-
do complementou seu conhecimento
tedrico e de mercado com a pratica
dentro da estrutura familiar, passando
por varias posi¢des: comegou como
Gerente de Vendas, assumiu cargos
corporativos, depois a vice-presidén-
cia e, por fim, se tornou presidente do
Grupo. “Tratamos como uma transi¢do
de uma gerag¢do para outra e esse pro-
cesso gerou uma grande unidade na
familia. Para a nova geragéo, receber
esse legado é algo muito valioso, pois
significa dar continuidade a histéria
de uma familia e de uma empresa que
ndo apenas quer prosperar financeira-
mente, mas que quer dar um signifi-
cado mais profundo de contribuigdo
a sociedade, 4 medida que avangamos
em nossa jornada’, afirma.

Para Ricardo, sua experiéncia em
outras empresas e com uma sélida pre-
paracdo académica e profissional teve
um enorme valor. “So percebi isso de-
pois que vim para cd, mas toda essa
experiéncia fora do ambiente familiar
desenvolveu minha confianga e autoes-
tima, pois eu cresci por meus proprios
méritos. Esse é um caminho essencial
para quem quer, um dia, estar em uma
posi¢ao de lideranca’, completa.

HOFT - TRANSICAO DE GERACOES

11



12

FAMILIA // Projeto de Vida

“Meu lugar é
nos bastidores”

Veridiana Gonzaga, da familia empresaria Gonzaga de Oliveira,
da Frigol, mostra o papel da "governancga invisivel”

relacionamento das novas

geragdes com o negdcio fa-

miliar ndo é necessariamen-

te automatico — cada familia
empresaria define o que funciona para
sua estrutura, e isso ajuda a direcionar
os caminhos de cada um de seus in-
tegrantes. Uma quebra de paradigma
que envolve compreender que é pos-
sivel contribuir para a perenidade da
familia empresaria, mesmo sem atuar
no ambiente executivo.

E o caso de Veridiana Gonzaga,
membro da familia empresaria Gonza-
ga de Oliveira, proprietaria da Frigol.
Segunda filha de um dos cinco ramos
da familia, ela ja sabia que nao atua-
ria na empresa, uma vez que o antigo
acordo, que os sdcios entendiam como
ideal, definia que apenas um filho de
cada fundador entraria na gestdo. “Isso
sempre esteve muito claro e, por ser 3
anos mais nova que meu irmao, sempre
soube que nio faria parte da empresa,
até porque a cultura era muito mascu-
lina. Cresci sem nem cogitar essa pos-
sibilidade”, afirma Veridiana.

A arquitetura chamou sua aten¢io
desde crianca. Com 9 ou 10 anos, ela
adorava olhar as plantas de imdveis
no jornaldo de domingo. “Meu pai até
deixava separado, era parte da rotina
do fim de semana”, lembra. Desenhar
sobre as plantas, fazendo “reformas
imagindrias” e sonhando com sua fami-
lia vivendo naqueles iméveis. “Quando
descobri que isso era trabalho de uma
arquiteta, resolvi que era o que queria
fazer da vida’, afirma.

Sua decisdo foi apoiada pela fa-
milia. “A tnica preocupagio era que
eu fosse muito boa no que resolvesse
fazer”, diz. Sem nenhuma referéncia,
por nio ter nenhum arquiteto ou enge-
nheiro na familia, Veridiana precisou
romper barreiras. “Mudei de Lencois
Paulista, onde nasci, para Sao Paulo e
vim desbravar o mundo com trés pri-
mas’, conta. Todas vivendo o mesmo
momento de transi¢io.

Desde 2007 na area, atuou em va-
rios escritérios de arquitetura e, em
2014, mesmo ano em que se casou, de-
cidiu partir para uma carreira solo. “Era
um bom momento para trabalhar por
conta propria e fazer meus projetos da
forma como acredito”, comenta. Desde
entdo, trabalha com projetos de cons-
trugdo e reforma de residéncias.

Aos poucos, porém, ela comegou a
se envolver com o negécio da familia.
Mas ndo de uma forma tradicional. A

“Aprender a levar
em consideracao
as opinioes de cada
um para chegar a
um entendimento
coletivo é um
desafio constante.
Continua sendo um
desafio ainda hoje”

REVISTA GERAGOES // ANO 13 // NUMERO 12

familia iniciou um processo orientado
para a transi¢do de geragdes, o que en-
volveu compreender os objetivos dos
socios, atuais e futuros, e seus proje-
tos de vida. “Nessa época, ndo estava
claro que poderia atuar na sociedade
familiar”, comenta.

No inicio de 2017, o projeto de
transicdo de geragcdes ganhou novo
impulso. A Frigol ja contava com
um Conselho de Administragdo e
alguns fundadores tinham deixado
suas fungdes executivas. Comegou a
ficar claro que era preciso estruturar
melhor o ambiente para os temas de
familia e patrim6nio — assim nasceu
o Conselho Societdrio Familiar (CSF).
“Foi quando comegamos a entender
a importéancia dos familiares que ndo
atuavam na empresa, mas que enten-
diam o que era a sociedade e como se
relacionar com toda a familia. Ficou
claro que todos precisariamos nos
preparar como sécios da familia em-
presaria’, afirma Veridiana.

O inicio se deu como um grupo de
trabalho, que em 2020 se transformou
em um CSF efetivo, contando com 2
integrantes de cada um dos 5 ramos fa-
miliares. Um periodo importante para
Veridiana perceber a importincia do
trabalho nos bastidores. “Foi quando
entendi que poderia fazer algo ndo sé6
pelo meu nucleo familiar, mas também
pela sociedade como um todo, ajudan-
do a criar relagdes e preparar os sdcios.
Comecei a me identificar com esse pro-
cesso e, nele, vivi um crescimento pes-
soal muito grande”

Para Veridiana Gonzaga, atuar
somente na empresa nao garante
a perpetuidade - é preciso
harmonizar as relagées familiares

UMA VISAO DE QUEM ESTA DE FORA
Para Veridiana, o mais importante na
atuacdo do CSF ¢é que esse é um trabalho
paralelo ao da gestdo dos negdcios, em
que o grupo trabalha junto para chegar a
um resultado. “Independente da carreira
que cada um de nds tenha, o patriménio
da familia continua sendo muito impor-
tante. E essencial para perpetuar., diz.
Para ela, atuar somente na empresa nio
garante a perpetuidade - é preciso traba-
lhar nos bastidores para evitar desaven-
¢as e oscilagdes que possam impactar na
empresa e na atuagdo de cada um de nos.
“Ougo muito o que as pessoas tém a dizer,
para entender a intenc¢do de cada um e
compreender onde posso ser 1til para o
bem de todos nés. E um trabalho de for-
miguinha, em que caminhamos juntos e
alcangamos um resultado comum. Essa é
a grande riqueza’, acredita.

Ela diz que o fato de ndo conhecer a
fundo o negdcio familiar acabou se tor-
nando um trunfo, pois complementa ou-
tro aspecto importante que ¢ intermediar
relagoes. Especialmente com seu pai. “Ele
¢ o mais velho dentre os s6cios irméos,
foi presidente da empresa, hoje é o pre-
sidente do Conselho de Administragio,
sempre foi uma figura muito forte de li-
deranca, de sabedoria e inteligéncia na
empresa. E justamente por ser um mode-
lo de sucesso, encontra dificuldades com
algumas situagdes novas. Como eu nao
entendo do negdcio e tenho uma visdo
neutra, procuro contribuir de outras for-
mas, consigo fazer uma mediagdo, criar
pontes entre as pessoas. Esse é meu ver-
dadeiro valor para a sociedade”.

Veridiana Gonzaga
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FAMILIA // Relagdes

Acelite as
mudancas

Saber tratar as perdas faz toda a diferenca
na evolucao da familia empresaria

o longo de nossa vida viven-

ciamos diversas situagdes de

perda, elas fazem parte de

nosso crescimento. Seja nas
experiéncias de infancia: a escola ou o
esporte; na vida adulta: em projetos ou
na vida profissional; ou no ambito da
familia: a vivéncia de uma separacéo,
ou do inevitavel falecimento. Nas fami-
lias empresarias isso ndo é diferente, é
preciso aprender a lidar com perdas ao
longo de sua existéncia, principalmente
porque podem trazer impactos impor-
tantes para as relagoes familiares e para
o desenvolvimento dos negécios.

“A expressao ‘familia empresaria’
deixa claro que o negécio e a sociedade
estdo intimamente associados e, muitas
vezes, se misturam. Por isso, as estrutu-
ras da familia e da organizacao sdo muito
importantes para lidar com situagoes de
perda’; afirma Moises Groisman, médico
psiquiatra, terapeuta familiar e diretor da
Nucleo Pesquisas.

“Perdas sempre geram consequén-
cias, mas a maneira como cada pessoa
encara essa perda é que determina qual
¢ essa consequéncia’, analisa Rosely Tei-
xeira Gomes, psicologa e analista com
experiéncia em atendimento a familias
empresarias.

A transi¢do de geragdes, por mais pre-
visivel que seja, também pode significar
uma perda de identidade. “O fundador
criou a empresa, estd hd décadas no co-
mando da operagio e, entdo, precisa fazer
a sucessdo. Do ponto de vista pessoal, é
preciso rever a identidade desse executi-
vo. E uma perda simbélica, normalmente
nao reconhecida socialmente e, por isso

mesmo, dificil de lidar”, comenta Ana Lu-
cia Naletto, terapeuta familiar e psic6loga
especialista em luto.

Familias empresarias adicionam um
componente extra a este complexo cena-
rio: elas ndo gostam da sensagéo de perda.
Nao que alguém realmente possa gostar
disso, mas a cultura do fundador estd en-
volta numa aura de constante superacao.

Considerando todos esses aspectos:
como as familias empresarias podem
se preparar para lidar com as distin-
tas formas de perda que acontecem ao
longo da vida?

Quebrar o tabu

e discutir essas
questoes com
antecedéncia torna
mais facil lidar com
as consequéncias
das perdas

ACEITE AS MUDANCAS

A tinica certeza na vida é que tudo muda,
mas isso vai contra o mecanismo de contro-
le que todo ser humano procura estabelecer
em suas vidas. “O controle é como o sal: se
for em grande dose, estraga a receita’, com-
para Ana Lucia. Quando o controle enrijece
a familia empresaria e dificulta a evolugéo
das pessoas, da sociedade e do negdcio,
acaba por gerar sofrimento e nao dar flexi-
bilidade para lidar com diversas situagoes.
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Quanto mais flexivel for a familia,
melhor sera a relagio com as mudangas
que naturalmente acontecem ao longo da
vida. “A capacidade de lidar com mudan-
¢as é como um musculo, que se fortalece
com autoconhecimento, terapia e muito
dialogo nas familias”, receita a psicéloga.

O problema é que nem sempre as pes-
soas entendem que a situagdo presente é
passageira, ou pior tendem a negar ou
minimizar o sofrimento decorrente de
alguma perda. “Achamos que sempre ha-
vera tempo para lidar com os problemas
mais tarde. Mas quem consegue tratar dos
problemas imediatamente, de forma ver-
dadeira, lida muito melhor com qualquer
tipo de mudanca”, analisa Rosely. “Que
espago é dado para que a verdade seja
discutida nas empresas e nas familias? E
preciso ter conselhos e momentos para
que as questoes sejam colocadas na mesa
e tratadas de forma madura’, recomenda.

Investir no desenvolvimento emocional
da familia pode ser fundamental para culti-
varmos o capital humano que fard diferenca
no futuro, pois a forma de lidar com as per-
das dependera da estrutura pessoal de cada
integrante da familia empresaria.

ANTECIPE OS PROBLEMAS
Idealmente, deve-se falar das perdas e
se preparar para elas antes que ocorram.
“Um divércio ou a busca por novos cami-
nhos pessoais podem acontecer — e esses
casos envolvem nio apenas a questao pes-
soal, mas também tém consequéncias na
estrutura societdria’, explica Groisman.
“Por isso é preciso estar preparado, pro-
pondo alternativas para cada possivel
perda e estruturando a governanga. E
melhor tratar o assunto com antecedéncia
e saber o que fazer, em vez de s6 lidar com
a perda quando ela acontece”, recomenda
o psiquiatra.

Para Ana Lucia Naletto, quebrar o
tabu e discutir essas questdes com an-
tecedéncia torna mais facil lidar com as
consequéncias das perdas. “Ja é muito
dificil lidar com auséncias por causa da
perda do afeto e da relagdo. Mas, nas fa-
milias empresdrias, ha outros pontos en-
volvidos, como a perda do provedor, que

obriga os familiares a lidar com questoes
financeiras, ou a perda daquele familiar
que fazia as conexdes entre as geragoes.
Esses desdobramentos nem sempre sdo
sentidos logo de inicio, mas precisam ser
trabalhados’, diz.

Para ela, ter que lidar com a empresa e
com tudo o que envolve o negdcio, como
quem assinara os cheques ou tomara as
decisdes do dia a dia, é muito mais dificil
quando a perda ainda estd sendo proces-
sada. “Por isso, quanto mais a familia se
antecipa na preparac¢do, mais protegida
ela fica’, afirma.

Isso ndo significa que lidar com per-
das seja simples — mas poderia ser ainda

mais complicado. “E sempre um mo-
mento dificil, mas se a familia ndo tiver
nenhum preparo e tiver vivido como se
nenhum tipo de perda fosse existir, passa
a ser muito mais complexo lidar quando
ela acontece’, conclui.

PERDAS CONCRETAS X PERDAS
SIMBOLICAS

Todo tipo de perda faz com que as pessoas
envolvidas saiam de um mundo seguro e
presumido para uma situagio desconheci-
da, que gera medo e preocupagio. “Dessa
forma, separagdes, afastamentos, sucessoes
e mudangas no nivel de responsabilidade
dos integrantes da familia empresaria sdo

formas diferentes de perda que precisam
ser trabalhadas’, afirma.

A perda pode inclusive ser decor-
rente de uma mudanga para uma situ-
acdo supostamente melhor, mas que
envolve deixar o terreno conhecido e
se desafiar para ir além.

De modo geral, a sociedade tende a
aceitar melhor as perdas concretas, como
o falecimento de um membro da familia.
“Existe a ideia de que, por algum tempo,
é natural e permitido que a familia passe
por um periodo de luto pela morte, mas
a sociedade néao acolhe tdo bem os lutos
simbolicos”, explica Ana Lucia. “Senti-
mentos de sofrimento e angustia nao
sdo validados e isso acontece em muitas
situagdes’, acrescenta.

As familias empresdrias sdo am-
bientes onde a racionalidade tende a
ser valorizada, entao parte do desafio
¢ criar espago para o didlogo sobre os
sentimentos de perda. Independente de
serem aspectos concretos ou nao, sé as-
sim avancard na cria¢do de vinculos de
consideragio e confianga.

APRENDA A TRATAR AS PERDAS

Qualquer pessoa que néo faga mais parte
da empresa ou da familia fara falta, pois
tem um papel naquela estrutura. “E essa
auséncia nio significa necessariamente a
morte. Casais se separam, sécios podem
ter visdes diferentes sobre o futuro, exe-
cutivos podem receber propostas para
sair. Em todos esses casos, porém, a sen-
sa¢do de perda existe”, acrescenta Rosely.

“E preciso preparar familia, sociedade
e negdcio para quando essa falta acon-
tecer. Isso comega reconhecendo que as
pessoas sdo provisdrias, para que se crie
uma empresa sélida que sobreviva a au-
séncia delas’, diz Rosely.

“A ideia de que a empresa é eterna
pode ser contraproducente quando ocor-
re o falecimento do lider ou quando al-
gum sdcio quer sair do negdcio’, comenta
Groisman. “Essa é uma das armadilhas
da familia empresaria. Para supera-la, é
preciso ter muito didlogo e abertura para
discutir, com maturidade, questdes que
sdo espinhosas’, avalia.
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PATRIMONIO // Juridico

Muito alem
da gestao
de dados

Para as familias empresarias, a Lei Geral
de Protecao de Dados (LGPD) tem impactos
profundos e de longo prazo sobre 0s negocios

omo acionistas, atuais ou futu-

ros, todos os membros de uma

familia empresdaria deveriam

se dedicar a compreender
exigéncias legais, movimentos globais
que passam a vigorar regionalmente, e
demandam a adequagdo e melhoria de
suas operagoes.

Promulgada em 2018, a Lei Geral
de Prote¢do de Dados, conhecida como
LGPD, nio se trata apenas de uma legis-
lagdo que dita regras para o cuidado com
as informagdes dos consumidores. Ins-
pirada na lei europeia (GDPR), ela deixa
claro que as informagoes pertencem aos
usudrios, e que as empresas tém diferen-
tes papéis como guardias e processadoras
desses dados. Representa, para o mercado
brasileiro, o reflexo de um dos grandes
marcos mundiais de privacidade e acesso
a informagao dos clientes.

“A LGPD se aplica a toda empre-
sa que detém dados pessoais. No caso
das familias empresarias, porém, seus
impactos se relacionam até mesmo a
processos de sucessdo e saida de sé-
cios”, comenta Marcela Ejnisman, socia
da TozziniFreire Advogados na area de
Privacidade e Cybersecurity. Se até agora
o movimento das empresas tem sido no
sentido de se adequar a lei, aos poucos
vai ficando claro que a adog¢do da LGPD
pode ter efeitos positivos nas praticas de

separac¢io de papéis e responsabilidades,
aspectos fundamentais para a estrutu-
ragdo e fortalecimento da governanga.
Para a especialista, a LGPD também
tem consequéncias que podem afetar a
reputagdo dos acionistas. De um ponto
de vista mais estratégico, ela pode evitar
problemas de imagem para as familias
empresarias. “De uma perspectiva am-
pla, ndo aderir 8 LGPD mostra pouca
preocupagido com os aspectos legais, o
que é negativo para toda a estrutura do
neg6cio’, analisa. Nesse caso, a ndo-con-
formidade 4 LGPD pode pesar no bolso.
“Incidentes de vazamentos de dados séo
muito atraentes para a midia, pois cha-
mam muito a atenc¢io e afetam toda a so-
ciedade. A imagem corporativa e, como

consequéncia, dos acionistas, pode ficar
arranhada caso haja um problema sério
de seguranca de dados”, diz a advogada.
Sua visao é compartilhada por ou-
tros especialistas. Para Marthina Teixei-
ra, advogada com diversos projetos de
implementac¢do de LGPD realizados nos
ultimos anos, as empresas de controle
familiar sdo negdcios com um tipo espe-
cial de relacionamento com a comunida-
de onde estdo inseridas. “E uma relagdo
ainda mais baseada em confianca e na
forte inser¢do da empresa naquele mer-
cado. E essa confianga, quando abalada,
demora para ser reconstruida’, analisa.

A LGPD indica que as empresas
passam a ser responsaveis pela guarda
e tratamento de dados pessoais dos seus
clientes. Quanto mais as familias avan-
¢aram na estruturacdo da governanga,
mais rapidamente estardo adequados a
lei, criando fronteiras para que somente
as pessoas diretamente relacionadas ao
uso daquelas informagdes possam acessa-
-las. “Uma questdo importante que passa
pela empresa é o cuidado com os dados
pessoais de sécios ou membros da familia
que ndo atuam na empresa. Em familias
empresarias estruturadas com Conselho
Sécio-Familiar, Conselho de Adminis-
tragdo e outros foruns que garantem a
separacdo entre negdcio, sociedade e em-
presa, esse ponto se resolve. Mas quando
ndo hd essa separacio, o desrespeito a
LGPD pode criar oportunidades para o
vazamento de informagdes sensiveis rela-
cionadas aos membros da propria familia
empresaria’, alerta Marthina.

Na opinido de Marcela Ejnisman, da
TozziniFreire, é importante que socios e
acionistas estejam atentos e monitorem
a adequagédo dos negocios a LGPD. “O
Brasil tem uma cultura corporativa em
que funciondrios e empresas sempre
solicitaram mais informagdes do que
seria necessario. Mudar essa cultura néo
depende apenas da area juridica ou do
diretor financeiro da empresa’, explica.
Segundo ela, acionistas, conselheiros e
a alta diretoria precisam se envolver na

questdo de LGPD para criar uma “corren-
te de conformidade” “Vemos que quando
o respeito & LGPD vem do Conselho de
Administragdo, esse exemplo se dissemi-
na por todo o negdcio’, acrescenta.

Para Marthina Teixeira, empresas
com uma governanga mais estruturada
tém demonstrado mais confianca na ado-
¢3o da LGPD. “Quem estd mais avangado
na governanga ja passou por muita con-
versa e entende os limites de seus papéis
como executivo e sdcio. Nesses casos, a
LGPD interfere mais na garantia de con-
fidencialidade dos dados do que em uma
mudanga cultural profunda’, acredita.

Segundo ela, é importante enten-
der que a LGPD deu mais visibilidade
as questoes de privacidade e seguranca
dos dados utilizados pelas empresas —
e esse assunto veio para ficar. “Com a
pandemia, tivemos toda a questdo de
reunides virtuais, troca de mensagens e
comunicag¢io digital, o que aumenta a
exposi¢do dos dados em varias situagdes.
A evolugéo tecnoldgica vai aumentar
ainda mais o uso de dados. Por isso, é
muito importante que as empresas es-
tabelecam politicas e processos sélidos
de gestdo e privacidade da informagéo,
com uma visdo de continuar a evoluir ao
longo do tempo’, completa.

Para a especialista Marthina Teixeira, apesar de se tratar de um novo universo e as
empresas estarem num processo de buscar se adequar, o desrespeito a LGPD pode
trazer uma série de consequéncias para o0 negdcio. Um exemplo sdo as sangdes
administrativas, que podem gerar multas de até 2% do faturamento anual, limitado
a R$ 50 milhdes por infragdo. Outro ponto importante sdo os danos a reputagao das
empresas, uma vez que a divulgagdo das multas e das investigagdes sobre nao-
-conformidades podem gerar publicidade negativa. "Além disso, a Autoridade Nacional
de Protegdo de Dados (ANPD) pode bloguear o uso de dados pessoais pela empresa
até que a infragdo seja corrigida”, alerta Marthina.

Alguns casos mostram o quanto o ndo cumprimento da LGPD pode afetar aimagem
e custar caro:

* Por violagdes a LGPD entre 2018 e 2020, a construtora Cyrela
precisou pagar RS 10 mil a um cliente;

* O Uber foi condenado a pagar US$ 148 milhdes por falhas na
privacidade entre 2016 e 2018;

* Por ndo atender a legislagdo europeia (GDPR), a companhia aérea
British Airways teve que pagar 183 milhdes de euros em multas em 2018;

* No ano seguinte, o Google foi multado pela Europa em 50 milhdes
de euros por violagdes a LGPD;

* O maior impacto, porém, foi sentido pelo Facebook, condenado pela
Comiss&o Federal de Comércio dos EUA a pagar US$ 5 bilhges em 2019
por vazamentos de dados.
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A hora da
comprovacao

Com uma trajetdria de 60 anos, a Familia Empresaria Pereira
desenvolve sua estrutura de governancga para acelerar

crescimento e garantir perenidade do negécio

m bom exemplo de expansao

no setor varejista é o Grupo

Pereira, com as bandeiras

Comper, supermercados, e
Fort Atacadista no atacarejo. Em 2020,
o0 grupo teve uma expanséo de 20,4% em
seu faturamento mesmo diante dos de-
safios da pandemia, chegando a R$ 8,8
bilhoes. Em seguida, coroando um for-
te crescimento, mesmo num momento
dificil da economia, as vendas subiram
outros 10%, para R$ 9,7 bilh6es em 2021.
A trajetdria invejavel de expansio é fruto
do alinhamento e investimento da Fami-
lia Empresaria Pereira na estruturagio
de sua governanca familiar, societaria e
corporativa. Um projeto que envolveu
os membros da segunda e terceira gera-
¢oes, ao longo dos ultimos 5 anos, trazen-
do evolug¢do aos sdcios, atuais e futuros,
aliado a 6timos resultados.

Tudo comegou em 1962, quando o
casal de origem criou juntos o negécio,
reafirmando sua escolha como cénju-
ges e socios. Os filhos receberam uma
mesma criagdo e cresceram convivendo,
todos ajudando desde cedo com o que
podiam nas operagdes. “Com isso, eles
criaram uma governanga entre eles, se
entendiam aqui dentro. Isso ndo temos
na 32 geragdo, que ndo cresce mais toda
junta’, afirma Lucas Pereira Guanabara
Santiago, diretor de marketing e canais
digitais do grupo, membro da 3 gera¢do
da familia empresaria e do atual Conselho
Consultivo. “Para manter a familia ali-
nhada, vimos que era importante escrever

o protocolo familiar, definir o Conselho
Consultivo e tratar até mesmo de coisas
simples, como o uso dos imdveis comuns
da familia’, explica.

Assim, cada um dos 7 ntcleos fami-
liares se envolveu no trabalho de cons-
trugio do protocolo familiar e societario.
A terceira geragdo que nao participava
desses assuntos, foi chamada a trazer
sua voz; alguns estavam envolvidos no
negdcio, enquanto outros estavam mais
distantes. Foi preciso desenvolver um
trabalho focado em compreender as
diferengas entre familia, patriménio e
empresa, para que todos entendessem
que existem diferentes formas em que
podem participar do sucesso coletivo.
“Meus avés fundaram a empresa, tive-
ram 7 filhos e hoje somos 12 netos. E

um grupo grande demais para se desen-
volver sem organiza¢do’, afirma Lucas.

Agora a cada quinzena a 3? geragdo
se reune virtualmente. O préximo pas-
so é criar um programa de formacio de
familiares para o papel de sécios para
aprofundar o relacionamento dos fami-
liares mais novos com a empresa. “Temos
20 anos de diferenga entre os membros
da 32 geragdo, com formas de pensar e
profissdes muito diferentes”, conta. A
solugdo foi desenhar um plano em que,
para trabalhar no grupo, é necessario ter
experiéncia em outras empresas. “Dessa
forma, quem quiser estar aqui tem um
caminho baseado em competéncia. E
quem ndo quiser, parte para ser prepa-
rado como sécio’, diz.

A partir dessa experiéncia ¢ que foi redi-
gido o Acordo de Acionistas, definindo a
governanga corporativa e como se esco-
lhem os membros de cada nicleo familiar.
“Toda essa evolugdo é uma premissa para
que a 3@ geracéo perpetue o negocio’, de-
creta. Como fruto dessa estruturagio foi
constituido o Conselho Consultivo, criado
em 2019. Formado por 5 socios e mem-
bros da familia, representando as distintas
participacdes acionarias, e 2 conselheiros
externos. “E um férum muito importante
para definirmos a¢Oes estratégicas, refor¢a
Lucas. Institui-se que cada sdcio da familia
traz alguém da nova geragdo, promoven-
do assim a convivéncia entre as geracoes
adultas e a transferéncia de conhecimento.

“Ta no dia a dia, damos muita liber-
dade para que nossos colaboradores to-
mem decisdes”, comenta Lucas. Para ele,
isso vem da cultura do negécio, em que
existe um grande alinhamento de valores
entre a familia empresdria e os colabora-
dores. “Temos muita gente com décadas
de carreira na casa e um sentimento de
dono tdo grande quanto o nosso. Isso
nos ajudou muito, por exemplo, duran-
te a pandemia: decisdes foram tomadas
rapidamente porque a diretoria e os ges-
tores conhecem muito bem os valores da
familia e da empresa’, explica.

O Conselho Consultivo ganhou ainda
mais forca desde o final de 2021, com a
criagdo de comités de trabalho que res-
pondem a ele sobre temas como: plane-
jamento estratégico, inovagdo, expansao,
financas, pessoas e gestdo. Com a parti-
cipagdo de executivos da empresa, 0s co-
mités tém feito com que as vantagens de
contar com conselheiros externos sejam
aliadas ao entendimento do negécio em
questdes especificas, facilitando a tomada
de decisoes estratégicas.

Um bom exemplo é o trabalho no Co-
mité de Expanséo. “Temos um vice-presi-
dente de expansdo, que analisa possiveis
terrenos e lojas. Antes do comité, a con-
versa ficava muito entre ele e o presidente
do grupo, e outros membros da familia s6
participavam se o investimento fosse muito
elevado. Hoje, a expansao do grupo ¢ muito
mais estruturada, envolvendo os diretores
das bandeiras de supermercados e atacarejo
e outros setores’, explica Lucas. Um mito
que parecem ter superado é aideia antiga de
que a governanca pode engessar a empresa.
“Essa estrutura, longe de tirar nossa veloci-
dade, nos deu ainda mais assertividade na
hora de decidir’, ele aponta.

Para a Familia Empresaria Pereira, o
principal resultado do trabalho de es-
trutura¢do da governanca, realizado nos
ultimos anos, tem um marco bem defini-
do: sua entrada no mercado de capitais.
Em fevereiro deste ano, a empresa fez
uma emissdo de R$ 300 milhdes em de-
béntures ndo conversiveis em ag¢des, com

Lucas Pereira: forte evolugao da
governanga nos ultimos trés anos

vencimento em 10 anos. Os recursos se-
rdo usados para expandir as operagdes
do grupo, hoje com 93 unidades em seis
estados brasileiros e no Distrito Federal.
“Nosso plano ¢ dobrar de tamanho nos
préximos 5 anos, assim como dobramos
de faturamento nos tltimos cinco’, diz
Lucas. Os recursos levantados no mer-
cado de capitais ajudardo a empresa a re-
forcar sua presenca nos estados onde ja
atua, além de novas regides, como o Rio
Grande do Sul - onde serdo inauguradas
6 lojas e um Centro de Distribuigdo nos
proximos anos.

Como a empresa cresceu nos ulti-

Fundacgao: 1962
Segmento: varejo

mos 60 anos a partir de capital préprio,
o langamento das debéntures é um divi-
sor de aguas. “Nao poderiamos ter um
crescimento tdo agressivo somente pelas
nossas forgas. E foi o trabalho de gover-
nanga que fizemos nos ultimos anos que
nos permitiu buscar recursos para inves-
timento de uma forma mais acessivel”,
comenta o executivo.

Bem estruturada para os préximos
anos, a familia empresaria ainda néo
definiu se a abertura de capital serd um
caminho a ser trilhado. “Uma empresa
de capital aberto tem mais acesso a re-
cursos e pode acelerar seu crescimento,
enquanto nossa estrutura atual facilita o
alinhamento das decisoes na familia sem
pressdes externas’, analisa Lucas.

A empresa é uma das 20 supermer-
cadistas brasileiras de capital fecha-
do que implementaram um Conselho
Consultivo, equivalente ao de Admi-
nistra¢do. “Evoluimos muito em nossa
governanca, especialmente nos ultimos
trés anos’, afirma Lucas. “Nosso avan¢o
na governanga nos preparou para que,
se quisermos em algum momento abrir
nosso capital, possamos fazer isso. Te-
mos um Conselho Consultivo atuante,
auditoria no negécio, Acordo de Acio-
nistas bem estruturado. E tudo isso deu
mais transparéncia ao negécio e alinhou
melhor os membros da familia’, diz.

Operacgoes do grupo: Supermercados: Comper

Distribuidora: Bate Forte
Atacarejo: Fort Atacadista
Farmacias: SempreFort
Logistica: Perlog

Servigos financeiros: Vuon
Faturamento 2021: R$ 9,7 bilhdes

Presente no Distrito Federal, Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Rio Grande

do Sul, Santa Catarina e Sao Paulo.
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Sucessao e

Governanca a um

Jr

clique de distancia ‘.

Curso online da hoft redne especialistas para tratar dos
principais temas relacionados as familias empresarias

s familias empresarias repre-
sentam um dos principais
motores de crescimento eco-
némico em todo o mundo. O
empreendedorismo e a capacidade de
adaptacdo as necessidades de mercados
locais fazem com que negdcios surgidos
da visao dos fundadores criem asas, se
desenvolvam e se tornem perenes.

Para que isso acontega, porém, os
futuros sdcios ou acionistas, das varias
geracdes, é necessario o preparo para o
desempenho de seus papeis. “Pavimentar
o caminho para a sucessdo e desenvol-
ver uma solida governanca sdo frentes
essenciais para que as familias empresa-
rias avancem por décadas - e quem sabe,
até mesmo séculos” afirma Wagner Luiz
Teixeira, scio e Diretor Geral da héft. O
curso Sucessdo e Governanga na Empresa
Familiar, é uma a¢do nessa diredo. Cria-
do originalmente em 1987, como base do
programa de educacdo hoft, vem sendo
constantemente aprimorado, a partir da
necessidade de formar os familiares para
o desempenho de seu papel. Agora em
formato online, diminui distancias, am-
plia e facilita o acesso ao conteudo.

Parte do desafio da continuidade é a
formacio e desenvolvimento do capital
humano das familias empresarias, uma
frente as vezes delegada a cada pessoa
ou nucleo. A proposta do curso é ser ttil
para o papel que todos irdo desempenhar,

independente de sua carreira ou fungao
na gestdo, nos negocios da familia ou
na governanga: ser socio. “Saber mais e
aprender a ser socio, ndo se aprende na
carreira ou na formac¢io universitdria.
E olhar na perspectiva do patriménio e
compreender que é possivel contribuir,
agregando valor quando se sabe interpre-
tar informagdes e trazer questionamentos
adequados. Faz parte também criar o en-
gajamento, essencial para a continuidade”,
reforca Wagner.

Mas o que um sécio, ou futuro sécio,
precisa mesmo saber? “Nossa aborda-
gem nasceu da pratica, e organizamos os
moddulos com a abrangéncia necessdria
ao desenvolvimento da visdo societaria.
Trabalhamos na perspectiva dos trés sis-
temas: familia, patriménio e empresa; e
também da sobreposi¢io entre eles”, com-
pleta Renata Bernhoeft, socia e Lider de
Conteudo da hoft. “Vocé pode ser um
herdeiro, executivo ou cdnjuge; o pro-
grama ira oferecer uma nova visao, que
permite que cada um possa contribuir
para as transicoes e a perpetuacio”

“O programa conta com uma equipe
qualificada, formada pela hoft e parcei-
ros com grande experiéncia no mercado’,
afirma Fernando Andraus, sécio e cofun-
dador da MAIO, uma consultoria espe-
cializada em capital humano. Tratando de
temas ligados a pessoas, como o ciclo de
gestdo e a sucessdo do CEO, Fernando

conta que, na construg¢do do conteudo do
curso, o grande desafio foi tratar de temas
profundos em um formato naturalmen-
te mais enxuto. “Tivemos que repensar
a didatica e criar outras possibilidades
de interagdo para criar um conteudo que
gere engajamento’, comenta.

Para Tereza Bandiera, s6cia-diretora da
Inove Solugdes em Lideranga, o curso Su-
cessdo e Governanca na Empresa Familiar
tem um propdsito importante. “Queremos
impactar o mundo, tocando o comando das
empresas, contribuir com a perenidade do
negocio e fazer com que ele gere mais em-
prego e desenvolvimento’, afirma. Para ela,
a continuidade depende de um trabalho
continuo que olha o longo prazo. “O DNA
das familias empresarias precisa ser traba-
lhado para abrir novas possibilidades de
geragdo de negdcios’, explica.

No médulo, “DNA e dire¢do estraté-
gica’, Tereza fala sobre o papel do sdcio na
formacdo do DNA e da cultura da empre-
sa, buscando gerar uma conversa reflexiva
sobre suas responsabilidades com a conti-
nuidade e a importincia de que a familia
desenvolva sua visdo de futuro. Para a espe-
cialista, o grande ponto positivo de um pro-
grama de educagdo como este ¢ derrubar
barreiras entre scios e executivos. “Esse
tipo de curso equaliza o conhecimento,
0 que economiza tempo nas discussoes e
mostra as melhores praticas de mercado.
Dessa forma, ninguém precisa reinventar

aroda. Bem pelo contrario: todos se forta-
lecem ao aprender a partir dos exemplos de
quem ja tem mais historia’, analisa.

Com essa estratégia de alinhar conheci-
mento e gerar discussdes mais profundas,
o programa do curso parte de temas essen-
ciais, mas que nem sempre sio abordados
na intensidade correta pelas familias em-
presarias. Um bom exemplo é a Economia,
um tema considerado dificil por muitos,
e fundamental para o olhar societario.
“Montamos o mddulo de uma forma tal
que o participante possa ler, compreender
e decodificar essa linguagem economica,
que as vezes parece muito mais comple-
xa do que ¢é na realidade”, conta Cristina
Mello, economista da ESPM e da PUC/SP.

No contetdo deste mddulo, Cristina
conta que houve uma grande preocupagio
em comegar em temas amplos e avangar
para questdes mais especificas. “Por isso,
partimos de uma introdu¢io a Economia,
passamos pela atuacido do governo, poli-
ticas publicas, Banco Central, avangamos
para ambientes de competi¢do setorial e
finalizamos com o comportamento do
consumidor. Tudo de uma forma simples,
para traduzir o assunto de uma forma bem
acessivel e didatica’, afirma.

A premissa nio é explicar tudo o que
existe em Economia, mas sim trazer ferra-
mentas para que o participante se aprofun-
de naquilo que faz sentido para o papel de
sdcio. “A ciéncia econdmica é pouco enten-
dida, porque o linguajar é complexo. Entéo
tratamos de desmistificar, para que ao ler
um artigo de um economista ou acom-
panhar uma apresentagio, possa se sentir
confiante para fazer perguntas’, completa.

No médulo “Direito de Familia e Socie-
tario” se manifesta o olhar de longo prazo,
com foco na elabora¢io de alguns documen-
tos juridicos importantes e o planejamento
da governanca para a continuidade. Para
falar sobre esse tema, o curso online conta
com trés socios da TozziniFreire Advogados.
“Falamos sobre os aspectos legais da familia,
sociedade e empresa’; conta Martin Pose, s6-
cio nadrea de Societario, Fusdes e Aquisigdes.

Ainda dentro desse contexto, ¢ comum

que se tenha membros da familia na ges-
tdo ou no Conselho de Administragdo, mas
isso exige atengdo e cuidados juridicos. “O
membro da familia podera atuar de manei-
ra mais eficaz compreendendo, do ponto de
vista legal, como ele se insere nesse ambien-
te. E o curso online é a continuidade de um
trabalho que temos realizado ha anos com
a hoft, e que ganha for¢a agora no mundo
digital”, comenta Flavia Andrade, socia da
area de Contencioso e Arbitragem.
“Esperamos que, assim como acontece
nos cursos presenciais, nesta versao digital
as familias empresdrias ndo deixem para
depois a confec¢do de acordos e documen-
tos que regulem as relagoes societarias. Sdo
questdes muito importantes para a conti-
nuidade”, conclui Maria Elisa Verri, socia
da area de Societario, Fusoes e Aquisi¢oes.
No moédulo “Planejamento da Suces-
sdo e Continuidade” a sucessdo executiva é

um dos aspectos aprofundados. “E um tema
muito importante, que precisa ser tratado
com o mesmo cuidado, para garantir a pe-
renidade do negdcio a partir da inteligéncia
dos executivos’, analisa Rosa Alba Bernho-
eft, consultora, mentora de executivos e
fundadora da Alba Consultoria.

Segundo ela, é a sucessdo executiva
que garante a continuidade da cultura
corporativa e a sustentabilidade dos va-
lores e modelos de atuacio da empresa.
“Séo questdes importantes quando fala-
mos em sucessdo executiva, uma vez que
uma sucessdo planejada tem muito mais
sucesso quando existe um alinhamento
do sucessor com a cultura do negdcio, sua
causa e natureza’, afirma Rosa. “E todos
esses aspectos precisam ser somados as
necessidades futuras do negécio, que sdo
ditadas tanto pelo mercado quanto pelos
acionistas’, acrescenta.

Em sua versao digital, o curso Sucesséo e Governanga na Empresa Familiar é

uma oportunidade para que sécios e membros de familias empresarias ampliem

seus conhecimentos sobre os 3 sistemas, familia, patriménio e empresa, e suas

sobreposigdes. Com isso, estimula novas habilidades relacionais, patrimoniais e

empresariais.

Focando o desenvolvimento continuo do papel de sécio em uma familia empre-
séria, o curso é voltado a fundadores, sécios, conjuges e herdeiros. Com diferentes
formatos de conteldo, oferece mais de 130 aulas em formato de videos, podcasts,
entrevistas, infograficos, depoimentos e animagdes, além de uma série de mate-

riais complementares.

0 programa é composto por 7 mdédulos, abrangendo temas relevantes dos 3
sistemas e ministrado por uma equipe multidisciplinar de especialistas

® compreendendo a empresa familiar

® planejamento da sucess&o e continuidade

® principais estruturas para a continuidade

® direito de familia e societério
® capital humano e viséo

® gestdo empresarial

® sucesséo e continuidade na préatica

Para saber mais: acesse https://www.hoft.com/educacao-cursoonline ou envie um

e-mail para educacao@hoft.com
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Por Valeria Milani, diretora da UBS Consenso

histéria dos mercados financeiros é cheia de sur-

presas. Portanto, volatilidade, perdas e ganhos sao

resultados esperados de qualquer evento no cenario

econdmico. A transi¢do de 2021 para 2022 nao foi
diferente e, como em outros momentos, as surpresas vieram
de onde poucos imaginavam.

Terminamos o ano de 2021 com o que pareciam ser algumas
“quase certezas”. Nossas principais preocupagdes eram o ritmo de
normaliza¢do da economia ap6s os impactos na oferta e demanda
global em fun¢ido da Covid-19. Naquele momento, apesar da
ameaga ja presente da variante Omicron, tinhamos um viés mais
positivo. Adicionava-se a essa questdo a incerteza em relacio a
politica de taxas de juros a ser implementada pelo FED nos EUA,
como reagdo a alta da taxa de inflagdo decorrente dos estimulos
a economia no periodo da pandemia.

Para n6s, investidores brasileiros, havia a preocupacio adicio-
nal com os cendrios possiveis para a elei¢o presidencial. Porém, ao
apresentar as projecoes para 2022, pouquissimos agentes do mercado,
economistas e consultores consideraram a hipotese de uma possivel
invasdo da Ucrania pela Russia como um ponto de grande aten¢do
para os mercados. Contudo, pouco menos de dois meses depois, esse
conflito agravou todos os cendrios econdmicos e dos mercados.

O que fazer para se proteger de mudangas como as que vimos
nos ultimos quatro meses? Essa é a principal pergunta de muitos
dos nossos clientes. E a resposta esta num conceito muito simples
e conhecido, mas de implementagdo complexa: a diversificagdo
na alocagdo dos investimentos.

Que percentual do patriménio deve estar no mercado local e
quanto deveria ser direcionado para o mercado internacional? No
mercado internacional, em quais moedas devo diversificar? No mer-
cadolocal, quais sdo as necessidades de liquidez para a definigao dos
prazos de investimentos? A diversificagdo em ativos alternativos é
necessaria? Quais as classes de ativos mais descorrelacionadas e,
portanto, com maior capacidade de prote¢io da minha carteira?

Sao perguntas simples, com multiplas possibilidades de
respostas. Os mercados sdo muitos, as alternativas de produtos
inumeras e as chances de erros nao sio triviais. Certamente é um
assunto para especialistas. A correta alocac¢ao de investimentos
com uma diversificagdo eficiente exige competéncias e especia-
lidades que devem ser buscadas nos assessores escolhidos para
essa fungéo. Entre elas estao:

« Inteligéncia global: especialistas que tenham capacidade
ndo sé de trazer informacgdes locais e internacionais, mas que
processem essas informagdes, criando cendrios possiveis e
estratégias a serem adotadas;

« Velocidade e agilidade para mudar as estratégias quando
novos eventos se apresentam;

» Competéncia na execugio do “due diligence” dos produtos a
serem investidos;

« Capacidade de monitorar investimentos e produtos global-
mente, fazendo o acompanhamento com analise critica do
histérico de performance dos produtos;

« Especializagao em estruturas de investimentos internacional-
mente eficientes.

Hoje, nao é s6 o mundo que é globalizado. Também os
investidores, as familias e seus individuos se langaram no
mercado internacional em busca de novas oportunidades de
investimentos, diversificacdo e protecao. Para essa jornada,
assim como para tantas na vida, o mais importante ¢ estar na
companhia certa, com alguém que possa de fato assessorar
na escolha das melhores estratégias e produtos, minimizando
riscos, maximizando o retorno e a prote¢do do patrimonio.
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A sucessao
que gera
crescimento

Familia empresaria Bassi realiza a
transicao de geragtes no Grupo Acgotubo
e mostra que, com tempo e qualificagao,
as mudancgas geram crescimento

sta sendo pensado ha uns 5

anos e falamos disso ha muito

tempo, mas ¢ dificil abando-

nar o nosso filhote, mesmo sa-

bendo que precisamos deixar a empresa

voar sozinha para que ela cres¢a ainda

mais”. A frase de Wilson Bassi, um dos

trés irmaos fundadores da Agotubo, re-

flete o sentimento de inimeras familias

empresarias no Brasil. Apesar do desa-

fio, a transi¢io vem acontecendo de uma

forma muito positiva, pois trouxe opor-

tunidades a segunda geracdo e possibi-

litou aos fundadores cultivar um novo
foco, para outros negécios do Grupo.

Tendo iniciado o negdcio ha 48 anos

REVISTA GERACOES // ANO 13

em um terreno de 250 metros quadrados na
zona norte de Sdo Paulo, a Agotubo natural-
mente é parte da identidade dos fundadores
— os irmaos Luiz, Ribamar e Wilson Bassi.
Até recentemente, os trés estavam envol-
vidos em todos os detalhes do negécio. “E
um processo enraizado aqui dentro. Sem-
pre atuamos muito juntos, batalhando em
familia, e com isso estdvamos muito no dia
a dia da operacio’, conta Wilson.

Mesmo tendo ainda muita energia, os
trés irmaos sabem que precisariam passar
0 bastdo para os mais novos. Afinal de con-
tas, Luiz, o fundador mais velho, tem 75
anos, e o cagula Wilson esta chegando aos
65. Eles viram muitas empresas deixarem

NUMERO 12

de existir pela dificuldade em fazer a tran-
si¢do para a nova geragdo, e nao queriam
se tornar parte dessa estatistica. “Eles per-
ceberam que precisavamos fazer diferente.
Entdo é uma semente que estd com eles hd
bastante tempo’, comenta Vinicius Bassi,
membro da segunda geracdo.

TRANSICAO PASSO A PASSO
Estava claro tanto para os fundadores quan-
to para seus filhos que seria preciso fazer
essa mudanga — o ritmo dela ¢ que foi sen-
do ajustado ao longo do tempo. O primeiro
passo foi envolver a segunda geracio no ne-
gdcio, respeitando a vocagio e perfil de cada
um. Um bom exemplo disso ¢ a trajetdria
de Bruno Bassi. Formado em Engenharia
de Produgdo Mecanica, durante a faculda-
de ele comegou a trabalhar na INCOTEP,
uma das empresas do Grupo, caracterizada
mais por vender um produto engenheirado,
como estagidrio de manutencio. Ao longo
de 20 anos, passou por diversas dreas indus-
triais do Grupo Agotubo, por Engenharia,
Qualidade e Administrativo. Ao mesmo
tempo, se preparava, chegando a cursar
uma pos e finalizou o seu MBA na FIA.
Durante dois anos, Bruno atuou
como assessor da diretoria. “Foi um
tempo diferente e desafiador do ponto
de vista profissional, pois fazia a ligacdo
entre 0s s6cios e 0s projetos que precisa-
vam ser desenvolvidos. Ao mesmo tempo
em que nenhum projeto estava sob minha
responsabilidade, tinha um papel impor-
tante na estratégia do negécio’, lembra.
O passo seguinte foi assumir um papel
na geréncia executiva como responsavel
pelas areas corporativas. Em paralelo, os
outros representantes da segunda geracdo
acompanharam os passos de Bruno, man-
tendo a clareza sobre as oportunidades para
todos. Cada um tragava seu caminho: Vi-
nicius atua ha 15 anos na empresa e hoje é
o Gerente de Marketing, enquanto Larissa
desenvolveu uma carreira na drea juridica
e estd atuando como business partner de
Recursos Humanos, e Nathalia construiu
uma trajetéria na drea de Compras, recente-
mente deixou a gestao executiva e assumiu
a lideranca do Projeto de Governanca da
Familia Bassi. Enquanto isso Caroline, irma

Segunda geragao: crescimento na gestdo do negécio aconteceu em paralelo a criagdo do
Conselho de Sécios, que amplia a perspectiva da familia

de Bruno, empreendeu e criou seu proprio
negdcio, hoje mora fora do pais, e exerce
seu papel de acionista, junto aos demais.

Em 2014 aconteceu um marco impor-
tante: a criagdo do Conselho Consultivo.
“Para nds, foi quando ficou claro qual seria
o caminho, embora nao soubéssemos ainda
quando a transicdo aconteceria’, comenta
Bruno. Com a formagéo do primeiro érgao
da estrutura de governanga, comegou-se a
pensar em uma transicio efetiva.

Contando, no inicio, com um conse-
lheiro independente, parte dos desafios
do Conselho envolvia monitorar a tran-
sicdo executiva. “Acima de tudo, tivemos
muita sorte, pois pudemos escolher um
CEO dentro da prépria familia, sem mui-
tos problemas”, comenta Luiz, da primei-
ra geragdo. “Mas, mesmo tendo a visdo de
que precisarfamos fazer isso, bateu aquele
frio na barriga’, admite.

VIVENDO E APRENDENDO
Habitos arraigados demoram a ser mudados
- e a familia empresaria tinha consciéncia
disso. Mesmo assim, ainda hoje os funda-
dores “escorregam”: “as vezes discutimos
muito o dia a dia no Conselho, embora a
gente jd consiga ndo interferir na gestao’, ad-
mite Wilson. “Estamos evoluindo. Um passo
muito importante foi buscar conhecimento,
fazendo cursos para termos uma visao mais
estratégica e entendermos melhor até onde
vai nossa atuagio como Conselheiros’, diz.
O Conselho Consultivo formado pelos
3 fundadores e 2 membros independentes,
se reune mensalmente para detalhar as ope-
ragdes, planos e resultados. Além disso, se-
manalmente acontece uma reuniao execu-
tiva, uma oportunidade de transmitir mais
conhecimento e valores para a segunda

geracdo. “Na reunido semanal, discutimos
somente assuntos que a segunda gerac¢do
traz e quer nosso input’, explica Luiz.
“Hoje, temos uma atuagdo mais co-
laborativa, indicando os caminhos que
seguiriamos se estivéssemos tocando o
negodcio’, conta Ribamar. “O que busca-
mos hoje é olhar o resultado, e a segunda
geragdo que construa o caminho. Mas é
um processo de mudanga continuo, ainda
estamos nos adaptando’, admite.

HORA DE VIRAR A CHAVE

O processo de transicdo aconteceria em
algum momento - e ele veio em 2020. A
pandemia acelerou a mudanga, pois os
fundadores precisaram manter o isola-
mento social. “Eles sempre tiveram uma
gestdo muito proxima, e foi um choque.
Alguém precisaria continuar na empre-
sa para tocar, e estava claro que seriamos
noés da segunda geragdo’, comenta Bruno
Bassi. Ele, entdo, assumiu a lideranca da

LICOES DE UMA TRANSICAO

empresa de forma interina - e foi confir-
mado como CEO em novembro de 2020.

Em paralelo no periodo da pandemia a
familia empresaria investiu tempo em avaliar
os projetos de vida, dos casais fundadores, e
dos membros da nova geragdo. Foi criado
um grupo de trabalho da nova geragio para
abordar os desafios societarios e como fruto
deste processo nasceu o Conselho de Sécios,
que tem como missio acompanhar todos os
investimentos do grupo na perspectiva do
patriménio, um desafio de enxergar além do
negécio de origem da familia Bassi.

“Se soubéssemos que a transi¢do daria
tdo certo, terfamos feito antes’, conta Wilson.
“O Bruno tem todo o apoio da diretoria, que
é formada por executivos nio familiares, e
tem nosso suporte. E uma combinagio ven-
cedora’, acrescenta o fundador.

A saida da operag¢do do Grupo Agotu-
bo néo significou férias para Luiz, Wilson
e Ribamar. Muito pelo contrario. Os trés
irmaos agora tém tempo para se dedicar
a outros negdcios do grupo, que até en-
tdo ficavam em segundo plano: a Trialle
Incorporagdo e Construgao; e a Tirreno
Financas e Negocios. A primeira atua no
mercado imobilidrio, com compra, ven-
da, locagdo e participagdes, enquanto a
segunda é uma consultoria especializa-
da no mercado de recebiveis. “Hoje, eles
conseguem interagir nesses negdcios
muito mais, o que dd um impulso adi-
cional para essas dreas’, comenta Bruno.

Para a familia empresaria Bassi, sua experiéncia de transigao trouxe aprendizados importantes:
Comece logo: ¢ importante fazer a transicdo quando ndo existe uma pressao externa.
“Felizmente todos nds temos muita salde e pudemos fazer esse processo sem corre-

rias”, comenta Wilson.

Pense no longo prazo: a familia Bassi passou quase 10 anos desenvolvendo a gover-
nanga para a transigao de geragdes. Esse tempo foi importante para que os detalhes

fossem definidos com calma.

Prepare as pessoas: 0s sucessores precisam ser preparados para suas responsa-
bilidades como futuros sécios, executivos ou ndo, e os fundadores também precisam
“virar a chave" para ter uma atuagdo mais estratégica.

Prepare o negodcio para a perenidade: ¢ essencial separar empresa, sociedade
e patriménio. A empresa pode ter continuidade sem um representante da familia na

gestdo - desenvolva equipes de alto nivel.
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EMPRESA // Gestéo e Estratégia

Cuidar das
raizes para
ter bons frutos

Nas familias empresarias, o propdsito e
0s valores dos fundadores se traduzem
em praticas, e esse pode ser um imenso

diferencial competitivo

lobalmente empresas de to-

dos os portes buscam definir

seu propdsito, e comunicar

valores, que conectem pes-
soas e negocios. As familias empre-
sdrias sdo representantes dessa pra-
tica, desde sua origem, e parecem
promover quase que naturalmente a
manifestacdo genuina do vinculo, de
colaboradores e clientes, um grande
diferencial competitivo.

E como conseguem isso? Todo neg6-
cio nasce do sonho de um empreende-
dor, baseado em seus ideais. Na maijoria
das vezes os valores e o propdsito, ndo
estdo descritos ou formalizados, mas
sdo mentalmente muito bem definidos
e verbalizados de maneira enfética. Vi-
ver o proposito e os valores, pratica-los
cotidianamente, dar exemplos; isto faz
com que se tornem parte da cultura e se
difundam por todas as relagdes. Guian-
do uma transformagéo persistente e si-
lenciosa os fundadores criam lagos que
sustentam uma forma de ser e de viver,

Lideranca. “Esse é um dos motivos pelos
quais existe uma transi¢io maior de exe-
cutivos e colaboradores em companhias
nao-familiares”, explica.

Quando existe essa relagdo entre o
DNA da familia empresaria e as agdes da
empresa, os valores e o propdsito ganham
forca entre os colaboradores. Além disso, os
proprios membros da familia se beneficiam
desse alinhamento, ja que passam a ter uma
visdo de futuro mais forte. “Nesse aspecto,
a relagio afetiva é muito positiva, pois traz
uma ligacdo que vai além do cargo ou das
responsabilidades individuais e das metas.
Existe um caminho de crescimento e apren-
dizagem que é coletivo e refor¢a a experién-
cia de todo o grupo’, analisa a especialista.

Quando existe
relacao entre o
DNA da familia e as
acoes da empresa,

uma corrente que segue seus passos. l

“Uma familia empresaria tem uma osvaiores € o
. o) . ’7 -

hlStOI‘la que envolve ?, com ISSOT gera propOSIto ganham

um senso de pertencimento mais na-

turalmente do que uma empresa nio- forga entre os

-familiar”, avalia Tereza Bandiera, l b d

socia-diretora da Inove Solu¢des em coiaporaaores
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A FORCA DA ARVORE ESTA

NAS RAIZES

Os aspectos visiveis de um negdcio,
podem representar a manifestagdo do
proposito e dos valores, mas se eles nao
forem preservados por uma estrutura
podem se tornar apenas palavras fortes,
ao longo do tempo. Parte do desafio é
cuidar da governanga da familia empre-
saria, envolvendo todos os publicos e os
temas de familia, patrimonio e empresa.

Ao fundar seu préprio negécio, os
so6cios Manchon e Martins sempre de-
monstraram preocupag¢io com as fron-
teiras entre familia e empresa. “Antes
de abrir nossa empresa, trabalhamos
por 15 anos e nos tornamos sdcios de
um negocio. Por uma questdo de falta
de governanga, essa empresa acabou
tendo problemas e desapareceu. Essa
experiéncia deixou claro para mim
que, independente do controle fami-
liar, a governan¢a é que determina
o rumo do sucesso’, afirma Antonio
Carlos Martins, um dos fundadores da
Rommanel, uma das principais redes
do varejo de joias do pais.

Essa ligdo foi levada para toda a
vida, estava claro para Martins e seu
s6cio Antonio Carlos Manchon, faleci-
do em 2019, que a competitividade da
Rommanel s6 seria possivel se equili-
brassem muita competéncia ao atuar na
empresa e a preserva¢do de suas raizes.
“No inicio, trabalhamos isso de uma
forma desestruturada, mesmo tendo 3
representantes da segunda geracdo no
negécio. S6 mais tarde é que isso co-
megou a se formalizar”, afirma Martins.

Em 2015, buscando preparar a em-
presa para o futuro, os sdcios comegca-
ram a estruturar a governanca fami-
liar. “Hoje, vejo que esse movimento
foi muito importante, porque as duas
familias ja trabalhavam questoes de
sucessdo e como desenvolver um bom
alinhamento familiar, sem que ques-
tdes pessoais interferissem no negdcio
ou que a empresa fosse um peso para
as pessoas’, lembra.

Hoje, o diferencial da consisténcia
de valores da familia empresaria conti-

nua muito presente na Rommanel. “Ao
mesmo tempo em que criamos varios
féruns para discutir adequadamente
as questdes de familia, patrimonio e
sociedade, temos muita transparéncia
entre nds e comunicamos abertamente
0 que pensamos e o que vamos fazer”,
diz Martins. Para ele, esse é um processo
em eterna construgdo. “Temos no hori-
zonte que a empresa traz o sustento de
todos e que, se conseguirmos preservar
a empresa das questdes familiares e, ao
mesmo tempo, transmitir o DNA de
unido e transparéncia das familias para
o negdcio, continuaremos a construir o
nosso sucesso’, completa.

E foi justamente a solidez desse en-

tendimento entre as familias que aju-
dou a superar a auséncia de Manchon,
um dos fundadores. Valores que sem-
pre foram praticados e que estavam se
perpetuando, manifestados agora pela
segunda gerac¢ao e pela equipe consti-
tuida ao longo de sua gestéo, reafir-
maram a confianca e o compromisso
em construir o futuro. “Sentimos até
hoje a falta do Manchon, e muito, mas
a empresa conseguiu continuar pois es-
tava solida, com estruturas muito bem
construidas”, acredita.

Ha uma forte conexdo entre a his-
toria da familia e do negdcio. “Quan-
do os colaboradores querem ajudar a
construir a histéria de uma empresa,

eles permanecem por mais tempo e se
dedicam mais, reafirma Tereza. Tudo
isso estd ligado a valores e propdsito,
que tém sido mais valorizados pelas
novas geragdes. “E um aspecto que
vem naturalmente nas familias em-
presarias e que facilita a formacao de
marcas fortes”, diz.

Na opinido da especialista, outro
grande diferencial estratégico de uma
familia empresdria é o cuidado. “O que
acontece na empresa impacta a reputa-
¢do do sobrenome da familia, e isso é
muito poderoso, ja que leva os socios,
executivos e colaboradores a agir com
base no fato de que carregam essa res-
ponsabilidade extra’, diz.
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REVISTA GERAGOES

UMA HISTORIA BEM CONTADA

Os desafios do processo de comunicagcao em familias empresarias

Por Lais Guarizzi, Relagbes Publicas / Sécia-Presidente da G&A Comunicagdo Corporativa

ou neta de 4 avds imigrantes. Eles vieram para o Brasil de

diferentes regides da Italia para tentar o que a América

tinha a lhes oferecer e, a despeito da pouca bagagem fi-

sica, tinham de sobra nas veias muita “Forza e Coraggio”
para enfrentar o que desse e viesse. Brava gente!

Hoje os 4 ja se foram e, como legado, deixaram uma imensi-
dao de historias riquissimas em experiéncias, desafios, sucessos,
fracassos, tristezas e alegrias na familia. E dai que veio a minha
paixdo por ouvir historias.

Nestes mais de 30 anos de profissdo na drea de comunicagao
corporativa, tenho tido o privilégio de conviver com muitas fa-
milias empresarias, tanto na conduc¢io de estratégias de comuni-
cac¢do que caminham de maos dadas com as metas de negécios,
quanto na prevencédo e gerenciamento de crises de imagem e
reputa¢do. O que sempre me chama a atengédo é o universo, in-
felizmente pouco explorado, de historias a serem contadas. Sao
bisavés, avds, pais, tios, filhos, sobrinhos, primos que trazem
em seu DNA experiéncias, casos, fatos e dados que, por diversas
razdes, ficam escondidos e empoeirados.

Um grande desperdicio, pois ja estd mais do que comprovado
que o que mais desperta o interesse publico é uma histdria muito
bem contada, repleta de verdade, boa de se ouvir.

Os tltimos anos e, particularmente, 2021 e 2022 tém sido
marcados por muitas mudangas na comunicagio corporativa.
Mas uma questdo permanece firme no caminho percorrido por
empresas de sucesso: a maneira como elas se comunicam e con-
tam suas histdrias. E essa atitude esta diretamente ligada ao seu
desempenho junto aos seus publicos, sobretudo nos momentos
de crise de imagem e reputacéo.

A empresa de hoje precisa comunicar
seu propdsito de maneira clara e genuina,

o contato com jornalistas. Uma boa dose de cuidado e atengao é
necessaria, afinal ndo é uma relagao simples. Mas optar por nao
se expor abre oportunidades para que outros de fora (incluindo
a concorréncia) falem pela empresa. Essa postura reativa atinge
outros publicos que, assim como a imprensa, esperam muito
mais das liderangas empresariais.

Afinal, o que de fato ¢ relevante quando estamos falando
de comunicag¢do na familia empresaria? O primeiro passo é
desconstruir alguns estere6tipos que muitas vezes sao her-
dados de geragdo em geragio e ja ndo fazem mais sentido.
Com o devido respeito aos nossos antepassados, é preciso
sempre se perguntar: por que estamos nos comunicando (ou
nao estamos nos comunicando) dessa forma?

O segundo aspecto a ser considerado é a coesdo das informagoes,
seja qual for o contexto de relacionamento em que ela aconteca. Cola-
boradores, acionistas, investidores, clientes, consumidores, fornecedo-
res, parceiros de negdcios, autoridades, comunidade ao entorno, socie-
dade em geral, formadores de opinido, jornalistas, influenciadores e até
mesmo a concorréncia devem ser impactados pelas mensagens-chave
da empresa, baseadas nos valores a serem transmitidos. Nada vende
mais do que um discurso verdadeiro e transparente.

Por fim, os membros familiares devem fazer uma autoanalise
sincera e despida de vaidades para escolher quem sdo os melhores
“contadores desta histdria” dentro da empresa. Ou, numa lingua-
gem mais corporativa, quem sdo os porta-vozes. A boa noticia
aqui é que ninguém nasce porta-voz. Mesmo o mais eloquente
dos executivos (e talvez principalmente ele)], aprendeu técnicas
para se comunicar adequadamente. Media trainings, coaching
em comunicagio e programas de desenvolvimento de compe-

téncias de comunicagio, entre outros treina-
mentos focados na construgio de discursos e

sob o risco de ter seus produtos/servigos/ m - osicionamentos, sdo fortes aliados da lide-
marcas preteridos por oitras que ja en(t;en— CO unicar Ir)ang;a para transmitir a mensagem correta, no
’ el

deram que estamos em um mundo muito euma artee momento certo, da maneira apropriada.
mais exigente em termos de imagem e po- 0 Comunicar é uma arte e uma jornada co-
sicionamento. O cliente estd muito mais uma ]Ornada letiva em que todos da familia saem fortaleci-
consciente no momento de suas escolhas e - m dos, tanto individualmente quanto em grupo.
tende a deixar em segundo plano aquelas COletlva e Assim como as historias cortlltadas pelosg mfus
corporagdes que ainda tém o pensamento que tOdOS da “nonos” ecoam nos meus ouvidos até hoje,
de comunicacdo de décadas passadas. Grie tor¢o para que todas as familias empresarias

Observo que algumas empresas familiares, famllla Sdacm nos brindem com boas histdrias! Elas certa-
apesar de serem enormes e terem um forte - mente existem e podem ser fortes aliadas na

: fortalecidos b

recall de marca, ainda temem, por exemplo,

condugao dos negocios.
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historias
que Inspiram

Conhecga a trajetoria
de membros da

nova geracgao que
assumiram o desafio
da sucessao e
continuidade em 5
familias empresarias

ada familia empresaria tem uma
realidade tinica. O olhar mais co-
mumente praticado é o de buscar
licGes a partir dos fundadores, os
empreendedores da primeira geragdo. Sim,
registrar, preservar e divulgar suas historias
tem sido grande fonte de inspiragao. Mas o
que podemos aprender com as novas geragdes
protagonistas da transi¢do de geragdes? Aque-
les que ja caminharam além dos passos dos
fundadores, e avangaram desafiando as estatis-
ticas de sobrevivéncia das empresas familiares.

Reunimos cinco exemplos de represen-
tantes de 2° e 3a geragoes de distintas fami-
lias empresarias. As historias de Alessandra
Nishimura, Dirceu Pezzin, Felipe Zica, Le-
onardo Schneider e do casal Sara Hughes e
Carlos Renato Trecenti, que apresentamos
aqui, trazem personagens muito diferentes,
que representam as distintas contribuigoes,
origens, negdcios e regides do Brasil.

Sao trajetérias completamente diver-
sas, mas que também trazem pontos em
comum: fazer valer seu valor pessoal e pro-
fissional, encontrar seu projeto de vida, ali-
nhar o sonho individual com o coletivo, e
manter o legado, a0 mesmo tempo em que
constroem novos caminhos para o futuro.
Sabemos que a transi¢do exige mudangas,
também representa um momento rico,
pois exige uma reconfiguragdo. As vezes,
uma mudanga conflituosa. As vezes, mais
harmoniosa. Cada passo nos faz refletir
sobre os desafios da evolugdo das familias
empresarias e as atitudes para colher bons
frutos do convivio entre gera¢des adultas.
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SARA HUGHES e CARLOS RENATO TRECENTT:

no centro da governanca familiar

Com décadas de atuagdo destacada no
mercado, a familia Trecenti transformou a
LWART em uma referéncia em seu setor. A
primeira geragao havia desenvolvido o ne-
gbcio com maestria, mas avangado pouco
na estruturagio formal do patriménio, so-
ciedade e familia. Naturalmente, o cuidado
com a governanca familiar e societaria e com
a preparagdo das novas geragdes foi ficando
sob a responsabilidade de Carlos Renato, fi-
lho mais velho de Renato Trecenti, um dos
fundadores, e sua esposa Sara Hughes.

“Esse foi um dos poucos assuntos em
que atuamos juntos, pois desde o inicio pro-
curamos separar nossa atuagio no negocio,
conta Carlos Renato. Recém-casados, eles as-

sumiram posicoes diferentes nos negdcios
da familia: entre 1996 e 1998, Sara esteve na
Lwarcel. Quando Carlos Renato assumiu a
gestdo da empresa, Sara passou para o nego-
cio de produtos asfalticos, cuidando também
da drea administrativa de todo o grupo. “Essa
nossa separagao de fungdes sempre foi mui-
to saudavel, tanto para o profissional quanto
para a vida pessoal’, avalia ele.

Estruturar a governancga familiar e
societdria se tornou necessario pelo cres-
cimento da familia. Tudo havia comecado
com quatro irmaos que decidiram traba-
lhar juntos no inicio dos anos 50. Em 1975,
quando a LWART foi fundada, o irméo
mais velho ja havia falecido e seu filho Luiz
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Na preparacao dos
novos membros
da familia e

na formacao
profissional dos
colaboradores

da empresa, a
educacao sempre
foi um tema
importante nos
projetos de Sara
e Carlos Renato

Carlos ja estava no negdcio, trabalhando
com os tios. Antes da chegada de Carlos
Renato e Sara, em 1996, dois outros mem-
bros da familia tinham atuado na empresa
por algum tempo. “Ja era um ambiente que
tinha uma dinadmica familiar bem tipica de
segunda gera¢do, com mais gente envol-
vida e decisdes mais complexas. Por isso,
o tema da estruturagio de regras surgiu
cedo’, analisa Carlos Renato.

De conversas informais, comegaram a
surgir as duas primeiras normas da atuagéo
da familia no negdcio: uma regra de acesso
para membros da familia no negdcio e regras
de dividendos para os socios. “Nessa época
véarios membros da familia ja faziam facul-
dade e essa questdo da atuagdo na empresa
iria surgir. A mudanga para um modelo mais
estruturado foi importante para a maturida-
de de toda a familia’, avalia.

Carlos Renato e Sara comegaram a
conversar com as novas geragoes sobre
as questdes relacionadas a familia empre-
saria. Nascia o Conselho Junior, que nos
trés anos seguintes envolveria 10 mem-
bros da terceira geragio, todos entre os

16 e 0s 22 anos, para educar a nova geragao
em uma estrutura mais preparada para os
desafios que viriam com o novo século.

VOCAGCAO PARA A EDUCAGCAO

Enquanto Carlos Renato atuava em
varias fung¢des na dire¢do das empresas
do grupo, Sara se constituia em uma lider
natural das questoes de formagéo das equi-
pes. Em 2000, quando o primeiro projeto
de educacio na cidade ja havia sido reali-
zado, chegou a noticia de que a unidade do
Senai em Lengo6is Paulista iria fechar por
falta de recursos. Faltou combinar o jogo
com a familia. “Nés mantivemos a unidade
funcionando aqui, comprando vagas para
os funcionarios das empresas do grupo e
garantindo que eles pudessem ter um futuro
com perspectivas melhores”, comenta Sara.

O foco na educagio logo ganhou um
novo viés. Em 2001, na renovagdo dos
votos de cinco anos, o casal conversou
sobre seus planos. “Disse para o Carlos
que se fosse para termos filhos, eu néo
iria ficar por aqui de jeito nenhum sem
montar uma escola”, diz Sara. Em 2003,
gravidos da primeira filha (Sophia), eles
compraram o terreno e deram inicio ao
projeto. “Visitamos o oitavo ano de todas
as escolas da regido e passamos a falar
sobre vocagao, sobre outras possibilida-
des profissionais que nao fossem somente
cortar cana, sobre a importancia de dar
continuidade aos estudos. Foi um traba-
lho de evangelizagao mesmo”, lembra ela.

Sara reafirma a
tonica dos planos
que sempre
embasaram a
continuidade,
“Carlos tem o
amor dele por
tudo, e eu tenho
amor por ele”

Hoje, pessoas impactadas naquela época
estdo dando aula nas escolas da regido ou de-
senvolveram outras carreiras, abrindo novos
horizontes para suas vidas. “E lindo ver essa
transformagao de vida’, diz Sara.

A escola s6 seria colocada de pé mais
tarde. Antes disso, era preciso planejar cada
passo da nova empreitada, a0 mesmo tempo
em que as responsabilidades com a LWART
e a governangca familiar continuavam. Nessa
toada, um novo ciclo de cinco anos se passou.

Depois de dez anos no Brasil, Sara estava
decidida a viver no exterior. “J4 tinha feito
muita coisa na empresa, 0 momento do ne-
gdcio era muito positivo, a governanga estava
encaminhada, tudo se encaixava para irmos
embora’, lembra. J4 estava definido que ela
sairia do dia a dia da LIWART como parte de
uma migragio gradual dos familiares para os
Conselhos de Administragio e Societario. Em
novembro de 2008, durante uma assembleia
familiar, o casal deu a noticia. Logo em segui-
da, Sara ea filha Sophia (com um ano de idade
na época) foram passar o fim de ano com o
lado americano da familia.

Foi quando os tios de Carlos Renato ofe-
receram a ele a possibilidade de assumir a pre-
sidéncia do grupo no lugar de seu pai. “Pode
até ser que o intuito da conversa fosse me con-
vencer a ndo ir embora, mas era de fato uma
ideia que valia a pena discutir com carinho,
pondera ele. “Parte do plano de mudanga era
para estar mais perto dos meus pais, que ji
estavam com mais idade. Eles mesmos aca-
baram dizendo que eu ndo devia me prender
a eles, deveria viver minha vida’, acrescenta
Sara. Muitas conversas entre os dois e 0 novo
plano de cinco anos do casal passou a contem-
plar mais um periodo no Brasil.

Em uma transi¢do que aconteceu até
2009, um novo acordo societério foi celebra-
do na familia e todos os fundadores, além
de Sara, sairam da gestao do negocio. Carlos
Renato assumiu a presidéncia do grupo. Este
momento marca uma mudanga de rumos
profissionais para o casal. Enquanto Carlos
Renato assumia a lideranga do negécio da
familia, Sara decidiu se dedicar ao projeto da
escola, longamente acalentado, mas ainda no
papel. Um projeto criado do zero, refletindo
seu modo de pensar e suas crengas.

Sem uma educagio formal em Pedagogia

(o que s0 aconteceria em 2012), Sara formou
seu plano com base em muito benchmark.
“Estudei muito 14 fora sobre os modelos de
educagio, o que estava dando certo no cena-
rio da educagio e, principalmente, que tipo de
escola poderia preparar as novas geragdes para
o futuro’, conta. O resultado foi uma escola
baseada em conhecimento critico, colabora-
¢ao, cidadania e cultura, em que a educagéo é
aberta, baseada em projetos multidisciplinares
e voltada a exceléncia.

Os novos papeis do casal (ela como mem-
bro do Conselho e ele como presidente do gru-
po) sdo um microcosmo das transformacdes
da familia empresaria. O movimento de mu-
dangas feito em 2008 levou a saida de cinco
membros da familia da dire¢do e as grandes
decisoes estratégicas passaram a ser discutidas
no Conselho de Administragdo, com proces-
s0s muito mais formalizados. “Passamos a vi-
ver um novo momento, com uma interferén-
ciamenor da familia no dia a dia do negécio, o
que é essencial para a perpetuidade da familia
empresaria’, comenta Carlos Renato.

Desde 2019, a venda da Lwarcel, na area
de celulose, e a finalizagdo de uma nova roda-
da de revisdes na governanga do grupo, que
diminuiu o Conselho de Administragio para
cinco membros (quatro deles independentes)
e 0 Conselho de Socios para quatro membros,
mudaram o papel de Carlos Renato. Ele assu-
miu a presidéncia do Conselho, deixando a
gestdo executiva do grupo. “Passei a ter mais
tempo para me envolver nos assuntos da es-
cola e, principalmente, para a familia’, diz ele.
A cobranga existia. “A LWART sempre foi o
holofote e nos ultimos anos fiz pressio para
que ele me ajudasse mais’, admite Sara.

“Os préximos anos serdo os ultimos das
meninas aqui em casa e estou muito feliz por
ter a oportunidade de participar mais da vida
delas’, diz Carlos Renato, se referindo as filhas
Sophia e Giovana, hoje adolescentes. A saida
da gestdo executiva do negdcio fez com que ele
descobrisse outros prazeres na vida. “Passei a
tirar um més de férias por ano e dediquei bas-
tante tempo a construgio da nossa nova casa.
Séo coisas que seriam impossiveis no passado.
Quando penso em tantas coisas que consigo
fazer hoje e que ndo teria a chance se estivesse
em outro momento da vida, fico muito feliz,
¢é uma sensa¢do muito boa’, finaliza.
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DIRCEU PEZZIN:

a expansiao que vem pela nova geracao

Em familias empresdrias, a separa-
¢do entre as relagdes pessoais e profissio-
nais costuma ser bastante ténue. Muitas
vezes, questoes familiares interferem
no desenvolvimento dos negdcios e até
mesmo em sua sustentabilidade no lon-
go prazo. A histdria de Dirceu Pezzin
mostra os desafios que conflitos familia-
res trazem e o tamanho da persisténcia e
forca de vontade necessarias para supe-
rar os obstaculos que surgem.

Dirceu comegou a trabalhar na pe-
quena fabrica de doces da familia, em
Erechim (RS), aos 11 anos. A Peccin
nasceu em 1956 e foi crescendo lenta-
mente, superando dificuldades de ges-

tdo e de relacionamento entre os socios
que por pouco nao fizeram com que a
empresa desaparecesse.

“Minha mée ajudava a vender para
pequenos comerciantes, meu pai e meus
tios estavam o tempo todo no negdcio.
Eu cresci vendo todo mundo trabalhan-
do e naturalmente fui fazendo parte
daquilo”, lembra. De manh4, Dirceu
ia & escola publica da cidade. A tarde,
ajudava o pai Orélio e os tios Clemente
e Rovilio no que podia: empacotar ba-
las, atividades no escritério... Em uma
empresa com apenas trés funciondrios,
¢ preciso lidar com tudo o que aparece.
“Essa rotina de meio periodo na empre-

“Abandonei o
individual para
pensar no coletivo,

mas principalmente
para ajudar meu pai.

Acabei ajudando
nao so ele, mas

todos os tios”, diz
Dirceu. Sem essa

virada nos rumos da

empresa, a Peccin
ja nao existiria

sa comegou a criar em mim uma relagio
de amor com a empresa’, conta.

Até os 15 anos, ele trabalhou como
auxiliar de escritério na fabrica. Nas
férias, passava o dia todo na empresa,
fazendo o que era apresentado para ele.
Ao terminar o primeiro grau (hoje ensi-
no fundamental), Dirceu se mudou para
a capital Porto Alegre. Sem que fosse
possivel sustenta-lo na cidade grande,
ele se tornou representante comercial
da Peccin. “Pegava minha pastinha, o
mostruario de balas e todos os dias ia
para os clientes, de 6nibus. Ganhava
meu dinheirinho, tinha uma certa inde-
pendéncia e gostava muito do que fazia,
entdo abracei a oportunidade”, recorda.

Mesmo assim, ele ndo enxergava a
empresa como parte do seu futuro. “Eu
gostava do meu trabalho, mas nio queria
fazer carreira na Peccin. Os irmaos tinham
uma relagdo dificil entre eles e o negocio
tinha muita dificuldade de sobreviver. Eu
néo queria aquilo para mim’, confessa.

Mas, cursando duas faculdades ao
mesmo tempo (Engenharia Civil e Ad-
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“Todos da
segunda e terceira
geracgoes estao
envolvidos no
processo de
governanca. Esse
é o grande desafio
para os proximos
10 anos”

ministra¢do de Empresas), Dirceu pre-
cisava se sustentar. Para isso, ele conti-
nuava trabalhando como representante
comercial. “Atendia os clientes na hora
do almog¢o, aos sibados de manh3, as
vezes faltava as aulas para vender”, con-
ta. Sua vida era s6 estudar e trabalhar.
Assim, conseguiu terminar Engenharia
em quatro anos e meio, com ainda um
ano para terminar Administragao.

Até entdo, a tonica da empresa era de
sobreviver, sem folego financeiro para
passos mais ousados. “Meu pai e meus
tios sempre trabalharam muito para ter
o suficiente para viver. Eles faziam o que
podiam para dar conta do recado. Com o
tempo fui vendo uma série de limita¢des
na maneira como eles cuidavam do ne-
gocio’, diz. “Meu pai e meus tios sabiam
trabalhar de um jeito que, de alguma for-
ma, tinha funcionado. Mas para crescer
famos precisar mudar”, diz.

A HORA DA VIRADA

No tltimo ano da faculdade de ad-
ministra¢do, a universidade entrou em
greve. Dirceu aproveitou o momento para
repensar sua vida. Em Erechim, abriu um
escritorio de engenharia e imaginava ter
sua carreira encaminhada. Mas a empresa
passava por um mais um momento deli-
cado. “Meu tio e meu pai estavam sendo
lesados por um contador, que ajudava os
outros tios também’”, diz. Dirceu foi convi-
dado a tentar evitar que o barco afundasse.

Em 1984, aos 24 anos e com experi-
éncia profissional limitada, Dirceu chegou
para supervisionar a agao do contador, que
tinha 7% da empresa. Nos meses seguintes,
Dirceu conseguiu provar que o contador
estava desviando recursos. Seu trabalho
trouxe mais um tio para seu lado e, juntos,
0s quatro comegaram a virar o negocio.
“Foi o inicio de uma trajetdéria de muita
confianca. Eles acreditaram em mim nos
momentos mais dificeis”, diz.

O afastamento desse socio que frau-
dava a empresa iniciou um novo ciclo na
empresa e, para Dirceu, uma nova vida.
Em cerca de um ano, a Geréncia Geral da
Peccin foi delegada a ele, que teve a opor-
tunidade de desenvolver muitas novas
ideias com apoio da geragao fundadora.
“A empresa tinha cerca de 40 funciondrios
e, depois de ter enfrentado essa situa¢io
super dificil, passamos a crescer juntos.
A unido da experiéncia deles e da minha
vontade de vencer colocou a empresa
numa nova rota, de crescimento’, afirma.

O plano original era ficar na empre-
sa por cinco anos, colocar a Peccin nos
trilhos e voltar a cuidar de sua vida e seu
negdcio de engenharia. Mais de uma vez
ele quis buscar seu préprio caminho, mas
sempre acabou sendo convencido a ficar.
Muitos anos depois, se tornaria scio da
empresa. “Abandonei o individual para
pensar no coletivo, mas principalmente
para ajudar meu pai. Acabei ajudando
néo sé ele, mas todos os tios”, diz. Sem
essa virada nos rumos da empresa, a
Peccin fecharia e os fundadores teriam
que recomegar a vida aos 50 anos. “Teria
sido bem complicado, porque eles nao
tiveram tanta oportunidade de estudar.
Felizmente, dali em diante tudo deu cer-
to para nds todos. Continuamos cons-
truindo uma histdria muito bonita, com
muito trabalho, respeito pelo passado e
olhar no futuro”, conta.

DE OLHO NO FUTURO

Hoje, a terceira geragio estd sendo pre-
parada para assumir um papel na socieda-
de, ndo necessariamente na gestao. O que,
considerando o historico de conflitos nas
duas primeiras geragdes, pode ser sauda-
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vel. “Montamos um modelo que direcionou
a terceira geragao a se preparar para atuar
no mercado. Ao mesmo tempo, eles estio
recebendo uma boa formagio em termos
de governan¢a’, diz Dirceu. Atualmente, o
Conselho Familiar conta com dois mem-
bros da segunda geragao e dois da terceira,
para mesclar ideias e contribui¢des e dar
VOZ a0$ mais novos.

Como unico representante da segunda
geragdo que foi socio da empresa junto com
os fundadores, Dirceu cresceu dentro do
negocio familiar, desde quando tinha 30
funciondrios até hoje, com exportagéo de
doces e guloseimas para o mundo inteiro.
Hoje no papel de CEO e membro do Con-
selho de Administracio (que conta com
outros dois membros familiares e dois in-
dependentes), ele vé as questoes familiares
resolvidas, a sociedade solidificada e o ne-
gbcio em franco crescimento.

Ao mesmo tempo, a familia hoje vé
outras possibilidades de investimento e
atuacdo, o que contribui para pacificar a
gestao do negocio principal. Nos proxi-
mos anos, a familia quer criar um Family
Office para dar mais suporte aos ramos
familiares e suas holdings. O Conselho
Familiar, que realizou seu primeiro en-
contro em 2018 e hoje conta com comi-
tés de formacgao de sécios e de comuni-
cagdo, ¢ outro instrumento importante
para evitar que os erros do passado se
repitam. “Estamos mais proximos e com
uma comunicagdo que funciona melhor.
Todos da segunda e terceira geragdes es-
tdo envolvidos e podem trabalhar nesse
processo de governanga. Esse é o grande
desafio para os proximos 10 anos, com
uma integragdo cada vez maijor da fami-
lia e cada um tendo um papel claro no
crescimento’, diz.

Haé 35 anos como CEO, Dirceu sabe
que sua sucessdo vira em breve, embora
ainda sem data certa. “Ndo quero en-
velhecer na gestdo. E importante abrir
espago para novas ideias e, a0 mesmo
tempo, continuar contribuindo no Con-
selho de Administra¢io, cobrando expe-
riéncia e resultados da lideranga. Nosso
caminho nos préximos anos vai seguir
essa trilha”, conclui.

FELIPE ZICA:

familia que cresce unida

Felipe é o mais novo dos cinco filhos de
Sandra e José Rodrigo Zica, um dos fun-
dadores da Minasligas, uma das principais
industrias fabricantes de ligas metalicas do
pais. Com 14 tios e tias e inimeros primos,
grandes reunides familiares eram naturais.
E, enquanto crescia, sua convivéncia didria
com os irméos era marcada por cumplici-
dade, confusées e negocia¢des permanen-
tes por espaco e individualidade. Isso faria
com que, na idade adulta, a area comercial
caisse como uma luva para Felipe. “Como
o mais novo da familia, sempre precisei
negociar bastante, mesmo sem saber”.

O negoécio da familia também era
algo natural no dia a dia, ja que o pai ndo

separava o profissional do pessoal. “Ele
falava dos negdcios, contava historias, le-
vava a gente para lugares que tinham a ver
com a empresa e acaba permitindo que a
gente, de alguma forma, participasse do
que acontecia’, diz. Mesmo em pequenas
doses, Felipe cresceu em contato com o
negdcio, estabelecendo uma relagao que
se solidificou naturalmente. “Meu pai era
muito verdadeiro, transparente e intenso
no que fazia e a gente vivia essa intensida-
de com ele. A empresa era parte da nossa
vida, e nao tinha como nao ser”, analisa.

Uma lembranga forte de Felipe é viajar
para passar feriados em uma fazenda da
empresa em Pirapora (MG). O problema é

Até a morte de seu
pai, nem Felipe
nem os demais
membros de sua
geracao tinham
parado para pensar
na sucessao da
familia. A partir de
um grande choque,
eles passaram a ver
a governanc¢a como
algo essencial

que o caminho sempre era demorado. “No
caminho para l4, meu pai dizia que ia dar
uma passadinha na fabrica, o que muitas
vezes demorava o dia inteiro’, conta. Em
vez de lamentar, a criangada se divertia, jo-
gando bola no estacionamento, brincando
com o que encontrasse nas proximidades e
até dando umas voltas na fabrica. “A Leca,
minha cunhada, diz que fomos criados
para a guerra, porque precisaivamos ter
resiliéncia para lidar com esse tipo de si-
tuacgdo. Para mim, isso foi 6timo”, afirma.

Aos 17 anos, Felipe comegou a cur-
sar Administracdo de Empresas. Quatro
anos depois de formado, continuaria os
estudos com uma pés-graduagdo no
IBMEC de Belo Horizonte (MG). “Quis
ter uma qualificagao melhor, mais ba-
gagem para lidar com o dia a dia. Meu
irméo tinha feito, recomendou, e entdo
fui atras”, diz. Sua especializagdo foi em
Finangas, como um complemento a for-
mac¢ao em Administragido que agregou
a ele também como futuro acionista da
empresa. “A formacdo académica é sem-
pre importante e sempre foi algo muito
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“Etica,
determinacao,
dedicacao,
organizacao,
cuidado,
detalhismo, tudo
isso esta presente
no que fazemos
e transparecem
até mesmo nos
funcionarios

da empresa.”

valorizado na familia, desde meu avo, que
era médico e, mesmo com as dificuldades
de criar 15 filhos, plantou essa semente
para que filhos e netos seguissem”

Depois de formado, Felipe comegou a
estagiar na empresa da familia. “Aqui nun-
ca teve essa coisa de ‘filho do dono’: o tem-
po todo, meu pai e meus tios incentivavam
a fazer cursos, treinamentos, a melhorar
sempre. Desde cedo, estava claro que para
me estabelecer, o sobrenome nao valia’, diz.

Embora a drea comercial o interessasse
desde a adolescéncia e ele tenha chegado a
diretoria da empresa nessa drea, Felipe co-
megou sua trajetdria por outro caminho. “Na
faculdade, percebi que tinha facilidade com
gestao. Foi por onde comecei, mas assim que
tive uma chance, migrei para o Comercial’,
diz. Para ele, a transparéncia dos pais ao fazer
do negdcio uma parte constante do dia a dia
ajudou a tomar uma decisdo mais madura.
“Desde sempre, meu pai falava o que acon-
tecia na fabrica, e isso me ajudou a me iden-
tificar com o negdcio. Sempre achei natural
que eu iria trabalhar na empresa, nunca foi
algo que me gerou duvidas’, comenta.

O TIO COMO EXEMPLO

Ele ndo acredita que ter construido
toda a carreira na Minasligas tenha sido
um problema. “Se eu tivesse primeiro tido

experiéncias em outras empresas, conhe-
ceria outras coisas, mas isso ndo me im-
pediu de me desenvolver. E a presen¢a do
meu tio me guiando foi muito importante
para me fazer evoluir”, diz ele, se referindo
a Paulo Cezar, um dos fundadores da em-
presa e, a época, diretor comercial.

Felipe e Paulo trabalharam juntos por
quase duas décadas. “Ele foi meu tutor
profissional e sempre tivemos uma rela-
¢do muito boa. Pude vivenciar com ele a
pratica do negdcio, fechando negociagdes
juntos. Ele sempre teve uma postura muito
generosa, me ensinando tudo o que podia,
desde técnicas de negociagdo até os deta-
lhes da distribui¢do de produtos”, conta.

Com isso, Felipe se tornou o sucessor
natural do tio Paulo na drea comercial. Fo-
cado em fazer bem seu trabalho, Felipe teve
seu valor naturalmente apreciado e foi con-
quistando seu espago aos poucos. Em um
periodo de 10 anos, em que come¢ou como
estagidrio na drea comercial, ele passou para
a drea de Logistica, onde foi evoluindo até
coordenar as operagoes de exportagao. De-
pois, voltou para a drea de vendas e avancou
até gerenciar toda a internacionalizagdo da
empresa. Um passo por vez, sempre com a
tutoria de Paulo. “Ele foi percebendo que eu
poderia fazer mais e foi me acolhendo, de
uma forma muito generosa. Tudo o que ele
fazia, me colocava junto e eu fui absorvendo
tudo o que podia. Para mim, é um exemplo
de lideran¢a’, conta.

UM GRANDE CHOQUE

O espirito de familia sempre esteve
presente na vida da familia empresdria.
Essa caracteristica seria colocada a prova
em mar¢o de 2008, quando José Rodrigo,
o pai de Felipe, faleceu inesperadamente.
“Eu ainda era novo, tinha 30 anos, e nem
passava pela cabeca a ideia de perder meu
pai tdo cedo”, lembra. Foi um momento
dificil ndo s6 pessoalmente, mas também
para toda a familia e para o negdcio. “Ele
era uma lideranca para todos nds e uma
referéncia para a familia inteira’, diz.

Ainda em luto, era preciso seguir em
frente. Naquele momento, a presenca firme
de seu tio Tadeu, um dos fundadores da
empresa, foi marcante. “Com muita inte-

REVISTA GERACOES // ANO 13 // NUMERO 12

ligéncia e sabedoria, ele foi 0 nosso anjo
da guarda. Eramos muito jovens e inex-
perientes e ele, com muito jeito, calma e
dedicacio, nos apoiou. Ele é, até hoje, uma
inspiracio’, conta Felipe.

Esse também foi um momento em que
as questdes de governanga falaram alto.
“Até ali, minha geragdo nio tinha parado
muito para pensar em sucessdo. SO com
esse grande choque é que passamos a agir
€ comegamos a ver a governanga como algo
fundamental. Todo mundo, sem excegao,
vestiu a camisa. E isso foi essencial’; afirma.

“Eu e meus irmaos estivamos numa
situagdo confortavel, como a nova geragio
que tinha tempo para aprender. De repen-
te, tivemos que assumir as rédeas do nosso
nucleo familiar’, conta. Para ele, a unido
forjada nesse momento de crise refor¢ou
ndo s6 o DNA familiar, mas também o da
empresa. “Temos valores pessoais e corpo-
rativos muito parecidos, que vém la do meu
av0, passam pelos fundadores da Minasligas
e chegam até a gente. Etica, determinagio,
dedicagdo, organizagio, cuidado, detalhis-
mo, tudo isso estd presente no que fazemos
e transparecem até mesmo nos funciondrios
da empresa. Sdo valores muito arraigados e
que procuramos sempre cultivar’, diz Felipe.

Para ele, governanca é um assunto im-
portantissimo. “A gente tem muito orgu-
lho e respeito pela MinasLigas e pela nossa
histdria, entdo precisamos estimular esse
sentimento em toda a familia, para que as
novas geragdes deem continuidade a tudo
0 que construimos até aqui’, diz. Para ele, a
constru¢io de uma empresa que sobreviva
ao passar do tempo, e que seja maior que
a soma das pessoas que a criaram, ¢ algo
muito forte. “Quero muito que dé muito
certo, principalmente com a familia toda
unida. E por isso que visto a camisa da go-
vernanga familiar”, completa.

Um dos principais patrocinadores da
governanca familiar no grupo, Felipe acre-
dita que esse é um processo mais simples
para as geragdes mais novas. “Os mais no-
vos sdo essenciais para que tudo isso dé cer-
to e o nosso legado seja preservado. Temos
avangado passo a passo nesse processo e
visto o quanto a familia é unida. Isso me
orgulha bastante”, afirma.

LEONARDO SCHNEIDER:

a terceira geracao € a soma das anteriores

Quando lembra de seu avod Carlos
Henrique, Leonardo Schneider lembra
de uma pessoa sociavel e carismatica.
Apesar de sé ter convivido com ele até
0s 12 anos, a veia empreendedora do avo
ficou registrada. “Ele tinha uma vontade
muito grande de vencer”, diz. “Veio da
Alemanha para o Brasil sem nenhuma
perspectiva ou foco e, por isso, tentava
empreender de todas as formas, sempre
buscando alguma coisa que gerasse soli-
dez e seguranca. A perseveranca dele teve
um forte impacto em toda a familia”

Carlos Henrique foi caixeiro-viajante,
teve um caminhéo de sorvete no qual
também transportava peixe para o inte-

rior do Pais, chegou a ter farmacia, meta-
lurgia e diversos outros negocios, sempre
inquieto e tentando encontrar um porto
seguro. Juntando-se a um grupo de ale-
mades que havia criado a Apsa em Porto
Alegre, em 1931, ele manteve a veia em-
preendedora: ao longo de sua historia, a
Apsa teve mais de 15 negdcios diferentes,
do comércio a industria.

A empresa é um caso raro de socie-
dade pulverizada que passou a ser uni-
familiar. Esse processo comegou quando
Carlos Henrique teve a oportunidade de
comprar as agoes de um dos diretores,
que havia falecido. “Depois disso, ele foi
comprando as participagdes dos outros

Hoje, o convivio
entre as
diferentes
geracoes no
negocio flui
bem. Para isso, a
uniao dos primos
se tornou um
fator decisivo e
permitiu o bom
andamento da
governancga

s6cios, um pouco por vez’, explica Leo-
nardo. “Quando meu pai e meu tio Ro-
nald passaram a trabalhar na empresa,
fizeram a mesma coisa, até que a Apsa,
que nasceu com varios socios de diferen-
tes familias, se tornou uma empresa de
uma unica familia’, diz.

O negdcio que mais prosperou foi o
de administragdo de imoveis, pela verti-
caliza¢do do Rio de Janeiro a partir dos
anos 50. Nas décadas seguintes, a cidade
experimentou um grande crescimento
imobilidrio, com a construgdo de edifi-
cios em bairros como Copacabana e Ti-
juca e, mais tarde, na Barra da Tijuca. “A
Apsa surfou nessa oportunidade e foi se
especializando no setor”, conta Leonardo.

Nesse periodo, o papel da segunda
geragdo se evidenciou, com o pai e o tio
atentos ao foco nos negdcios. “Priorizar
a administragdo de iméveis foi o que fez
a empresa ser lider de mercado. Meu pai
diz que meu avé foi muito empreende-
dor, mas pouco organizado para estru-
turar essa retaguarda’, ressalta. O papel
de organizagéo ficaria com o pai, Carlo.
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Hoje, o convivio
entre as diferentes
geracoes no
negocio flui

bem. Para isso, a
uniao dos primos
se tornou um
fator decisivo

e permitiu o

bom andamento
do projeto de
governanca

Para o filho, o pai era uma pessoa de
pouco didlogo, que foi um mentor com
seu exemplo de vida. “Enquanto meu avo
tinha esse lado de querer abracar tudo e
empreender sempre, meu pai era mais
centrado, muito focado”, comenta. Para
Leonardo, a mistura entre os estilos do
avd e do pai teve um efeito importante
na identidade da Apsa. “Até hoje temos a
perseveranga e o empreendedorismo, mas
temperados por um jeito mais racional de
buscar novas possibilidades”, avalia.

Leonardo ingressou na Apsa apos
concluir a faculdade de Economia com
dois objetivos claros: conhecer o ne-
gocio e tratar bem as pessoas. “Queria
aprender tudo. E demonstrar simpli-
cidade, ndo queria que as pessoas me
vissem como filho do dono. Queria co-
nhecer ndo sé os departamentos, mas a
histéria das pessoas”, explica.

Com disposigdo para aprender, foi
galgando degraus até assumir a area
comercial, periodo em que a empresa
cresceu na capta¢do de condominios e
na abertura de filiais, que hoje sdo sete
no Pais. Leonardo foi o primeiro inte-
grante da terceira geragdo a integrar a
Apsa. Na sequéncia vieram os primos
Christian, Frances e Fernando.

CONFLITOS E CONVIVIO

O primeiro desafio que colocou a ter-
ceira gera¢do & prova aconteceu ao final
dos anos 1990, quando a empresa entrou
em um projeto malsucedido, que chegou a
ameagar a continuidade dos negdcios. “O
projeto foi apresentado para o meu pai e
para o meu tio e o processo de discussdo
das oportunidades era muito empirico. Nao
havia conselhos. Esse projeto ndo era o foco
da empresa e comecou a fazer gua’, relata.

A terceira geracdo se mobilizou para,
junto com os pais, chegar a uma solucéao
para esse desafio. Uma mobiliza¢do que
funcionou como um ponto de inflexdo na
histéria da empresa, pois aproximou a fa-
milia e deu inicio a discussao de um proje-
to de governanca. “Conseguimos resolver
aquele problema, fomos estruturando os
foruns, fizemos um planejamento estraté-
gico e trouxemos executivos do mercado.
Com isso, a terceira geragao foi criando
um time e esse processo nos legitimou pe-
rante a segunda geragio’, analisa.

Isso ndo significa que tudo a partir
dali tenha acontecido tranquilamente. Em
2004, Leonardo chegou a abdicar da copre-
sidéncia da empresa, em um episoédio que
exp0s as divisdes na familia e provocou
mudangas importantes. “Os mais novos fa-
lavam em investir, em crescer, expandir o
negocio. Meu pai tinha uma postura muito
conservadora. O tio Ronald também con-
cordava conosco, mas meu pai tinha uma
postura inflexivel. Isso foi crescendo tanto
que nio aguentei mais a situagao e resolvi
sair”, revela Leonardo.

A situagdo gerou um enorme conflito.
“Fui muito cobrado, porque sai de uma
forma abrupta, sem falar com ninguém
antes”, diz. O episddio gerou um ano e
meio de terapia para os acertos0020entre
Leonardo e o pai. Nesse periodo de anali-
se, varias percepg¢des vieram a tona. “Ficou
claro para mim que tanto meu pai quanto
eu queriamos que a empresa tivesse vida
longa e que a familia prosperasse. S6 que
ele nao abria mao do que havia sido im-
portante na trajetoria dele, e que eu queria
mudar. Ficou claro que eu ndo queria des-
truir o que tinha sido feito, apenas fazer de
uma forma diferente”, enfatiza.
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Esse processo gerou compreensoes de
lado a lado. “Quando a gente se enten-
deu, a empresa cresceu mais, conseguiu
montar todos os conselhos na parte de
governanca. Todo mundo se apoiou nes-
se movimento, em que estamos vendo os
investimentos, renovando os acordos de
familia e focando na quarta geragdo que
esta chegando’, conta. “Entendi que tinha
agido errado ao sair da empresa sem con-
versar e tive que procurar de novo meu
espaco na sociedade”, admite.

O crescimento da empresa na regido
Nordeste, com a aquisi¢do de diversas em-
presas, foi um estimulo para que Leonardo
ficasse mais atento ao que acontecia fora
do escritorio. “O Fernando brinca que eu
pego o ledo com a unha e jogo ele para
dentro da empresa para ele matar o ledo’,
conta. “E é verdade: ele é mais detalhis-
ta, enquanto eu sou mais empreendedor,
quero ver as coisas acontecendo.” De certa
forma, o relacionamento entre os primos
espelha a relagdo de Carlos Henrique com
seu filho Carlo, pai de Leonardo, mas de
forma bem mais saudével.

Hoje, o convivio entre as diferentes
geragdes no negocio flui bem. Para isso,
a unido dos primos se tornou um fator
decisivo e permitiu o bom andamento do
projeto de governanga. “Temos um Con-
selho de Administra¢do, que contou até
com um presidente independente, e temos
um Conselho de Familia cada vez mais
atuante. Sempre temos um encontro da
familia toda e o ambiente como um todo
¢ muito mais leve’, afirma.

Com menos de 50 anos de idade, o
futuro de Leonardo esta, por enquanto,
intimamente ligado ao futuro da Apsa. “O
grupo tem 89 anos e me vejo no negocio
por ainda uns 15 anos’, diz. Dessa forma,
ele estara ativo no negocio familiar quan-
do a Apsa completar um século de vida.
Nesse periodo, o foco esta em contribuir
para o crescimento dos negocios, em um
ambiente que devera passar por grandes
transformagdes. “Temos varios projetos
na companhia que, respeitando o que a
gente ja construiu e o legado que temos,
procuram nos colocar nesse mundo digital,
de inovagdo”, conclui.

ALESSANDRA NISHIMURA:

a importancia das relacoes familiares

No papel, ela é uma integrante
do Conselho de Sécios. Na pratica,
porém, a importancia de Alessandra
Nishimura vai muito além. Ao longo
de 20 anos, Alessandra vem sendo o
grande motor do desenvolvimento
de toda a familia e a “cola” que une
as varias geragdes em prol de um
sentido comum.

Por aptidao natural, Alessandra
faz o trabalho de bastidores na fami-
lia empresaria Nishimura (proprie-
taria do Grupo Jacto), conversando
com todos na familia, aparando ares-
tas, ajudando os mais novos a definir
seus caminhos e facilitando oportu-

nidades de didlogo entre as diversas
geracdes e nucleos familiares.

O avo6 Shunji, o fundador da Jac-
to, sempre foi sua inspiracdo. “Certa

vez, fui visitar meu avo, ja bem ido-
so. Sentei ao lado dele na cama e ele
me disse: ‘tenho uma coisa impor-
tante para te falar. Cuide da familia,
nido deixe ninguém brigar’. Foi uma
incumbéncia que ele me deu e que
levo até hoje”, conta.

Essa responsabilidade vem car-
regada com a missdo de preservar
os valores da familia, uma vez que a
presenca do avd continua sendo mui-
to forte. “O que mudou é que hoje

Alessandra
ajuda a
construir

uma familia
empresaria que
trabalha bem
suas diferencas,
respeita os
projetos de
vida e busca

0 consenso e

a harmonia

ele ndo esta presente, mas os valo-
res dele sdo os nossos valores”, diz.
Shunji costumava dizer, por exemplo,
que ninguém cresce sozinho, que é
preciso semear a vida para poder co-
lher mais tarde e que depois da noi-
te sempre vem o dia. Ensinamentos
simples, mas muito impactantes. “Até
hoje nos baseamos no que ele falava.
Buscamos agir em grupo, ter pacién-
cia para plantar e entender que toda
crise um dia termina. Sdo principios
que nos fortalecem nos momentos
dificeis”, avalia Alessandra.

Alessandra cresceu tendo um rela-
cionamento prédtico com a Jacto. Seu
pai, Jiro, ndo escondia o que acontecia
na empresa e o negocio familiar era
parte da vida cotidiana. Ela e seus ir-
maos trabalhavam na empresa
durante as férias de verao. “Eu ia para
o Centro de Processamento de Dados
- CPD, porque na época eu era muito
boa com nimeros”, lembra.

A relagdo positiva que seu nu-
cleo familiar tinha com a Jacto nio
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“No papel, hoje
Alessandra

faz parte do
Conselho
Consultivo.

Na pratica,

ela é muito

importante para
fazer com que os
relacionamentos
na familia
empresaria
fluam em
harmonia”

era regra, porém. “Muitos primos
nio queriam saber da empresa, di-
ziam que era so6 briga, s6 discérdia,
que seus pais chegavam em casa com
dor de estomago. Para a gente foi di-
ferente, porque meu pai conseguia
transmitir as coisas de uma forma
bem mais amena”, comenta.

Os estudos levaram Alessandra
para um intercdmbio nos Estados Uni-
dos e, depois, para a Faculdade de Ad-
ministragdo da PUC, em Sédo Paulo. Ela
queria vencer por seu proprio esforgo.
Seu projeto profissional passava por
ser trainee em uma multinacional e ter
uma carreira corporativa. Ao final da
faculdade, aguardando aprovagdo em
alguns processos seletivos, Alessan-
dra voltou para Pompeia na época da
Pascoa. Foi quando encontrou seu tio
Jorge, que passava por dificuldades na
sua grafica. Ele propos que Alessandra
aproveitasse o tempo na cidade para
ajuda-lo. Eram os meses em que a fa-
milia comegava a desenhar seus pro-
jetos de governancga - e Alessandra foi
se envolvendo.

REVIS

SOLUCIONADORA DE PROBLEMAS

Nesse periodo, havia um histérico
de conflitos entre os membros da se-
gunda geragdo, que naturalmente foi
afastando a terceira gera¢do do negd-
cio. Isso levou a familia a desenvolver
um trabalho de defini¢do de um proje-
to de vida para cada um dos 19 primos.
“Fomos incentivados a nos desenvol-
ver, porque mesmo que ndo quisésse-
mos atuar na empresa, serfamos acio-
nistas um dia”. Alessandra passou a ser
a coordenadora do grupo de trabalho
da terceira gerag¢do (o “Conselhinho”),
que que foi criado para preparar os ne-
tos para a sucessdo familiar, formatava
os eventos familiares e criou as bases
para o envolvimento da terceira gera-
¢do nas atividades do Grupo.

Em 2007, ja tendo feito duas es-
pecializacdes em Gestdo de Pessoas e
trabalhando em uma consultoria em
Sao Paulo, Alessandra viu as demandas
familiares aumentarem. “O Conselho
de Sécios abriu as reunides para que
a terceira geragdo participasse como
ouvinte”, diz ela. Mensalmente, Ales-
sandra retornava para Pompeia (SP)
para as reunides, que se desdobravam
em outras agdes e comités.

No inicio, havia uma dificuldade
enorme em avangar com as questdes de
governanga, por causa de problemas na
relagdo dos membros da segunda gera-
¢do. “Eu era muito ingénua na época e
dizia para eles que tinha coisa mal re-
solvida na relacdo deles. Nenhum deles
concordava comigo, é claro’, diz.

E, de fato, havia questdes mal re-
solvidas. No inicio dos anos 90, em
uma crise familiar, Jiro, pai de Ales-
sandra, e Jorge Nishimura estiveram
a beira de sair do negdcio. A situagio
acabou se acomodando quando Jiro,
entdo presidente da maior empresa do
grupo, disse nao ter gostado da forma
como tudo foi feito, mas que perdoaria
o0 pai e os irm&os. Na realidade, porém,
havia ficado uma mdagoa. “Um evento
da familia em 2007 foi o momento de
lavar a roupa suja, quando a segunda
geragdo realmente se reconciliou entre
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eles e com os mais novos”, conta.

Por sua participagdo na costura des-
sa reconcilia¢do familiar, a partir dali
Alessandra passou a ser vista como uma
pessoa com grande habilidade parra
trazer informacdes, insights e gerar
oportunidades para que a familia toda
amadurecesse.

Em 2010, com o falecimento do avo
e as frequentes viagens de Sao Paulo a
Pompeia para os compromissos com
a governancga familiar, Alessandra de-
cidiu voltar de vez. A partir de entdo,
ela passou a ter um papel significati-
vo na governanga familiar. No papel,
Alessandra passou pelo Conselho de
Administragdo do Grupo e hoje faz
parte do Conselho Consultivo. Na
pratica, porém, ela é muito importante
para fazer com que os relacionamentos
na familia empresaria fluam em har-
monia. De evento em evento, e a cada
conversa em particular com pais, tios,
primos e sobrinhos, Alessandra aju-
dou a construir uma familia empresa-
ria que trabalha bem suas diferencas,
respeita o momento e os projetos de
vida de cada um e busca o consenso e
a harmonia familiar.

Em seu papel como conselheira,
Alessandra consegue avaliar o quanto
a trajetdria familiar foi pacificada ao
longo dos anos. “As decisdes no Grupo
sdo tomadas em conjunto, em um am-
biente de muita sabedoria para chegar
as melhores respostas para toda a fa-
milia”, explica.

Sempre atenta as possibilidades de
melhoria nos relacionamentos e no de-
senvolvimento de uma familia empresd-
ria duradoura, Alessandra ja identifica
oportunidades de melhoria na quarta
geragdo. “Temos um gap de idades ra-
zoavel entre os mais novos. Temos trés
membros da quarta geragdo acima de
20 anos e todos os outros estdo com
menos de 14”. A solugdo foi trazer os
mais velhos para as reunides de fami-
lia, enquanto os mais novos estao sendo
envolvidos em um trabalho de prepa-
ragao especifico, realizado anualmente
nos encontros de familia.
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Inspiracoes
das familias
empresarias

alemas

Na Alemanha, quase dois tercos do PIB sao

gerados por familias empresarias. Os valores

e o DNA sao fundamentais para que os
negdcios passem de geragdo em geragao

o Brasil, as familias empresa-

rias continuam a ser um dos

pilares do desenvolvimento

econdmico, ¢ nas familias
empresarias que o empreendedorismo
costuma nascer e crescer. Esse cendrio
tem muita semelhanca com o de um
pais europeu com o qual o Brasil possui
vinculos bastante profundos. Na Alema-
nha, quarta maior economia do mundo,
mais de 65% do PIB sdo produzidos por
familias empresarias, que tém uma forte
presenca econdmica e social.

Muitas empresas globais alemas sao
negdcios controlados e dirigidos pelos
descendentes das familias fundadoras:
Volkswagen, BMW, Bosch, Siemens,
Henkel sdo alguns exemplos. As 500
maiores empresas familiares da Alema-
nha respondem por 43% da produgao
de riqueza do pais, o que demonstra sua
importancia. Mas é nas empresas médias,
a que os alemaes se referem como Mittels-
tand, que as familias empresdrias alemas
mostram sua verdadeira forca.

“Inovagcéo, dedica¢io ao aprendiza-
do e internacionaliza¢do dos negdcios

sdo trés grandes ingredientes do suces-
so das familias empresarias de origem
alemad, e isso tem raizes histéricas muito
importantes para nossa cultura’, afir-

Englisch: ideia de transmitir o legado é muito
importante para os alemaes
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ma Peter Englisch, lider de negécios
privados e socio da pratica de familias
empresarias Europa, Oriente Médio e
Asia da consultoria PwC.

Uma dessas raizes é a Segunda Guerra
Mundial, sobre cujos escombros a Ale-
manha precisou recomegar do zero. Um
reinicio movido por empreendedores.
“Foi um grande reset da economia, que
s6 teve sucesso por causa da disciplina, da
capacidade empreendedora e da paixdo
das familias empresarias”, explica.

Nos anos 50 e 60, com a aceleragio da
economia do pais e os primeiros passos
da Comunidade Econémica Europeia,
hoje Unido Europeia, brotou outra raiz
importante para o sucesso das familias
empresdrias: a internacionalizagdo. “A
Alemanha ndo ¢ um pais rico em recur-
sos naturais e isso fez com que os empre-
endedores tivessem que se destacar por
meio da engenhosidade das solucdes.
Com o pais empobrecido no pds-guerra,
também estava claro que precisarfamos
construir algo que fosse bom nao apenas
para os alemdes, mas para o mercado in-
ternacional”, comenta o consultor.

TRANSMITIR O LEGADO

A maior parte das empresas foi criada
nos anos 50 e 60, mas o trauma causado
pela guerra e transmitido dos avds para
os filhos e netos continua tendo um efeito
cultural importante. “A ideia de transmitir
olegado é muito importante na Alemanha.
As familias empresdrias crescem enten-
dendo que néo se trata de usufruir do que
seus pais construiram, mas sim preparar
o futuro de seus filhos e netos. E isso faz
toda a diferenga na visao de longo prazo
e no alinhamento da governanga familiar
com base em proposito e valores’, explica.

Nas familias empresdrias, ¢ comum
que a falta de valores compartilhados
diminua a coesdo interna e leve ao afas-
tamento dos membros. Mas em uma cul-
tura forjada na escassez do pos-guerra, os
valores familiares funcionam como uma
camada extra de prote¢io para as pessoas
e os negocios. “A histéria do pais ajudou
as familias empresarias a transferir sua
visdo e valores para as geragdes seguintes,

fortalecendo os vinculos familiares e fa-
zendo com que as pessoas se comportam
de maneira mais responsavel’, diz.

SER A MELHOR VERSAO DE SI

As grandes familias empresarias alemas,
hoje na segunda ou terceira geracéo, en-
tendem a importancia de ter uma forte
estrutura de governanca. “Em tudo o que
fazemos, aprendemos que precisamos
aprender a ser melhores. O alemdo é fo-
cado em resultados, pratico e muito disci-
plinado. Essas sdo caracteristicas essenciais
para o sucesso das familias empresarias em
todo 0 mundo’, analisa Englisch.

Essa praticidade e foco em resultados
facilita certas discussdes que, no Brasil,
podem ser muito mais complicadas. No
mercado alemado, existe o entendimento
de que a familia precisa cuidar do longo
prazo, isso ndo envolve necessariamen-

A praticidade
e o foco em
resultados dos
alemaes facilitam
discussoes que,
no Brasil, seriam
muito mais
complicadas

te trabalhar na empresa da familia, sem
compreender sua vocagdo. Isso facilita a
discussdo sobre a participagdo executiva
e até mesmo estimula os membros fami-
liares a procurarem se desenvolver no
mercado, e solidificarem suas escolhas.
“Existe um incentivo a aprender

de outras pessoas e a se provar fora do
conforto da estrutura familiar. Eventual-
mente, uma vez que vocé tenha provado
seu valor fora da empresa e ja possua
experiéncia e qualificacdo, ai sim faz sen-
tido voltar para o negdcio’, diz.

Esse olhar “de fora para dentro”
também aumenta as oportunidades de
inovagdo. E um bom exemplo disso é
o crescente investimento das familias
empresarias em startups, seja a partir de
family offices, fundos de private equity
ou participagdo direta das empresas em
negocios nascentes. “Na Alemanha, esta
claro que as familias empresarias preci-
sam provocar a propria disrupgdo antes
que alguém o faga. Mesmo que o conhe-
cimento sobre o ambiente de startups
nao seja completo, ¢ melhor comegar
agora e aprender com o tempo do que ig-
norar esse movimento’, conclui Englisch.
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Governanca por linhas
nem sempre retas

A governanga na familia empresaria depende de interagdes entre
pPess0as - por isso, cada uma é uma historia diferente

a perspectiva de continui-
dade das familias empresa-
rias, a governanga acontece
nido apenas no dia a dia
dos negocios, mas também nas rela-
¢Oes familiares e societdrias. Por isso,
ela é sentida e praticada de maneiras
diferentes, de acordo com as pessoas
envolvidas, os lagos familiares, a con-
figura¢ao da familia ampliada, e a in-
teracdo com cada nudcleo familiar. Li-
teralmente, cada caso ¢ um caso.

No caso da familia empresaria Sch-
neider, governanca é o pilar que permi-
te sustentar uma atuagdo mais plural.
“Se ndo tivéssemos uma governanga
bem estruturada, seria impossivel atuar
como atuo hoje, analisando participa-
¢Oes em outros negoécios e investimen-
tos em startups”, comenta Leonardo
Schneider, diretor superintendente da
Apsa, socio do Grupo Neider e membro
da terceira geragdo. “Sem a governanga,
estarfamos no dia a dia do negécio e
nao conseguiriamos ter um olhar mais
amplo”, acrescenta.

Ele conta que a virada comegou a
acontecer ha cerca de 10 anos, mesmo
ja tendo uma sdlida trajetéria de estru-
turacdo da governanca desde o inicio
dos anos 2000. “Percebemos que era
necessario diversificar para diminuir o
risco e garantir a longevidade dos negé-
cios, uma vez que uma empresa repre-
sentava 90% dos resultados da familia.
Abrimos a mente e comegamos a ver
outras possibilidades, passando a ter
socios em outros negdcios, que é algo
a que nio estavamos acostumados’, co-
menta. Nesse processo, a familia estru-

turou comités, com presenca de repre-
sentantes da familia, que acompanham
as startups investidas, prestam contas
a um comité estratégico, que entdo, se
reporta ao Conselho de Administragdo
da holding, que se reporta ao Conselho
Sécio-Familiar.

Mas essa mudanca para um novo
modelo ndo é rdpida, em grande parte
porque envolve uma evolu¢io da cultu-
ra de origem. “Ainda estamos nos adap-
tando. Sempre tratamos tudo dentro
do Grupo Apsa, e agora a familia toda
precisa ter uma visao mais ampla, como
Grupo Neider, pois passamos a investir
em negdcios em que somos minoritd-
rios, ou que temos que discutir as coisas
fora da familia. E um outro momento”,
acrescenta Leonardo.

Frances Correa: governanga cresce
acompanhando a evolugdo da familia e do negdcio
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Em sua visdo, esse ¢ um processo
que prepara o terreno para a quarta
geracdo da Familia Empresaria Schnei-
der, que atuard como uma “familia de
empresas’, e porque nio dizer familia
investidora, com foco em virias frentes.
“Mas, para que isso aconteca, precisa-
mos voltar aos fundamentos, refor¢an-
do os valores e a cultura familiar para a
nova gerag¢ao’, diz.

Esse refor¢o depende, em grande
parte, da chamada “governanca in-
visivel”, aquela mais relacionada as
relacdes familiares e societdrias. “A
governancga cresce acompanhando a
evolugédo interna da familia e a evo-
lugdo externa do negdcio”, comenta
Frances Correa, conselheira de admi-
nistragdo do Grupo Neider e membro
da terceira geracao.

Ela relata que o Grupo conta com
um comité de governanga, que néo
faz parte das estruturas formais de
governanga. Esse comité é composto
por ela e 3 primos, com representan-
tes dos nucleos familiares. “Na nossa
familia o comité de governanga, insti-
tuido informalmente, permitiu que a
roda da governanga funcionasse: neste
comité discutimos assuntos de gestdo,
da familia e da sociedade, dando o
encaminhamento correto nas estru-
turas adequadas”, comenta. “Esse me-
canismo tornou o nosso processo de
decisdo mais rapido. Foi a forma que
a nossa familia encontrou para discu-
tir os assuntos de forma organizada e
nos foruns especificos - Conselho de
Administragdo, Conselho de Socios e
Conselho de Familia”, afirma.

A estruturacao
da governanca
também passa
por questoes
societarias e,
muitas vezes,
elas saem

dos caminhos
tradicionais

Frances e os primos Christian, Fer-
nando e Leonardo atuam no Conselho
de Administragdo da APSA (Frances
e Christian) e na Diretoria Superin-
tendente (Fernando e Leonardo) e
trazem a pauta assuntos relacionados
ao negdcio, novas oportunidades de
investimento e até mesmo interferén-
cias familiares no dia a dia da empresa.
“A partir das reunides do comité de
governanga, amadurecemos as nossas
relagdes, construimos um ambiente
de confianca e, o mais importante,
aprendemos a respeitar e valorizar
as nossas diferencas. Com isso con-
seguiamos dar o encaminhamento
correto para cada tema, trazendo
mais confian¢a para as relagdes so-
cietarias e para a familia empresaria’,
diz Frances. Foi o “6leo” para a roda
da governanga girar mais facilmente.
“Esse processo gerou mais visibilida-
de e transparéncia nas coisas que es-
tavam sendo feitas e decididas”, conta.

A VIDA DEFINE OS CAMINHOS

A estruturacgéo da governang¢a também
passa por questdes societdrias e, muitas
vezes, elas saem dos caminhos tradicio-
nais. E o que aconteceu com a familia
Valenca, do Shopping CasaPark, em
Brasilia - DE. No fim dos anos 60, quan-
do sua esposa faleceu, o empreendedor
Ivani Valenca manteve a premissa de
ter os 5 filhos como sécios - o mais

Familia empresaria Valenga: governanca baseada na unido dos irmaos

velho, Ivan, tinha 19 anos a época. Os
50% das a¢oes de seus negocios foram
transferidos e isso fez com que, desde
entdo, as decisdes fossem tomadas sem-
pre envolvendo as duas geragdes.
“Nossa gestdo sempre foi unica’,
admite Iran Valenga, superintenden-
te do CasaPark e membro da segunda
geragdo. “Minha maée era uma mie
espetacular, mas ndo se envolvia nos
negobcios, sempre dedicada a familia e
a casa. Entdo por muito tempo meu pai
ndo precisou discutir nada com nin-
guém e todos nos precisamos aprender
a chegar a um entendimento que fosse
bom para toda a familia”, comenta.
Quando a familia resolveu abrir um
shopping center de decoragio na capital
federal, Ivani ndo quis se envolver na
gestdo — seu sonho era administrar a
fazenda - e passou a atuar como um
conselheiro de seus filhos, agora em-
preendedores, embora nio houvesse
um Conselho de Administra¢ao formal.

“Meu pai nos acompanhou, ensinou,
ajudou com sua visdo e competéncia,
e fez com que a gente criasse a cultura
de atuar como familia, sempre unidos.
E nisso crescemos, nos estruturamos e
desenvolvemos um negdcio inovador
do qual nio tinhamos conhecimento
prévio. Esse é o poder dos bons rela-
cionamentos familiares”, conclui.

O exercicio dos irmaos Valenga
- Ivan, Ivana, Iran, Isabela e Maria
Thereza (Teté) — de fazer com que as
decisoes fossem em conjunto os levou
a constituir um férum, onde debatem
assuntos de familia, patrimonio e em-
presa, com participagio eventual do Sr.
Ivani. Com alguns membros da quarta
geragdo ja em idade adulta, estudam a
evolugao desse modelo, para iniciar seu
envolvimento em determinadas ques-
toes. A chamada “Reunido dos Irméos”
¢ a estrutura de governangca vigente, que
fortalece o negodcio, as relagdes e traz
cada vez mais transparéncia e uniéo.
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CONTINUIDADE // Entrevista

Mais importante
do que nunca

Atuacao da FBN durante a pandemia mostra o quanto a troca de
experiéncias e conhecimento agrega valor para as familias empresarias

Igumas escolhas de vida e

carreira ndo se explicam

apenas em numeros, mas

por sentimentos. Quando
isso acontece, se transformam em cau-
sas a serem defendidas e ajudam a de-
finir a identidade e a nossa presenca no
mundo. E o que acontece com a relagio
entre Sara Hughes e a Family Business
Network (FBN).

Fundada em 1989, na Sui¢a, a FBN
nasceu como uma rede de inspiragdo e
aprendizado exclusiva para as familias
empresarias. Por ser incentivadora do
intercaAmbio de experiéncias, a hoft foi
uma das cofundadoras do capitulo bra-
sileiro da rede.

A histéria da atual presidente da
FBN com a organizagdo comega por
uma necessidade de sua familia empre-
saria. Nos anos 2000, os Trecenti, familia
empresdria fundadora do Grupo Lwart,
viram que precisavam reforgar sua go-
vernanga e que, o melhor caminho para
isso era conversando com quem ji havia
trilhado esse caminho. “Fomos buscan-
do apoio, entendimento e conhecimento,
e nessa busca encontramos a FBN, que
é um grande espago para convivéncia e
troca’, comenta.

Parte do resultado desta inspiracao
¢ a motivagdo para incentivar que mais
familias empresdrias possam fazer parte
desta rede. Nesta entrevista, Sara Hughes
fala sobre seu envolvimento com a FBN,
como a entidade enfrentou os tempos de
pandemia e como vem contribuindo para
desenvolver as novas geragdes. Confira:

REVISTA GERACOES // ANO 13

Sara Hughes: familia empresaria
é uma misséo de vida

Revista Gera¢des - Com mais de 20
anos no Brasil, como a FBN tem con-
tribuido para a evolugdo das familias
empresarias?
Sara Hughes — Para mim, a FBN é uma
causa, tamanho € nosso envolvimento.
O grupo LWART ¢ associado desde o
inicio, porque naquela época viviamos
um forte movimento de criar governan-
¢a. E ninguém consegue fazer isso sozi-
nho: é preciso ter apoio, entendimento
e conhecer quem ja tem mais estrutura.
Quem funda uma empresa ndo pensa
nessas coisas, mas a governanga passa a
ser um ponto importante para a unido
da familia empresaria conforme o cres-
cimento acontece.

A verdade é que ninguém pensa na
“governanca invisivel” da familia empre-
saria — até a hora em que precisa dela. E
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a FBN ¢ o lugar para aprendermos uns
com os outros, falando dos acertos e fa-
lhas dentro da base de conhecimento de
cada um. A governanga é um processo
continuo e, com isso, alguém ja passou por
uma situagdo que vocé estd enfrentando
hoje. Ouvindo os exemplos e conversando
com quem teve Sucesso, avangamos mais
rapido. E nesse processo, as vezes somos
alunos, as vezes somos professores. To-
dos temos o que contribuir e temos o que
aprender. F uma jornada que nio termina.

Qual foi sua trajetéria na FBN, do
momento em que somente buscava
apoio para as questdes da familia
empresaria, até hoje?

No inicio, 0 que procuravamos era con-
versar com outras familias e conhecer
a jornada delas, para podermos criar a
nossa. Com o tempo, fomos nos envol-
vendo cada vez mais e fui convidada para
contribuir com os eventos da FBN. Dali
para contarmos nosso case e trocarmos
experiéncias com cada vez mais pessoas,
foi um passo. Hoje, temos muita histo-
ria para contar, bons exemplos do que
funciona e do que pode ser evitado, e
podemos contribuir com outras familias
empresarias.

Depois de ajudar no desenvolvimento
dos eventos e do congresso anual da FBN
Brazil durante quatro anos, fui convidada
para ser conselheira, entre 2015 e 2019.
Entao, recebi outro convite, agora para
assumir a presidéncia. E me considero
parte de um grupo, ja que 4 pessoas do
conselho continuaram nesta gestao e

agregamos novas pessoas, que aceitaram
fazer parte dessa evolugdo. Adicionamos
a um legado ja existente e muito impor-
tante, que dd continuidade a um trabalho
em prol de todo o ecossistema.

Como a entidade tem apoiado a prepa-
ragio das diferentes geracoes nas fami-
lias empresarias?

Esse é um ponto importante. Nos ulti-
mos anos, promovemos mudang¢as no
nosso conselho, trazendo pessoas das
geragdes mais novas (NxG) e criando
comissoes e conselhos para termos mais
oportunidades de envolver os partici-
pantes e estimular a troca de conheci-
mento. Percebemos que precisamos des-
pertar e inspirar mais familias, e isso tem
um impacto enorme sobre a sociedade,
a economia e 0 meio ambiente.

Para as novas geragdes, temos en-

contros nacionais, os learning journeys,
em que eles discutem o papel de her-
deiros. Com a retomada das atividades
presenciais, poderemos acelerar ainda
mais essas iniciativas, em que eles con-
tam com experiéncias, palestras e ne-
tworking em ambientes muito voltados
a geragdo de conhecimento. No Brasil,
temos um grupo NxG muito ativo, que
mostra o quanto o Pais tem evoluido nas
questdes de governanga.
Mas é importante ressaltar que ndo tra-
tamos de NxG como um substituto para
a atual geragdo. Muito pelo contrério: as
pessoas vivem cada vez mais, e sdo ativas
por muito mais tempo. Assim, na FBN a
nova geragao também é preparada para
conviver com as geragdes anteriores, cada
vez mais longevas.

Como tem sido liderar a FBN durante
a pandemia?

Pois ¢, tem sido um desafio! O grande
valor que agregamos para as familias em-
presarias é justamente o relacionamento,
a interagdo, a troca de conhecimento. E,
de repente, a principal forma de realizar
essa troca ficou impedida. La no inicio,
teve gente que saiu da entidade, foi algo
assustador, e temos que agradecer aos
sponsors e parceiros que abragaram a

causa. Por outro lado, ficou muito claro
que familia empresdria é uma missdo de
vida e que o papel da FBN ¢é muito im-
portante.

Depois disso, crescemos com novos
associados e quem tinha ficado assustado
com a pandemia voltou, porque aumen-
tou a necessidade de trocar informagdes
e experiéncias. A pandemia deixou muito
claro que uns precisavam dos outros para
viver e crescer, e isso foi muito positivo.

Somos todos lifelong learners, busca-
mos aprender durante a vida toda. Afinal
de contas, a inovag¢do s6 vem quando as
pessoas estdo fazendo perguntas, sempre
curiosas para conhecer mais. Por isso, en-
caramos a pandemia como um momen-
to de oportunidades. Sempre tivemos
vontade, por exemplo, de ter mais troca
de conhecimento entre as varias regioes
do Brasil. Jd hd uns 5 anos falivamos em
fazer eventos remotos, mas havia essa
nogéo de que tinhamos que ter eventos
100% presenciais. A pandemia derrubou
isso - e tivemos excelentes frutos.

Conseguimos criar ambientes interes-
santes e seguros de troca e apoio entre as
familias, especialmente em um momen-
to dificil para todos. Nas familias, mais
gente comegou a ver a governanga como
necessaria, uma vez que as transi¢oes ti-
veram que acontecer: quem tinha mais
idade precisou ficar afastado por ques-
tdo de satide e os mais jovens passaram a
atuar mais no dia a dia. Foram mudancas
importantes na gestio em um momento

A FBN EM POUCAS LINHAS

de reinvencéo das empresas. Quem tinha
governanga usou muito a estrutura que
tinha, e quem ndo tinha correu atras para
acelerar essa implementagio.

Ficamos muito felizes em conseguir
apoiar as mudangas das familias empre-
sarias nesse periodo, em que os pilares da
FBN (networking, conhecimento, pesquisa)
se tornaram mais importantes do que nunca.

O que vocé imagina para o futuro da FBN?
Queremos continuar a preparar as fami-
lias empresarias nos aspectos familiares,
societarios e de governanca executiva,
contribuindo para a sustentabilidade dos
negdcios. A partir de métricas, benchma-
rks e de estimulo as praticas ESG, a FBN -
tanto no Brasil quanto globalmente — tem
o objetivo de energizar e modernizar es-
sas novas maneiras de olhar os negdcios.
A FBN sempre olhou muito para a go-
vernanga invisivel, que é muito importan-
te. Para o futuro, vemos a possibilidade
de avangar, para que os valores da familia
empresaria também estejam presentes no
negocio — mesmo nos casos em que ha
poucos representantes da familia (ou
mesmo nenhum) no dia a dia da empresa.
As familias precisam pensar o que
querem para o futuro e certamente isso
dirige os caminhos das empresas. Vemos
uma grande oportunidade de colaborar
nesse processo também trazendo execu-
tivos ndo familiares para esse ambito de
governanga - e, assim, contribuir para a
sustentabilidade dos negdcios.

A Family Business Network (FBN) é a maior organizagao de familias empresarias
do mundo, promovendo seu sucesso, longevidade e sustentabilidade.

Fundada em 1989 em Lausanne, na Suiga, atualmente retdne mais de 4.000 fami-

lias empresarias e 17.000 membros, sendo 6.400 das futuras geragtes (NxG), em

32 capitulos que abrangem 65 paises.

O Brasil é o quinto maior capitulo da FBN no mundo, com 22 anos de histdria,
1.100 membros e 132 familias empresérias associadas.
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CONTINUIDADE // Linha do tempo

O fermento
do sucesso

Familia empresaria Yonamine carrega o legado

do fundador e consolida a PANCO como
lider no setor de panificagdo em Sao Paulo

uem percorre os supermerca-
dos brasileiros e vé uma gran-
de variedade de paes e bolos
com a marca PANCO nido
imagina a desafiadora trajetéria desde sua
fundagio. A empresa nasceu do sonho em-
preendedor de um imigrante japonés, que
superou desafios, precisou recomegar ind-
meras vezes — e nesse processo criou uma
forte cultura de trabalho e valores que pas-
saram nao apenas de geragao em geracio,
mas para todos que com ele conviveram.
A PANCO nasceu em 1952 em um
pequeno sobrado no bairro paulistano

Chegada da

do Tatuapé (ainda com outro nome), mas
para entender o que aconteceria nos 70
anos seguintes é preciso voltar mais um
pouco no tempo. Em 1937, Kiyoteru Yo-
namine, um menino de 10 anos de idade,
chega de navio ao Brasil, vindo de Okina-
wa, no Japdo. A decisio de seus pais, de
buscar um novo horizonte, foi fruto da
situagdo em seu pais de origem. A familia
se instala no Vale do Ribeira, no sul do es-
tado de Sao Paulo, e inicia sua jornada na
lavoura. Apenas 5 anos depois, Kame, o
pai de Kiyoteru, falece e deixa o filho com
a responsabilidade de liderar a familia.

Tempos de trabalho duro criaram em
Kiyoteru um forte espirito empreendedor.
Suas iniciativas incluiram arrendar uma
plantacio de bananas e, mais tarde, tentar a
vida no comércio nas ruas da cidade de San-
tos. Apds o nascimento da primeira filha e o
falecimento da mae, Kiyoteru, ja trabalhan-
do em uma confeitaria em Santos, percebe
que podera ter mais chances na capital.

Em 1951, ele comeca a trabalhar em
uma padaria em Sao Paulo e logo se des-
taca por chegar cedo, trabalhar duro e
aprender sempre. Em pouco tempo, tro-

Marca PANCO é adotada por
Sr. Kiyoteru para atuar nos

cou a vida de funcionario pela de empre-
endedor, alugando os fornos das padarias
durante as madrugadas para assar seus
pées e vender para os pequenos comér-
cios durante o dia. Entdo, no ano seguin-
te, ele funda a empresa, acompanhado de
sua esposa Yone e de seu irmao Jinko.

O desafio de trabalhar nunca assustou
Kiyoteru, que sempre procurou solugdes
inventivas para as dificuldades que apare-
ciam. O velho caminhio sé quebra? O pré-
prio Kiyoteru, apaixonado por mecinica,
aprende a consertar. Nas décadas seguintes,
ele seria o maior impulsionador da evolu-
¢do tecnoldgica da empresa, sempre pes-
quisando, mexendo, melhorando e criando
suas proprias maquinas de panificagao.

Era natural que a familia se envolves-
se no negdcio. Se no inicio eram Kiyote-
ru, Yone e Jinko, o casamento do irmao
trouxe mais dois bragos para lidar com
a fabricagao e distribuicdo. Aos poucos,
com o crescimento da empresa, a fa-
milia também aumentava. Os filhos do
casal, parentes do interior e conhecidos
da comunidade japonesa em Sio Paulo
passaram a fazer parte dessa historia. A

empresa crescia e, no processo, conti-
nuava sendo uma familia que girava em
torno do patriarca.

INOVACAO E MUITA SIMPATIA
Buscar novas receitas sempre foi uma ob-
sessdo. A inovagdo em produtos é uma
marca registrada que comegou dentro
de casa, com os fundadores aprendendo
tudo o que podiam, sempre que podiam.
Kiyoteru ou Jinko passaram em uma
padaria e provaram um pao ou doce de
que gostaram? Pediam a receita. E depois
buscavam melhora-la.

Mas a inovagdo também aparecia no
maquinario usado na fabricagdo dos pro-
dutos, as vezes importados dos Estados
Unidos, mas muitas vezes projetados na
mente de Kiyoteru e fabricados na Vila
Ré, zona leste de Sdo Paulo, para onde
ja haviam se mudado e que até hoje é
uma das unidades da PANCO. Eram os
caminhos usados para superar qualquer
obstaculo. Para quem teve que trabalhar
desde crianga e enfrentou os rigores da
fome, s6 a inventividade resolve.

Mas ter bons produtos e processos de

2021

fabricagdo nao era o suficiente, e Kiyoteru
sempre foi um vendedor nato. Simpatico
e respeitoso, criou a estratégia de crescer
primeiro entre os pequenos mercados da
zona leste de Sdo Paulo, depois em toda a
cidade, e dali para outros estados. Kiyote-
ru tratava todos os clientes com a mesma
importéncia, fosse uma grande rede ou
um pequeno varejo, sem preferéncia ou
prioridade. Com humildade e entenden-
do que as pessoas sdo o mais importante,
a familia Yonamine avancava.

Ao longo da década seguinte, a em-
presa consolidou sua posi¢do de lideranca
em Sdo Paulo e Rio de Janeiro. A estru-
tura cresceu para contar com fabricas e
Centros de Distribui¢do no Sudeste e na
Regido Sul. E sempre com pessoas com
muito tempo de casa em posi¢oes de li-
deranca. Afinal, os valores eram transmi-
tidos dia apds dia, criando uma cultura
solida de respeito e trabalho duro.

CAMINHOS QUE SE SEPARAM
Para Kiyoteru, que sempre valorizou a
unido da familia, 1985 foi um ano dificil:
o irmio Jinko decidiu deixar a socieda-
de. A partir de 1991, a empresa adotou
a marca PANCO em Séo Paulo, Rio de
Janeiro e Parana.

Kiyoteru continuou a liderar a em-

. . mercados de S&o Paulo, Rio de 2002 2010 Implantagao do pre-Conselho presa, junto de sua esposa, filho, filhas,
familia Yonamine Janeiro e Curitiba PANCO Inaugurac3o da de Administracao s
ao Brasil 1985 N genro e nora. Os familiares sempre es-
completa Fabrica Guararema i t PANCO .
Separacdo da 50 anos (SP), onde s30 iveram presentes na , em posi-
sociedade dos produzidos os ¢Oes importantes na gestao. As decisdes
1951 irmaos P tratéoi . tralizad
e anettones * o estratégicas, porém, eram centralizadas
Franklin Kiyoteru se muda L,
para Sa0 Paulo e trabalha p 0 no fundador. Esse cendrio sé comegou a
Atualizacdo
em padarias e confeitarias . 1981 A N ' ol otig . mudar em 2015, quando problemas de
Abertos seis Centros Inauguracdo 9 p saude o obrigaram a diminuir o ritmo. Foi
de Distribuicdo no 4o Contro de agradece da marca: @ flha Akik ldenor
~ 1999 Panco entdo que a filha Akiko e o genro Idenori
1952 estado de S&o Paulo 1979 Distribuicdo : diretrizes d o
Franklin funda a PANCO, com Inaugurada a PANCO chega a Piraseununga Agradece assumiram as diretrizes do negdcio.
O— sua esposa Yone e 0 irmao fabrica Plast Seven, 4.500 funcionérios em Sao PaL?Lo’ 2~016 . Nos 3 anos seguintes, o fundador atuou
Jinko, em um sobrado no futura Kiyoplas c lhlrg@?”t[f@a‘?l,‘*o Falecimento  como um conselheiro para as geragdes se-
Tatuape, em S&o Paulo ONSETnG =0cio Famiar ie FJr[anklm guintes e como um porta-voz da empresa
iyoteru
. em eventos e homenagens. Em 2018, seu
1957 1961 A 2015 Yonamine £ Ve 0% 8 Jomenagens o
ocdo da razdo social Lua ecimento foi muito sentido, mas seu lega

Por razdes de saude, Franklin Kiyoteru
inicia seu afastamento do comando
da empresa. Ficam a frente a filha
Akiko e seu esposo, Idenori

Panificadora
Fornece Bar chega
a 50 funcionarios

Compra do terreno onde fica
hoje a matriz da PANCO, na Vila
Ré, zona leste de Sao Paulo

Nova Industria e Comércio de
Produtos Alimenticios Ltda.,
gue se mantém até hoje

do estava preservado. A segunda e terceira
geragdes vém estruturando sua governanga
para perpetuar uma histéria que seria ini-

2018

maginavel para aquele garoto que desem-
O—| 1972 (5 O barcou de um navio no final dos anos 30
Adotada a marca Seven Boys em busca de novos horizontes.
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CONTINUIDADE // Perfil de um Fundador

Todo dia é um
novo comeco

Para Didégenes Cunha, fundador da
Multigiro, capacidade de aprender
constantemente, mas com 0s pés no chao,
€ 0 que garante o sucesso de longo prazo

xistem negdcios que nascem
de uma vontade férrea do fun-
dador em “fazer acontecer”. E
existem aqueles que, além desse
desejo, contam com forte incentivo dos
pais — que estimulam os filhos a desbra-
var, em vez de se manter na relativa se-
guranca familiar. Este segundo caminho,
infelizmente tem se mostrado estatisti-
camente improvavel. O fato de nascer
dentro de uma familia onde o sucesso
ja foi conquistado tende a se tornar um
elemento de acomodacio, o que pode
acabar ameac¢ando a continuidade.

O caso de Didgenes Cunha, que
mesmo sendo o membro mais novo
da segunda geragdo, tornou-se tam-
bém um fundador. “Comecei traba-
lhando com meu pai e sempre tive
muita admira¢do pelo que ele me
ensinou a vida toda”, comenta ao fa-
lar do patriarca Sr. Elias, fundador
de uma distribuidora. “Aprendi mui-
to sobre ter controle, tomar cuidado
com banco e seguir um caminho ho-
nesto e reto’, afirma.

Aos 17 anos, Diégenes comegou a
trabalhar na empresa do pai, e como
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ele costuma dizer, deu inicio a duas
faculdades a0 mesmo tempo. “Uma
foi a do estudo e a outra, a da vida
pratica”, afirma. Trabalhando em to-
das as dreas do negécio, Didgenes
percebeu que queria mais. “Tinha
a vontade de desenvolver o negdcio
do meu jeito, mas, como irméao mais
novo de uma familia grande, seria
muito dificil”, afirma.

Quando Didgenes buscava uma
oportunidade, ela apareceu. Ao en-
trar na sala de seu pai, que fazia uma
reunido com um representante de
uma indudstria de chocolates, ouviu
a proposta sobre a possibilidade de
abrir uma distribuidora de doces em
Jodo Pessoa, na Paraiba. Sair de sua
ja conhecida Natal, no Rio Grande
do Norte, ja casado e com filhos,
para outro estado foi um desafio ex-
tra, aceito com vontade. Didgenes
sempre se sentiu apoiado pela fami-
lia, pois lhe foi dito que era encora-
jada a iniciativa, mas se precisasse
poderia voltar.

O problema aconteceu - e rapi-
do. A Disbombons, hoje Multigiro,
foi fundada em setembro de 1995,
em Jodo Pessoa, mas cinco meses de-
pois, a empresa foi assaltada durante
o Carnaval. “Perdemos praticamente
tudo, dos caminhdes aos computa-
dores. Precisamos recomegar prati-
camente do zero”, conta. Ele poderia
ter recuado, mas dessa época, a maior
licdo que ficou foi o valor das pesso-
as. “Tive muita sorte em ter pessoas
boas ao meu lado. Quando recome-
¢amos, tinha gente de confianga co-
migo e criamos relacionamentos com
os fornecedores, baseados em trans-
paréncia. Assim, ndo tem como dar
errado”, diz.

O que ndo significa que tenha
sido fécil. “Tudo foi um aprendizado.
Com otimismo 14 em cima e muita
coragem de trabalhar ndo desani-
mamos nunca, sempre acreditei que
tudo daria certo. Quando errava, era
uma chance de melhorar ainda mais
rapido”, comenta.

Diégenes Cunha: amor é fundamental para o sucesso

O MUNDO DA VOLTAS

O tempo passou, a Multigiro cresceu
e se estabeleceu como lider de merca-
do, em seu setor na regido. Ao longo
do tempo, o negécio foi muito além da
distribuigdo de doces: hoje, a Multigi-
ro tem uma ampla atuagdo, com uma
enorme gama de produtos oferecidos,
atendendo farmdcias e supermercados
dos mais variados tamanhos. Quando
seus trés filhos, Daniel hoje com 35,
Renan, 33 e André, 27, cresciam, Di-
dgenes procurou transmitir os valores

aprendidos de seu pai. “Temos sempre
muito amor no que fazemos, e isso é
fundamental para o sucesso’, conta.
Chegando agora na fase em que seu
pai estava, quando Didgenes se tornou
também fundador, ele tem o mesmo
tipo de preocupagdo com a perenida-
de do negdcio e da familia. “Isso é algo
que precisava ser conversado junto. O
planejamento sucessorio aqui acontece
a 10 maos’, afirma. O didlogo envol-
ve sua esposa, Gislene e os trés filhos.
Hoje, os filhos Daniel e Renan atuam na

“Aprendi muito
com meu pai e
aprendo todos
os dias com o
mercado. Temos
acesso a muito
conhecimento
em todas as areas
e, se tivermos
algum problema,
nao é por falta
de informacao”

empresa, respectivamente nas areas de
Compras e Comercial. Ja o mais novo,
André, foi incentivado e decidiu ter
uma experiéncia fora. “Ele achou que
aqui sempre seria tratado como ‘filho
do dono’ e preferiu aprender mais no
mercado para poder contribuir melhor
com a familia’, explica Didgenes.

A vontade de buscar aprendizado
“fora do ninho” reflete uma das ca-
racteristicas de Didgenes: humildade
para saber que ndo tem todas as res-
postas. “Aprendi muito com meu pai
e aprendo todos os dias com o merca-
do. O fato de trabalhar com grandes
marcas da indudstria é muito positivo,
pois temos acesso a muito conheci-
mento em todas as dreas, incluindo
financas e distribuicdo. Se tivermos
algum problema, nao ¢ por falta de
treinamento disponivel”, afirma.

Ele conta que, em seu setor, o suces-
so depende de entender o tamanho do
mercado e as necessidades dos clientes
para atender da melhor forma. “E mui-
to dinAmico. A medida que o negdcio
foi acontecendo, fomos aprendendo o
que era melhor e sempre fazendo ajus-
tes. Como no Brasil o que mais tem ¢
mudanca, ndo podemos dar nosso tra-
balho como concluido’, acredita.
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CONTINUIDADE // Album de Familia

O caminho é de cada um

Para Didgenes Cunha, da Multigiro, estar em familia € excelente,
mas é preciso dar asas para que os filhos criem liberdade para voar

uando em duvida, Didgenes
Cunha, fundador da distri-
buidora Multigiro, busca
inspiragdo em Sr. Elias, seu
pai. “Sempre tive muita admiragio pelo
que ele me ensinou ao longo da vida.
Ele sempre mostrava que o caminho da
retiddo ¢ o melhor caminho”, lembra.

Para Didgenes, a oportunidade
surgiu em 1995 e ele se mudou do Rio
Grande do Norte para a Paraiba para
abrir seu negdcio.

Os filhos mais velhos Daniel e Renan
vieram para somar, depois de fazerem
trajetorias em areas operacionais e refle-
tirem sobre seus projetos de vida, cada
um hoje ocupa uma posigéo de diretoria.

A defini¢io dos papéis foi debatida com

a familia no papel de acionista e também LINHA DO TEMPO
colheu as percep¢oes dos demais execu-
tivos presentes no negdcio.

Para seu filho mais novo, André, a
trajetdria foi outra: comecando a traba-
lhar como o pai aos 17 anos, ele atuou
por quase uma década na Multigiro e
decidiu se mudar para Sdo Paulo. Uma
chance nao apenas de fazer uma pos capital Jodo Pessoa (PB)
graduagdo, mas também de trabalhar 1997 - com a ampliagdo do mix de pro-  bairro de Santa Rita
em outras empresas e conhecer outras dutos além dos doces, empresa muda 2014 - fechamento da operagdo no
culturas corporativas. “Se ele voltard nao seu nome para Multigiro Ceara
sei. E uma decisdo que cabe a ele’, diz. 2002 - inicio das operagdes no Cearé 2015 - mudanga para um espago maior

Mesmo a presenga do sobrinho 2002 - a0s 17 anos, o sobrinho Tomaz em Parnamirim para dar suporte ao
Tomaz no negdcio aconteceu indepen-

dente dos lagos familiares. Em vez de
pedir um emprego para o tio, ele, com
16 anos, mandou um curriculo se can-
didatando a uma vaga de estagiario. “O
RH tratou o Tomaz sem diferenciagdo

e ele comecou a trabalhar com a gente
por seus méritos”, diz. Hoje, ele é o di- lhar no grupo. Hoje, ele € o diretor de 2019 - Daniel Cunha faz o curso CEO do

retor financeiro da Multigiro. “De tanto Compras da empresa Futuro, a convite da P&G, com mddulos
em Dubai, Singapura, Filipinas e India

1995 - fundagao da Disbombons em 2012 - André, o filho cagula, comega
Cabedelo (PB) a atuar no grupo. Nove anos depois, foi
1996 - um assalto obriga Didégenes estudar em SP e ter uma experiéncia
Cunha a recomegar o negdcio pratica- profissional fora da familia

mente do zero. O reinicio acontece na 2012 - fechamento da operac&o no Piauf
2012 - mudanga para uma nova sede no

passa a atuar na empresa. Hoje, ele é o crescimento do negdcio no RN
diretor financeiro da Multigiro 2018 - construcao do novo Centro de
2004 - o filho Renan comega a tra- Distribuigao na Paraiba

balhar no grupo. Hoje, ele € o diretor 2018 - desenho do projeto de vida da
Comercial da empresa segunda geragao e inicio da elaboragéo

2006 - o filho Daniel comega a traba- do protocolo societdrio

conviver com a gente, ele tem os mes- 2007 - expansao para o Piaul
mos valores que sdo importantes para 2011 - inicio da operagdo no Rio Grande 2020 - implantagao das Reunites de

nos, como o trabalho duro, a retidao e do Norte, baseada em Parnamirim (RN)  Sdcios envolvendo pais e filhos
o profissionalismo’, completa.
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