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Sucessao e continuidade das familias empresarias
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A empresa mostra que, apesar
do trevo que a simboliza, sua
continuidade se deve a fatores
que vao muito além da sorte

FAMILIA | A longa e complexa relacdo entre irmdos PATRIMONIO | As vantagens da
doacao em vida EMPRESA | As atribuicbes dos lideres das companhias familiares e

os obstaculos relativos aos processos de sucessao CONTINUIDADE ! A longevidade
também depende de féruns especificos para que as discussdoes se deem de maneira
produtiva e legitima. E muito mais.




Sucessao: vocé tem as pessoas
certas ao seu lado?

Sucesséo € um dos temas mais importantes para uma empresa. Fusdes, aquisicoes, mudancas
tecnoldgicas e regulatorias s&o apenas alguns dos assuntos presentes nas discussdes dos principais
empresarios e executivos. Por isso, ao decidir iniciar o processo sucessorio em uma empresa € importante
ter o parceiro certo.

A Michael Page Executive Search € uma unidade de negdcios do grupo Michael Page International com
foco em recrutamento de executivos para cargos de alta direcéo (Presidentes, Diretores e Conselheiros).
Contamos com os beneficios de escala do Grupo Michael Page, mas com uma metodologia flexivel e
totalmente direcionada para posicdes de alta direcao. A Michael Page Executive Search conta ainda com
ampla experiéncia na conducao de processos de recrutamento de executivos para empresas familiares.

Contate-nos e saiba mais sobre nossas solugdes.

www.mpexecutivesearch.com.br

mpexecutivesearch@mpexecutivesearch.com.br
Tel. +55 (11) 4505-6200

Specialists in Executive Search Michael Page
www.mpexecutivesearch.com.br EXECUTIVE SEARCH



PARA COMECAR

ransformar uma empresa familiar em uma verdadeira familia

4 empresaria requer equilibrio entre o legado do passado, que mere-
A IVI ETA F 0 R A ce ser preservado, e o aprendizado de novas habilidades, essencial
para a construcao do futuro. A pratica tem mostrado que comportamentos
positivos aliados a investimentos na formacdo, no desenvolvimento e na edu-
D 0 B A IVI B U cagdo continua de sécios e familiares proporcionam uma evolugdo consistente
no que se refere a processos de sucessao e continuidade.
Pensando nisso, a hoft utiliza a metafora do bambu como inspiracdo para
socios empresarios que se dedicam e investem tempo e esforco em iniciativas

capazes de criar raizes sustentéaveis e profundas.
Fazendo um paralelo com as companhias familiares, durante os primeiros cin-

d ....":‘: ¥ €0 anos o crescimento de um bambu se da apenas nas raizes, em forma de uma
=y A malha subterranea e invisivel, 0 que mais tarde servird de sustentacdo para seu

- J-h...-,l 1 futuro. Somente ap6s esse periodo comegam a despontar os ramos, formados
— »  por uma fibra de altissima resisténcia e flexibilidade. Essa constituicdo possibilita

X a planta alcancar altura e resistir a forca das chuvas e ventos, curvando-se muitas

\"-# vezes até o chdo sem se quebrar. Assim como o crescimento do bambu, as mu-

|} dancas de comportamento e cultura organizacional consomem tempo e energia.

O cultivo de raizes e a constante nutricdo do processo, por sua vez, resultam em uma
estrutura forte e resistente aos desafios e as adversidades.

Partindo dessa premissa, a revista GERACOES deseja contribuir para a reflexdo, o re-
conhecimento e o registro da experiéncia brasileira no que se refere as suas empresas
familiares, analisando suas lutas e conquistas. Em sua primeira edicdo, a publicacdo traz

conceitos e histérias reais e inspiradoras, que abrangem os multiplos assuntos que povoam
o complexo — e fascinante — universo das familias empresérias.

Renato Bernhoeft, fundador da hoft - bernhoeft & teixeira

endo como desafio mostrar o que ndo aparece em relatérios anuais, tampouco em
publicacdes de negécios, a revista GERACOES traz um olhar novo e diferenciado
sobre as familias empresarias, cujas histérias costumam ser publicadas com foco em fracassos e
turbuléncias. “Pai rico, filho nobre, neto pobre” é um ditado utilizado para se referir a elas.
O vaticinio é uma injustica com as empresas familiares, mas tem la seu fundo de verdade.
Afinal, 65% delas ndo sobrevivem a segunda geracéo.

O que percebemos é que boa parte dessas familias empresarias demoram a entender
’ gue o crescimento e a longevidade também pressupdem respostas a questdes basicas.
Como os membros da familia e sociedade se organizam e se relacionam entre si? Que pra-
ticas adotam com o objetivo de transmitir seus valores? De que forma agem para formar a
proxima geracdo preparada e em harmonia? Que tipo de governanca atenderia a seu perfil

e a suas necessidades? Qual o limite entre familia e empresa?
Como se V&, construir uma verdadeira familia empresaria vai muito além da exceléncia em-
presarial. Sucessao e continuidade envolvem o planejamento de acdes em trés sistemas concén-
tricos: familia, patriménio e empresa. Diante disso, por meio desta publicacdo, procuramos orientar as
empresas familiares sobre aquilo que denominamos estrutura ampla de governanga. Ou seja, a governanca
invisivel e visivel, que contempla o desenvolvimento do capital humano, o investimento na qualidade do
relacionamento mantido entre os integrantes da familia e a importancia de tornar melhores as préaticas so-
cietérias e empresariais. Sé assim as empresas familiares serdo, tal qual o bambu, praticamente inquebraveis!

Boa leitura.
Wagner Teixeira, sécio e diretor-geral da héft - bernhoeft & teixeira

P.S.: aproveitamos a oportunidade para agradecer as organizacées que, de forma solicita e prestativa, relataram-nos os bastidores
de seus processos sucessorios. Sua ajuda foi fundamental na producéo da primeira edicéo da revista GERACOES



THE AMERICAS FAMILIES
IN BUSINESS CONFERENCE

September 27 & 28, 2010 | Hallandale, Florida

The third annual private forum tor business and tinancial families throughout the US and
Latin America to help families effectively lead and make decisions critical to their success
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»  Empowering next-generation leaders Key speakers include:
o Sockal responsibdlity and ervironmentalism - Edward M. Kobel Presidenst & OO0, DeBartolo Development.
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Forging pathways fo ensure business, wealth management and personal success

For more information please visit www.campdenconferences.com/florida
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SUMARIO
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Dedicada a explorar e compreender aspectos relevantes do
sistema familiar, suas origens, a importancia das histdrias, a
diversidade dos relacionamentos, os aspectos de realizacdo pessoal
e projetos de vida, os desafios na formacéo das futuras geracées e
transmiss&o de valores e legado.

...........P.A-I;RIMGONI[.)]é

Engloba acdes, experiéncias e conceitos que sustentam a exceléncia
empresarial, o desenvolvimento do negdcio, sucessdo executiva, gestao e
estratégia, estrutura organizacional e governanca corporativa.

..............EM.PRESézs

Tem como foco os desafios do relacionamento societario e as estruturas
que o sustentam, protocolos, acordos, aspectos juridicos relevantes, definicdo
de visdo e missdo da sociedade, sistema de informacées para socios e

familiares, andlise financeira para a gestédo estruturada do patriménio,
decisOes de investimento e a estrutura para a educacdo societaria.

e ¢ 6 6 6 6 o o o o EONTI.NU.IDQDE 34

Relacdo da familia empresdria com o patriménio e o desenvolvimento
do negdcio, estruturas de governanca e planejamentos dirigidos a
processos de sucessdo e continuidade.

08 RELACOES / o poderoso vinculo entre irmaos: o relacionamento mais longo da vida 11 ARTIGO
/ mais do que formar filhos ideais, ajude-os a encontrar seus proéprios ideais 12 PROJETO DE VIDA
/ herdeira do Grupo Algar fala sobre a nova funcado como presidente do Conselho de Familia da
empresa 14 FUTURAS GERACOES / a Supricel investe em educacéo para sécios e herdeiros de 7
a 67 anos 17 JURIDICO / a doacdo de bens em vida pode aumentar as chances de uma sucessao
tranquila 20 EDUCACAO SOCIETARIA / o inicio da transformacio de empresas familiares em
verdadeiras familias empresarias 26 ENTREVISTA / especialista italiano explica a alta resisténcia
das empresas familiares 30 SUCESSAO EXECUTIVA / Weg e Randon mostram sua experiéncia
quando o assunto é continuidade 34 CAPA / produtor de maquinas agricolas, o Grupo Jacto éo
grande vencedor da primeira edicdo do Prémio Familia Empresaria 2010 44 GOVERNANCA / o
desafio de substituir um modelo decisério individual por outro, que considere os interesses coletivos
52 LA FORA / conheca a nova versao do Cédigo Buysse, um verdadeiro guia da familia empresaria

GERACCES
U0 EXPEDIENTE @

GERAQOES é uma publicacdo externa da hoft — bernhoeft & teixeira, com periodicidade semestral e tiragem de 7 mil exemplares. Coordenagéo: Wagner
Teixeira e Renata Bernhoeft. Colaboragédo: Ana Diehl e Rogério Faé Rodrigues. Elaboragdo: Ketchum Estratégia Assessoria de Comunicacdo. Tel.: 11 5090 8900
www.ketchum.com.br. Direcdo: Vania Ciorlia. Edicdo: Leticia Colombini (Mtb 26.598). Redacdo: Eri Yoshiy (Mtb 27.735), Luciana Leitdo, Bartira Betini,
Cristiane Bottini, Julia Zillig, Paulo Henrique Alves e Alexandra Aparicio. Criagdo e edicdo: Ketchum Estratégia. Projeto grafico, direcdo de arte e ilustracdes:
Rodrigo Cadorniga. Fotos: Nelson Campos. Tradugdo: Marthina G. Teixeira. Impressdo grafica: Eskenazi.

Colabore conosco, enviando suas sugestdes, criticas ou noticias para o e-mail revistageracoes@hoft.com

Néo jogue este impresso em via publica.
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DIVULGAGAO

¢¢Mesmo sendo herdeiro, numa empresa
familiar é crucial saber lidar com parentes
e ganhar o respeito dos funcionérios.??

Guido Corbetta,
Doutor e professor do curso Family
Business, da Universidade Bocconi (Italia)

¢¢O lider faz aquilo que é certo
e ndo aquilo que é conveniente.??

¢¢Uma empresa familiar deve levar em Bernardinho,
consideragao trés aspectos: emocional técnico da selecéo brasileira de volei
(relacionamento e sentimentos entre seus

integrantes), social (reputagdo) e humano

(desenvolvimento da capacidade e do talento).??

Randel Carlock, ¢¢Podemos ter chegado em
especialista em empreendedorismo diferentes navios, mas hoje estamos
e negdcios em familia todos no mesmo barco.??

Martin Luther King,
ativista politico norte-americano

¢¢0 trabalho ocupa grande parte do tempo da
sua vida e sé lhe trard satisfacdo plena se vocé fizer
o que acredita ser um 6timo trabalho. E isso s6 é

possivel fazendo o que ama fazer. Se ainda ndo o ¢¢A boa familia é aquela
encontrou, continue procurando.?? que, até quando ndo nos
compreende, quando desaprova
- Steve Jobs, alguma escolha nossa, nos faz
'f N cofundador das empresas Apple e Pixar sentir aceitos e respeitados. E
. i onde sempre somos queridos e
e TR L sempre temos lugar.??

| Lya Luft, escritora

€60 sucesso é sustentado
por cinco pilares: familia, fé,
sociedade, ética e lucro.??

Attillio Bilibio,
fundador da Medabil Sistemas
Construtivos

DIVULGAGAO
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¢¢Pessoas N30 sdo o ativo mais

importante de uma empresa.

As pessoas certas é que sao.??

¢¢Descobri como é bom chegar quando

se tem paciéncia. E para se chegar,
aonde quer que seja, aprendi que ndo é

Z preciso dominar a forca, mas a razao. E

preciso, antes de mais nada, querer.??
Jim Collins,

autor do livro
Empresas Feitas para Vencer
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Amyr Klink,
empreendedor de expedicées maritimas

¢¢Somos responsaveis por aquilo que

¢¢O Unico homem que ndo erra é
fazemos, o que ndo fazemos e o que
impedimos de ser feito.??

aquele que nunca faz nada.??

Franklin Delano Roosevelt,
Albert Camus,

ex-presidente norte-americano
escritor e filésofo

¢¢0 importante nao é justificar o erro, mas
impedir que ele se repita.??

¢¢As vezes, sé uma mudanca de ponto

Che Guevara,
revoluciondrio socialista
¢¢Vivemos com o que recebemos, mas
de vista é suficiente para transformar uma marcamos a vida com o que damos.??
obrigagdo cansativa numa interessante
oportunidade.??
Albert Flanders,
pensador

Winston Churchill,
estadista britédnico

¢¢N3o existe oceano maior que
a determinacao humana.??
¢¢Para ter sucesso, é preciso
trabalhar, buscar todas as
oportunidades, ser criativo
e inovador na forma de
produzir e de vender.??

RENATA GRAEL

Eggon J. da Silva,

Lars Schmidt Grael,
fundador da Weg do Brasil

medalhista olimpico que,

apos grave acidente
em 1998, tornou-se

palestrante requisitado

DIVULGAGAO

e voltou a velejar numa

classe olimpica, a Star
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0 FAMILA  / Relacdes

fraterna

TERAPEUTA FAMILIAR
ABORDA 0S DIVERSOS
ASPECTOS RELACIONADOS A
FRATRIA, QUE CORRESPONDE
A LONGA E COMPLEXA
RELACAQ ENTRE IRMAOS
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literatura psicoldgica esta repleta de estudos

sobre a complexidade dos relacionamentos

fraternos, considerados os mais longos
na vida de qualquer pessoa. E por meio desse
dinamico e duradouro vinculo, afinal, que uma crianga
aprende a se relacionar com seus pares, administrar
sua agressividade e descobrir a cumplicidade.
“Com os irmaos, as criangas passam a entender
melhor o significado da cooperacao, da negociacao,
da competicao e do apoio”, diz Tai Castilho,
terapeuta familiar e mestre em Psicologia Social.
“Além da confianca e da lealdade, o processo de
desenvolvimento inclui citme, disputas e rivalidades.

As experiéncias compartilhadas entre irmaos

biolégicos ou com lacos socioafetivos, segundo a
especialista, ajudam a moldar a histéria de quem nés
somos e de quem ndés nos tornamos. Na entrevista
a seqguir, ela explica de que maneira a familia pode
contribuir para tornar esse tipo de relacao o mais
amigavel e positiva possivel.

n

por Bartira Bettini

ABAIX0 0 CONTROLE!

Para a especialista, a relacdo entre
irmdos tem muito da influéncia dos
pais que, via de regra, desejam fi-
lhos unidos e companheiros. Para
isso, entretanto, é imprescindivel
evitar o controle excessivo, deixan-
do-os livres para desenvolverem
uma relacdo de cumplicidade e in-
dependéncia.

ZONA DE INTERFERENCIA

E fundamental que os pais nao se
envolvam demais na gestdo das
relacdes entre irmdos. Quando as
criancas sao muito novas, é claro
que 0s pais precisam intervir na re-
solucdo de conflitos, ajudando os
filhos a experimentar situacoes di-
versas. Mas, a medida que eles vdo
crescendo, ¢ preciso ir se afastando
para que aprendam a resolver seus
proprios problemas.

NEGOCIAR E PRECISO

E importante os filhos compreen-
derem que a resolucdo de conflitos
implica etapas. Primeiro, é preciso
identificar o problema. Segundo, dar
espaco para o outro falar. E, por fim,
encontrar solugdes e escolher juntos
a melhor maneira de resolver even-
tuais impasses. E bom lembrar que o
senso de justica e os limites, capazes
de estabelecer um didlogo e uma ne-
gociacdo positiva entre os irmaos, é
funcao dos pais.
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FAMILIA

CADA UM, CADA UM

Nado ha formulas prontas para a
boa convivéncia fraterna, mas ha
caminhos que levam a uma relagéo
duradoura, sem competicbes ou
desentendimentos constantes. Os
irmaos precisam ter a consciéncia
de que cada um tem seu espaco
dentro da mesma familia, cada qual
com seu perfil e suas qualidades, e
gue nao é preciso ser parecido ou
igual ao outro para se destacar e
fazer diferenca.

SINTONIA FINA

A familia precisa estar sintonizada e
extremamente atenta aos mecanis-
mos de cada membro da prole para
construir relacdes bem-sucedidas.
Ao notar que um filho estd com-
petindo com outro, ou com cilime,
cabe aos pais instituir um didlogo
aberto, a fim de eliminar confron-
tos e comparagdes, reforcando o
senso de justica.

COMPETICAO ENTRE IGUAIS

Outro ponto enfatizado por Tai é
gue, de maneira inconsciente, ndo
raro os pais acabam incentivando a
competicao entre os filhos. Quando
um vai mal na escola, por exemplo,
isso é ressaltado com grande vee-
méncia. Se o outro vai bem, idem.
Eis um terreno fértil para uma rela-
cdo divergente, baseada no ciime e
na rivalidade. Nesse caso especifico,
é comum que um dos filhos comece
a se colocar no lugar de vitima, a fim
de chamar a atencdo. Outro erro co-
mum ¢é atribuir responsabilidade ex-
cessiva ao filho mais velho ou tratd-lo
como se fosse confidente.

/ Relacoes

RELACAO SOCIETARIA

No que se refere as empresas fami-
liares, as relacdes societérias pre-
veem altos niveis de cumplicidade,
cooperacdo e confianca. Ao nos
darmos conta de nossas caracteris-
ticas e peculiaridades, poderemos
lidar de forma positiva com nossas
qualidades e nossos defeitos. Nesse
ambito, é preciso ter habilidades de
negociar com “iguais” e, para tan-
to, nada melhor do que a convivén-
cia entre irmaos.

HERDEIROS FRATERNOS

Brigas em familia por propriedades,
cargos e até heranga, infelizmen-
te, sdo noticias comuns — e nada
edificantes. Por isso, quando uma
relacdo envolve bens materiais, a
preparacdo dos envolvidos para re-
ceber um patriménio e saber dividi-
lo é fundamental. E, de forma ainda
mais sélida, a unido, o companhei-
rismo, a cooperacao e as diferencas
precisam ser respeitadas e trabalha-
das no ambito familiar. Nesse caso,
redobram-se os cuidados da familia
no sentido de orientar e ndo alimen-
tar divergéncias, ajudando cada fi-
lho a encontrar suas habilidades e
respeitar a limitacdo do outro. A ta-

refa ndo é facil, mas necessaria para
gue 0s irmaos possam construir jun-
tos uma relacdo cada vez mais es-
treita e saudavel.

AJUDA EXTRA
Se, apesar dos esforcos, os embates
entre os irmaos se agravarem e/ou
perpetuarem a ponto de prejudicar
0s negdcios e a dinamica dos negé-
cios, Tai aconselha a ajuda profis-
sional. Assim como acontece com
casais em crise, em geral uma das
partes (no caso, um dos irmaos)
deve tomar a iniciativa de procurar
o auxilio de um mediador. “Costu-
mamos ouvir cada uma das partes
separadamente, depois as pessoas
juntas e, dependendo do caso, con-
vocamos terceiros envolvidos para
participar do processo”, explica Tai.
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/ Artigo

0 objetivo final
nao é ter filhos
Ideais e sim ajuda-
los a alcancar seus
proprios idealis.
“Torna-te o melhor
que podes ser”,

ja dizia Nietzsche,
o filésofo

Renata Bernhoeft
é sécia-diretora da hoft
bernhoeft & teixeira,
consultoria especializada
em transicdo de geracoes

Transmissao de valores familiares

‘ ‘ Pense rapido. Qual o principal legado que

vocé ird deixar para seus filhos? Cultura?
Educagdo? Patriménio? Sem duvida isso tudo é impor-
tante. Mas talvez o bem mais precioso — e, mais do que
isso, permanente — a ser transmitido sejam os valores
familiares. A médio e longo prazos, eles incrementam a
capacidade de os herdeiros descobrirem seus préprios
caminhos e suas fontes de realizacdo pessoal, além de
ampliarem seus horizontes e, por tabela, as chances de
preservacdo de bens tangiveis e duraveis.

Para tanto, porém, é preciso semear — e cultivar —
atitudes que facilitem a continuidade desses principios.
Uma delas consiste em tratar os fatos com abertura e
transparéncia. Outra: saber ouvir e responder perguntas,
mesmo as mais dificeis, de uma maneira honesta. Atuar
de forma consistente com aquilo que se diz, evitar men-
sagens incongruentes e participar ativamente da vida
dos filhos de modo assertivo e acolhedor também ajuda,
e muito, na construgao de conceitos, que se consolidam
a partir de experiéncias praticas.

O objetivo final, é bom lembrar, ndo é ter filhos ideais
e sim ajuda-los a alcancar seus proprios ideais. “Torna-te
o melhor que podes ser”, j& dizia Nietzsche, o filésofo.

E justamente no &mbito da familia — uma entidade
dinamica e complexa que se altera e evolui no decorrer
dos anos — que nos damos conta de quem realmente
somos, até onde poderemos chegar e como nos posi-
cionamos em relagdo aos outros. O problema comeca
guando, em funcdo da uma sociedade pautada pela
crescente inversdo de papéis, a hierarquia familiar é
colocada em xeque, 0 que muitas vezes incorre na au-
séncia de poder e de limites das novas geracdes, tao
necessarios para o desenvolvimento humano.

Diante disso, é fundamental determinar quais deci-
sOes cabem aos pais e até que ponto devem caminhar
as negociacdes com os filhos. Ser firme, mas de manei-
ra carinhosa, mantendo seus valores e suas crencas: eis
0 que se espera de pais conscientes de seu importante
papel de orientadores e educadores.? 9
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/ Projeto de vida

_Mudanca
de

VEJA COMO O NOVO
PROJETO DE VIDA DE
UMA DAS HERDEIRAS DA
ALGAR VEM REFLETINDO
DE FORMA POSITIVA NA

DINAMICA DO CONSELHO
FAMILIAR DA EMPRESA

embro da terceira gera-
M cdo da familia fundado-

ra da Algar, Eleusa Gar-
cia Melgaco — ou Eleusinha, como
é mais conhecida — costuma irradiar
um bom humor contagiante. Espe-
cialmente de quatro anos para c3,
quando assumiu a presidéncia do
Conselho de Familia do grupo mi-
neiro, que atua nos segmentos de
telecomunicacoes, agronegécio e
entretenimento. E desde que, si-

multaneamente, passou a trabalhar
de forma voluntéria como diretora
do Family Business Network Brasil
(FBN - Brasil) — entidade que retine
membros de empresas familiares de

todo o mundo, com mais de 3 mil
associadas em 45 paises. “Encontrei
meu caminho”, comenta a adminis-
tradora de empresas, que trabalhou
durante 12 anos no comando de
uma agéncia de turismo em Belo
Horizonte (MG), onde mora. “Traba-
lhava sem paixdo nem entusiasmo
e, por isso, hoje procuro conciliar da
melhor maneira meu papel de mae,
esposa, profissional e membro de
uma familia empresaria.”

O processo de mudanga de
Eleusinha passou pela analise de
seus pontos fortes e de suas areas
de desenvolvimento, pelo plane-
jamento e pela construcao de um

novo projeto de vida, mais condi-
zente com seu perfil e seus obje-
tivos, cujo impacto ja vem sendo
sentido na propria dinamica da
Algar. O convite para comandar o
conselho surgiu principalmente em
funcdo de sua habilidade relacio-
nal e capacidade agregadora. “Es-
tamos nos tornando uma familia
cada vez mais envolvida, integrada
e consciente de nossos papéis no
grupo.” A preparacac para sua
“nova carreira” incluiu aulas de in-
glés e de como falar em publico,
fundamentais para as atuais fun-
¢Oes. E ainda sua participagdo em
cursos de desenvolvimento e edu-



rota

cacdo continuada, voltados para
a familia empresaria. Preocupada
em compartilhar o conhecimento
internamente, a partir de entao ela
passou a levar temas como finan-
cas, empreendedorismo, direito de
familia e societério para discussdo
nos féruns de familia.

Sua experiéncia na FBN, segun-
do ela, também ajudou no processo
de transformacédo. Entre outras coi-
sas, o aprendizado prevé a organi-
zacao de encontros regionais entre
companhias familiares em todo o
pais, além da busca de cases bem-
sucedidos e contelido de qualidade
sobre o tema. “O mais apaixonante

| —

J..

‘j-ﬂ'
o &

13

por Luciana Leitao

Eleusinha, presidente do Conselho
de Familia da Algar: habilidade
relacional e capacidade agregadora

disso tudo é a possibilidade de com-
partilhar experiéncias, assistir as fu-
turas geracoes lidando com assun-
tos vitais para a perenidade de seus
negdcios e participar de discussdes
sobre familias empresarias com os
melhores especialistas mundiais no
assunto”, diz Eleusinha.

VALOR COLETIVO

“Ela vem demonstrando um exce-
lente atuacdo na presidéncia do
conselho da Algar”, diz Wagner
Teixeira, sécio e diretor-geral da
hoft, consultoria especializada em
empresas familiares. “Seu talen-
to como lider de articulacdo é in-

discutivel.” Para o especialista, ao
renovar seu projeto de vida Eleu-
sinha ndo teve receio de ousar, se
diferenciar nem buscar seu espaco.
"0 resultado foi a continuidade no
que se refere a estrutura de gover-
nanca, ao formalismo e a discipli-
na, assim como o crescente envol-
vimento dos membros da familia
empresaria nas diversas atividades
do conselho”, enfatiza Teixeira. A
histéria reafirma a tese que um co-
letivo forte se constréi com indivi-

dualidades fortes.
4 4
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/ Futuras geracoes

EM PROL DA FORMACAO DE SEUS HERDEIROS, A SUPRICEL
PROMOVE EVENTO QUE CONTA COM A PARTICIPACAOD DOS
MEMBROS DE TRES DIFERENTES GERACOES

e geracao em geracao é
gue se constréi a tradi-
¢do, o companheirismo, a
unido, a confianga, a cumplicidade.
Pensando nisso, ha tempos a Supri-
cel, uma das lideres do mercado bra-
sileiro em transporte rodoviario de
cargas, resolveu sistematizar agoes
de integracao e aprimoramento vol-
tadas para seus herdeiros. “Falecido
ha sete anos, meu pai, a quem con-
sidero um visionario, sempre pregou
a importancia de preparar as futu-
ras geragdes para o comando dos
negdcios”, afirma Luis Guilherme

Terceira geracao da Supricel:
alegria e unido

Schnor, presidente da Supricel. “Por
essas e outras, de |a para ca temos
planejado programacdes diversas,
gue visam aproximar ainda mais a
familia.”

O evento que coroou a emprei-
tada aconteceu no Ultimo més de
fevereiro em um hotel de Campi-
nas, interior de S&o Paulo, ao lon-
go de um final de semana inteiro.
Ali foram reunidos os 15 membros
das trés geracOes da Supricel, que
participaram de jogos e atividades
interativas, assistiram a palestras e
aproveitaram para colocar a conver-
sa em dia. Da matriarca, dona Leny
Carraro Schnor, de 67 anos, a cacu-
la da turma, Rafaela Schnor Olmos,
de 7, todos tiveram a oportunidade
de expressar, de forma natural e

divertida, suas preocupacoes,
seus sentimentos em rela-
cdo a empresa e, é claro,

suas expectativas quan-
to ao futuro.

Um dos participan-
tes, Rodrigo Schnor,
de 16 anos, junto
com a galera mais jo-
vem, resolveu agitar

as coisas durante o encontro. "Ao
apresentarmos o que esperavamos
do futuro por meio de cartazes, fi-
zemos uma lista que incluia muito
dinheiro, carrées, essas coisas. Meu
pai chegou a suar frio”, diverte-se
o adolescente. “Mas logo encer-
ramos a brincadeira e mostramos
0 que realmente pensdvamos: que
dignidade, unido e cooperacdo sao
fundamentais para o bem, tanto da
familia quanto da empresa.” Refeito
do “susto”, Luis Guilherme Schnor
conclui: “O evento serviu para que
cada um entendesse melhor a im-
portancia de seu papel e de sua opi-
nido para a continuidade e o sucesso
da companhia. Todos apresentaram
suas ideias e nos surpreendemos
com as demonstracdes de compro-
metimento e visdo, principalmente
por parte dos mais novos.”

Dona Leny assina embaixo e com-
plementa: “Preparar desde cedo as
novas geracoes significa abrir cami-
nho para a perpetuagdo de nossos
negécios. Apds esse encontro, foi
elaborado um calendério de acoes
especificas e parte do grupo esta or-
ganizando outros eventos.”
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por Bartira Bettini

Jovens herdeiros na Salinha:

espaco exclusivo para estudo TR . g
e integracdo o =

Integracao

¢ ¢Como representante da primeira geracéo, fiquei surpresa ao
constatar o interesse das criancas e o respeito e o carinho entre elas.
Esse tipo de encontro desperta as pessoas para a sua verdadeira
importancia e une a familia, ja que todos sao bastante ocupados e a
convivéncia fica um pouco mais distante por conta disso.” ?

Leny Carraro Schnor, 67 (primeira geraco)

¢ €Q evento serviu para que cada um PrOjetO "Sallnha"
entendesse melhor a importancia de seu papel
e de sua opinido para o sucesso da companhia. Com a intencio de integrar os oito

Todos apresentaram suas ideias membros de sua terceira geracdo, cujas
e nos surpreendemos com as demonstracdes I8 VETa B 7@ 16 Ewes, a el

de comprometimento e visso 99 Schnor, que comanda o grupo Supricel,
P . criou um espaco que, a principio, funcionava

Luis Guilherme Schnor, 45 (segunda geragéo) dentro da prépria empresa. Hoje, o Salinha
se expandiu e funciona como uma espécie
de centro de educacao e convivéncia,

¢ SN3o conhecia nada da empresa, por meio do qual os herdeiros tém a
oportunidade de participar de atividades

so_sabl_a que um_ dia seria uma qas soma’s_. conjuntas, como aula de reforco escolar,
Foi muito bom ficar perto da minha familia. aula de musica, além de brincar e descansar.
Eu me diverti bastante e percebi como é “No comeco, eles se encontravam na
importante ficarmos unidos e dialogarmos. SmprEse realizavam a'glim? atividade

. , . Juntos e I1SSO sempre acontecla em uma
Comece! até a pensar em um dia trabalhar com ala, por isso eles mesmos deram o nome
meus primos. Estou animada para um novo de ‘salinha’”, explica Lufs Guilherme Schnor,
encontro para repetir tanta coisa bacana.”? presidente da Supricel. “Hoje, pelo menos
Paula Maria B. Schnor, 1 1 (terceira geracgao) trés vezes por semana, todos os irmaos e

primos se encontram apoés a escola em uma
casa totalmente equipada para recebé-los.”
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A medida que as
geracoes vao se
sucedendo, as
posteriores tendem a
consumir mais riqueza
que as anteriores,

em detrimento dos
investimentos e da
produtividade

Prof.? Dr.? Cristina de Mello
€ consultora da hoft - bernhoeft & teixeira
e professora de Economia

da PUC-SP e da ESPM

O impacto comportamental do
Homo Economicus

‘ Os bidlogos estudam o comportamento e a

organizacao de diferentes espécies animais.
A ciéncia econGmica, por sua vez, analisa 0 comporta-
mento do Homo Economicus, conceito segundo o qual
0 homem é um ser racional, perfeitamente informado e
centrado em si préprio. E, mais do que isso, um ser que
deseja riqueza, evita trabalho desnecessario e tem a ca-
pacidade de tomar suas proprias decisdes, de forma a
atingir seus objetivos.

Ao contrario da Desulforudis Audaxviator, bactéria
Cuja espécie é a Unica capaz de viver em completo isola-
mento em seu ecossistema, esse ser idealizado, utilizado
em muitas teorias econdmicas, é altamente dependen-
te da exploracéo de seu ecossistema e, ainda, de outras
espécies. Com um cérebro evoluido e apto a examinar,
cultivar, processar, criar, distribuir e organizar novas for-
mas de producdo, o Homo Economicus também elege
cotidianamente o que — e 0 quanto — consome.

Acontece que historicamente a espécime “brasilei-
ra” ndo tem o habito de poupar, tdo pouco controlar
despesas e gerenciar suas financas pessoais. Parte da
culpa é da época da inflacdo, na qual guardar dinheiro
de um més para o outro era 0 mesmo que jogar parte
dele no lixo. Se engana quem pensa, no entanto, que o

impacto do chamado comportamento microeconémico
se restringe ao proprio individuo e sua familia. No que
tange as empresas familiares, por exemplo, a realidade
mostra que, a medida que as geracdes vao se suceden-
do, as posteriores tendem a consumir mais riqueza que
as anteriores — incluindo imdveis, automéveis, viagens
e afins —, em detrimento dos investimentos e da pro-
dutividade. Com isso, ndo é dificil concluir que a soma
dessas escolhas acaba refletindo no comportamento de
uma regido, uma cidade, um estado ou, em ultima ins-
tancia, no desenvolvimento de todo um pais.

Outro ponto importante relacionado a “vida mo-
derna” se refere ao fato de o consumo nao depender
necessariamente da capacidade econdémico-financeira
de cada pessoa, seja fisica, seja juridica. Isso gracas ao
nosso sistema bancario que, ao ofertar crédito abun-
dante, trata de emprestar os recursos dos que optaram
por guardar parte do que ganham (que sdo recom-
pensados por rendimentos periddicos) para os que, ao
contrério, preferem gastar mais do que seu poder aqui-
sitivo permite (e pagam por isso, em forma de juros).
Colocar-se em um lado ou outro do balcéo é, de novo,
uma opcao de cada um de nés.? 9
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Heranca

antecipada

BEM PLANEJADA
E FEITA DE FORMA
DEMOCRATICA, MADURA
E TRANSPARENTE, A
DOACAO DE BENS EM
VIDA PODE AUMENTAR
AS CHANCES DE UMA
SUCESSAQ TRANQUILA.

VEJA COMO

vy

sabido que processos su-
E cessorios demandam um

exame detalhado da or-
ganizacdo societaria de empresas
familiares, incluindo a situacdo de
socios e herdeiros. Nessa fase, cria-
se um ambiente fértil para reflexdes
e debates antecipados em torno das
mais diversas questbes relacionadas
a negobcios, continuidade e, claro,
patrimdénio. Uma delas se refere a
chamada doacdo em vida, que —
podendo ou nao ser colocada em
pratica, de acordo com os planos
e desejos do dono do patrimdnio e
sua familia — consiste em um contra-

to no qual uma pessoa, por liberali-
dade, transfere bens e/ou vantagens
para alguém, que os aceita. “Desde
que a divisdo seja feita de forma
organizada e, sobretudo, madura,
com a anuéncia de todos os inte-
ressados, essa pode ser uma boa
alternativa para quem deseja evitar
problemas futuros com longos e
complexos inventarios”, explica Fla-
via Andrade, especialista em Direito
de Familia da TozziniFreire Advoga-
dos. "O importante é considerar as
doacdes em vida como parte de um
plano maior, ter em mente seus ob-
jetivos e tratar a questdo de forma

transparente e aberta.”

Além de minimizar eventuais
conflitos familiares e encaminhar o
patriménio de forma planejada e
consensual, outro beneficio impor-
tante — e préatico — da iniciativa diz
respeito a possivel vantagem tribu-
taria. Segundo a especialista, o im-
posto pago para a doacdo de bens
em vida é o mesmo que incide sobre
a heranca, mas as bases de célculo
podem se alterar com o tempo. Fora
isso, a legislacdo sempre pode mu-
dar. “Hoje vocé conhece a aliquota
do imposto incidente, amanhéa ela
podera ser maior”, diz ela.
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Mas é bom lembrar que a lei
estabelece certas restricdes. O Co-
digo Civil pressupde que o doador
nao pode jamais dispor de mais da
metade do seu patriménio (que
corresponde a “legitima”), que de
direito pertence aos herdeiros ne-
cessarios. Isto €, aos descendentes
(filhos, netos, bisnetos etc.) ou, na
falta deles, aos ascendentes (pais,
avds, bisavos etc.), ou ainda, na
falta de descendentes e ascenden-
tes, ao cénjuge. Além de herdeiros
necessarios, dentro de certas hipo-
teses legais, os cdnjuges também
concorrem a heranca destinada aos
descendentes e aos ascendentes.

Quanto a outra metade dos

Flavia, da TozziniFreire:

“0O importante é considerar

as doacées em vida como parte
de um plano maior”

Os pros e contras da doacao em vida

Vantagens

m Aumentar as chances de perpetuacdo do patriménio.

m Direcionar os bens de forma mais precisa e coerente.

m Economizar nos impostos.

® Minimizar eventuais problemas com o inventario.

m Possibilitar que os herdeiros se familiarizem com o objeto
da heranca, facilitando a transicdo ap6s a morte do doador.

m Permitir que a partilha dos bens seja feita em conjunto com
o autor da heranca, facilitando o acordo familiar.

Desvantagens

® Se mal administrados, os bens podem se desvalorizar
ou néo perdurar.

m Caso o patrimonio nao seja preservado, o doador pode
acabar tendo de depender dos herdeiros.

m Os riscos sao altos se a doacéo for feita de forma
impensada, pois, salvo raras excecoes, ela é irrevogavel.
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bens do doador, a “disponivel”, esta
pode ser transmitida livre e legal-
mente a quem quer que seja: her-
deiros, familiares ou terceiros. Com
o falecimento do doador, o herdeiro
necessario que recebeu por ato de
liberalidade o adiantamento da le-
gitima é obrigado a prestar contas
disso, a fim de que néo receba nada
além do que for destinado aos de-
mais como heranca. Se o detentor
do patrimoénio, no entanto, desejar
usar sua parcela disponivel para be-
neficiar apenas alguns dos herdeiros
necessarios, e nao a todos, ele esta
no seu direito. Os bens ou valores
doados, nesse caso, ndo sdo arrola-
dos no inventdrio. Mas, para tanto,

Linhas de demarcacao

é preciso registrar tudo formalmen-
te, em contrato.

MULTIPLAS ALTERNATIVAS

A doacdo em vida pode ser feita
pressupondo o usufruto total do do-
natario. Se preferir, porém, o doador
tem como prerrogativa permanecer
na posse do patriménio — ou de par-
te dele — e desfrutar normalmente de
seus direitos e rendimentos. E a cha-
mada doacdo com reserva de usufru-
to. No caso de apartamento aluga-
do, por exemplo, o donatario pode
se tornar o proprietario, mas a renda
recebida continua sendo do doador
enquanto este viver. Dependendo
do desenho societario da empresa,

em determinadas situagdes é possi-
vel ainda estabelecer que diferentes
acdes da companhia sejam destina-
das a diferentes herdeiros.

Existem outras tantas possibili-
dades e implicagbes relacionadas a
doacdo em vida. Sem falar nas clau-
sulas restritivas que podem — ou ndo
— constar em contrato, dependendo
das necessidades e dos desejos do
doador (ver boxe). “E importante
que a familia empreséria tenha claro
para si seus objetivos e conhega as
opcodes e os limites legais da doacao,
para que esta ndo seja objeto de um
questionamento futuro de outros
herdeiros ou frustre algum planeja-
mento posterior”, conclui Flavia.

0 tamanho da mordida

Conheca as clausulas restritivas que
podem - ou nao - constar no documento
que prevé a doacao em vida:

garante que os bens
doados nao sejam incluidos na partilha em caso de
separacdo ou casamento dos filhos.

proibe que o bem doado seja
vendido durante o periodo de inalienabilidade, que
pode ser parcial ou vitalicio.

impede que os credores
tenham acesso ao bem (um juiz, no entanto, pode
derrubar a determinacéo).

se aquele que recebeu a
doacao falecer.

Atualmente, o tributo incidente
sobre a heranca e a doacéo de
qualquer espécie é o chamado
Imposto sobre Transmissao Causa
Mortis e Doagao (ITCMD), de
competéncia estadual, cujas aliquotas
variam de 2% a 8%. Apesar de a
Constituicdo Federal ter permitido

a progressividade do ITCMD, os
estados ainda baseiam sua cobranca
em aliquotas fixas ou com poucas
faixas de renda. A boa noticia é

que a tributacdo brasileira é uma
das menores do mundo. £ comum
encontrarmos em outros palises
percentuais que podem chegar a
50% do patrimoénio transmitido.
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NUNCA E CEDO (OU TARDE)
DEMAIS PARA PREPARAR SOCIOS
E HERDEIROS PARA LIDAR COM
0S DESAFIOS FUTUROS. E, PARA
TRANSFORMAR EMPRESAS
FAMILIARES EM VERDADEIRAS
FAMILIAS EMPRESARIAS, 0
CAMINHO E UM SO: A EDUCACAO

Mariana, da Baterias Moura: melhorias
relacionadas ao sistema de governanca

Zini, da Pormade:
entusiasta da educagédo
continuada

CONTINUADA E COLETIVA

Progressao

CONTINUA

do é novidade para nin-
guém que a qualidade na
formacédo de socios e her-

deiros é essencial para a perpetua-
cdo de qualquer empresa familiar.
A pratica, afinal, tem mostrado que
investir na educacdo proporciona
uma evolugdo mais rapida e con-
sistente dos processos sucessorios.
Sua finalidade principal é desenvol-
ver as condicdes necessarias para
que os familiares compreendam as
dimensoes e os riscos dos negocios,
respeitem os mecanismos de go-
vernanca e, principalmente, criem
relacées de confianca entre si.

Para isso, é essencial que se es-
tabeleca uma visdo do que significa

ser um bom sécio e, a partir dai,
criem-se estruturas educativas con-
tinuas e coletivas. “O programa de
formacdo de familiares para o pa-
pel de sécios ndo é uma férmula
imposta de fora para dentro”, diz
Renato Bernhoeft, fundador da
hoft - bernhoeft & teixeira, pionei-
ra na implementacdo de programa
para sécios e herdeiros do Brasil. "A
iniciativa costuma requerer ajuda
profissional e externa, mas, a longo
prazo, as politicas e praticas devem
ser lideradas pela familia em si, a
fim de que se tornem eternas.”
Para a Baterias Moura, o ideal
é que todas as geracdes, atuais e
novas, caminhem juntas em prol da

paz, da unido e da sustentabilida-
de dos negdcios. Para tanto, uma
de suas iniciativas gira em torno da
aposta na educacdo. Ha dois anos
e meio, a empresa vem realizan-
do cursos e workshops periddicos
para socios e herdeiros. A novida-
de é o Programa de Formacéao para
os Conselheiros, criado logo apo6s
o recente ingresso da terceira ge-
racdo no Conselho Administrativo,
no Conselho de Herdeiros e no Co-
mité de Governanca.

Ainda em fase de elaboracéo,
0 curso tera duracao de trés anos
e incluird em sua grade curricular
disciplinas como Etica Societaria,
Responsabilidade Socioambiental,



AS AREAS DO CONHECIMENTO
RELACIONADAS AOS PROGRAMAS DE
FORMAGAO PARA SOCIOS E HERDEIROS:

e corporativa;

Governanga, Macroeconomia e Di-
reito de Familia, entre outras. “Pro-
gramas como esses, desenvolvidos
especialmente para nosso grupo,
possibilitam a troca de ideias e
lancam as bases para acdes im-
portantes relacionadas a continui-
dade”, diz Mariana Moura Sales,
representante da terceira geracdo
da Baterias Moura. “Frequentar as
aulas nos ajuda a contribuir com
melhorias relacionadas ao sistema
de governanca e nos mostra que ha
sempre muito a aprender.”

GESTAO DO CONHECIMENTO

Claudio Zini, fundador e presiden-
te da Pormade, especializada em
portas decorativas de madeira, é
outro entusiasta da educacao con-
tinuada. “Mais do que ajudar na
identificacdo de acertos e erros na
gestdo, apostar na formacdo de

Relagbes familiares;
Relacoes familia-empresa;
Desenvolvimento pessoal;
Trabalho em equipe;
Relagbes societarias;
Responsabilidade social;
Governancas societaria, familiar

Visao estratégica;
Visao organizacional.

socios e herdeiros vem contribuin-
do para o processo de sucessao da
empresa, prestes a ser comandada
pela segunda geracdo.” Leitor vo-
raz de livros sobre administracao e
negocios, Zini também garante que
a literatura e os cursos especificos
dos quais ele e a familia participam
tém Ihes ensinado licdes importan-
tes. “Passamos a valorizar o vinculo
com o patrimoénio, € ndo apenas
com o trabalho, a priorizar a har-
monia entre a familia e, quando o
tema é negdcios, a evocar o espiri-
to empreendedor.”

ABRANGER - E APROFUNDAR

Engana-se, porém, quem pensa
gue o preparo e a formacdo de
socios e herdeiros se restringem
a questdes técnicas, ou a sala de
aula. Baterias Moura e Pormade —
assim como outras tantas empre-

por Luciana Leitao

sas familiares dispostas a continu-
ar firmes, fortes e competitivas no
mercado — sabem que apenas isso
ndo basta para conciliar interes-
ses, manter um objetivo comum e
aproximar os herdeiros da compa-
nhia de seus executivos. Para tan-
to, paralelamente, é fundamental
tracar planos e criar uma cultura
voltada para a articulagéo legitima
da familia empreséria, esse coletivo
complexo e em continua evolucao.

Quando cbnjuges e descenden-
tes passam a somar-se ao cla, esse
grupo, com o decorrer do tempo,
tende a se diversificar, distanciar-se
e pulverizar-se. “Diante dessa multi-
plicacdo de pessoas e de interesses,
é preciso desenvolver estratégias de
interagdo mais amplas e eficazes,
nas quais o exercicio do coletivo,
com a atuacdo de agentes cada vez
mais diversos, sera algo recorrente”,
explica Renato Bernhoeft, da hoft.

Nesse contexto, o especialista
também joga luz sobre o papel dos
herdeiros que ndo permanecem na
gestdo efetiva da empresa, porém
mantém participacdo no capital. E
que, por herdarem parte dos negé-
cios da familia, em algum momen-
to se tornardo sécios de seus ir-
maos ou primos. “Em prol de uma
interacdo inteligente e produtiva,
torna-se necessario assumir essas
diferentes posicoes, que preveem
responsabilidades e expectativas
distintas”, afirma Bernhoeft. “O
fato é que, mesmo que permane-
cam a margem da gestdo, os her-
deiros devem manter a seriedade e
altos niveis de comprometimento
com a organizacao a qual, direta
ou indiretamente, pertencem.”



22
J0® ' ratRMONID | Expansdo

VENCEDOR

Jodo Cereser, neto do
fundador da Viti Vinicola
Cereser: espirito empreendedor
herdado do avé

d0 sdo poucos os i ' - io e Sofia —, ele desembarcou
N de grandes emg | J - 0 no porto de Santos e de 13

nacionais fundadas e, U para a Fazenda Sete Que-
imigrantes que, visionarios pd a regido de Campinas, onde
tureza, souberam criar e apro ou 500 pés de uva, que lhe
as oportunidades, e transfor am apenas o suficiente para
pequenos negocios em  gra jastar as economias que trou-
conglomerados. Uma dessas la [talia.
presas é a Viti Vinicola
Cereser. Sediada em
Jundial, interior de Sao
Paulo, ela foi fundada
por Joao Cereser, em
1926.

A histéria da em-
presa comegou com
o avd de Jodo, Santo
Cereser. Em 1886, ele
partiu da cidade italia-
na de Noventa di Pia-
ve, proxima a Veneza,
com destino ao Brasil,
fugindo da miséria e
da falta de perspecti-
vas da Italia da época.
Deixando para tras a
esposa Maria e os sete
filhos — Carolina, Luzia,
Giulia, Humberto, Ema,
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Dois anos depois, sempre com

muito

trabalho,

Santo

conse-

guiu trazer a familia para o Brasil
e mudou-se com ela para a cidade
de Jundiai, que acolhia os primeiros
imigrantes italianos. No inicio, insta-
laram-se no chamado “Barracdo da
Col6nia”. Ndo demorou muito, o jo-
vem italiano adquiriu um sitio de dez
alqueires no qual iniciou uma nova
vida com 40 pés de uva, cujas mu-
das foram conseguidas com amigos
imigrantes.

Com dificuldade para obter mais
mudas, Santo ficou sabendo que os
500 pés que havia plantado quan-
do chegou em Campinas estavam
abandonados. Conseguiu autoriza-
cdo do administrador da Fazenda
Sete Quedas para replanta-los no

por Paulo Henrique Alves

AO INVESTIR NA MAIOR LINHA DE PRODUCAQ
DE ESPUMANTES DO MUNDO, A CERESER
MOSTRA COMO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E DIRETRIZES CLARAS DE
CRESCIMENTO SAO CAPAZES DE AGREGAR
VALOR AO PATRIMONIO DA FAMILIA EMPRESARIA

sitio. A familia Cereser iniciava assim
a producdo de uvas e vinhos para
consumo proéprio.

PRIMEIROS CLIENTES
O sitio Cereser se destacava pela
producao de uvas, gracas especial-
mente a Humberto, filho de Santo
gue, junto com a mulher e os filhos
(entre eles, Jodo Cereser), dava
continuidade ao trabalho. Nessa
época, a propriedade ja fornecia
uvas para os maiores produto-
res de vinho do Brasil de entdo, a
exemplo da Viti Vinicola Tralde.

Em 1926, Jodo partiu para Sdo
Paulo com duas carrocas carrega-
das com parte da safra. Ao tentar
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PATRIMONIO

/ Expansao

Nova linha de producéao
de espumantes: a maior do
género no mundo

Foto aérea da fabrica da Cereser de Jundiai (SP)

entregar a matéria-prima, no en-
tanto, descobriu que o fabricante
estava em dificuldades financeiras
e que havia desistido do negocio.
De volta a Jundiai, Jodo demons-
trou o espirito empreendedor
herdado de seu avd e decidiu ele
mesmo fabricar vinho e comercia-
liza-lo.

Nascia a Industria de Vinhos
Santa Isabel, que futuramente se
transformaria na atual Viti Vini-
cola Cereser. Em pouco mais de
dez anos, o negdcio cresceu e, em
1942, Jodo e seus irmaos ja forne-
ciam vinhos de qualidade e con-
quistavam seus primeiros clientes
na capital paulista. Hoje a Cereser
é uma das maiores fabricantes de
bebidas alcodlicas da América Lati-
na, com capacidade para produzir
65 mil litros/hora e armazenar 20
milhdes de litros.

NOVA LINHA DE PRODUCAD

Atualmente, embora o dia a dia dos
negocios esteja entregue a execu-
tivos nao familiares, o conselho de
administracdo da empresa ainda
é composto pela quarta geracdo

A capacidade
da linha
produtiva é
25% superior
as maiores
indastrias do
género, mesmo
as da Franca

da familia Cereser. A férmula tem
dado certo e as diretrizes tracadas
vém sendo seguidas a risca. Tanto
que, aproveitando o crescimento
do mercado de bebidas no Brasil —
somente as marcas da empresa tém
crescido a uma taxa média de 8%
ao ano —, a Cereser inaugurou em
2009 a maior linha de producéo de
espumantes do mundo, em sua fa-
brica de Jundial.

Com 2 mil metros quadrados de
area construida, tecnologia italiana
e totalmente automatizada, a nova
linha pode produzir 26 mil garra-
fas por hora da tradicional Sidra
Cereser e suas versdes Morango,
Péssego e Uva, a Cereser Zero (sem

alcool nem acucar) e a linha Chuva
de Prata, que correspondem a 40%
do faturamento da companhia.

Isso significa que, desde sua inau-
guragdo, a fabrica de Jundiai con-
segue suprir a sazonalidade de final
de ano da empresa, seu periodo de
maior venda, em apenas 90 dias.
Nesse tempo, podem ser produzidos
2,2 milhdes de caixas, que corres-
pondem a 26 milhdes de garrafas,
reforcando a lideranca da Cereser.

Para se ter uma ideia do gigan-
tismo da nova linha, basta dizer
que sua capacidade produtiva é
25% superior as maiores industrias
do género. Mesmo na Franca, ber-
¢o dos espumantes e dona de um
dos maiores consumos de bebida
do mundo, ndo hé nada parecido.
A maior linha de producéo france-
sa ainda é 40% menor que a brasi-
leirissima Cereser.

CAPACIDADE DUPLICADA
Ainauguracao da nova linha é mais
um exemplo do espirito empreen-
dedor que sempre marcou a familia
Cereser. Seu projeto de implanta-
¢ao foi concebido em 2007, muito
antes das incertezas que se abate-
ram sobre os mercados, brasileiro e
mundial, no ano passado.

Mesmo no auge da retracdo
econ6mica, a familia apostou na
rdpida recuperacdo do mercado e
no aumento do poder de compra
dos consumidores, dando sequén-
cia a seus planos de investimentos.
Gracas a sua capacidade de plane-
jamento e organizacdo, a familia
Cereser conseguiu aumentar seu
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€ sécio-diretor da
Corporate Transitions
International

‘ Francisco Loschiavo

Ao dar voz aos
funcionarios, as
companhias passam
nao apenas a "pensar”
estrategicamente,
mas a “viver” e “agir”
da mesma forma

'y

Empresa viva

‘ ‘ Apesar da nova realidade do mundo corpora-

tivo — cada vez mais dindmico, descontinuo e
ativado pelas forcas da globalizacdor —, ainda hoje muitas
empresas continuam optando pelo modelo mecanicista
de gestdo, no qual predominam a rigidez hierdrquica e a
centralizacdo das decisdes. Nelas, apenas os membros da
alta administragdo, consultores externos e pesquisadores
de mercado costumam ser convocados quando o assunto
é elaboracao de valores e principios corporativos, desen-
volvimento de planos de negécios, definicdo de metas fu-
turas e por af afora.

Diante desse contexto, as chamadas “empresas or-
ganicas” destacam-se por priorizar dimensdes como
respeito a diversidade e participagdo coletiva nas de-
cisdes, alcancando, assim, crescentes indices de enga-
jamento interno. Ao dar voz aos funcionarios — envol-
vendo-os sobretudo por meio da atuacdo de grupos
multidisciplinares, que representam os diversos setores
da organizacdo —, as companhias passam nao apenas
a “pensar” estrategicamente, mas a “viver” e “agir” da
mesma forma estratégica.

S6 assim é possivel alcancar uma visao literalmente

compartilhada, a partir da qual se desenhardo planos,
metas e acdes especificas. Essa visdo, baseada em valores
e propodsitos comuns, deve descrever “como fazer as coi-
sas a partir de agora”, e ndo “como as coisas vém sendo
feitas até hoje”. Deve ainda orientar, estabelecer conexdo
e sentido para cada uma das acbes e projetos, visando
a uma espécie de ponte para o futuro. Para tanto, esse
processo prevé uma abordagem “top down"” ou seja, de
cima para baixo —, que visa preparar o plano de desen-
volvimento para todos os envolvidos, tornando-os mais
conscientes de suas habilidades, suas competéncias e seu
potencial. Por fim, deve-se encorajar a interdependéncia
por meio do trabalho em equipe e reforcar o aprendizado
constante. Tudo em prol da autorrenovacdo constante.

Ao criar um terreno fértil para o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento, os individuos passam a sentir mais
seguranca, aceitacdo e autorrealizacdo, ampliando seu
comprometimento e capacidade de contribuicdo para o
negocio. Dessa forma, a organizacao acelera seu processo
de amadurecimento, constrdi estruturas mais duradouras
e prepara seus profissionais para atuar de modo eficiente
nesse espaco em constante evoluggo.? 9
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. / EMPRESA Gestao e estratégia

JOVENS BEM
BREPARADOS...

- —

-

Guido Corbetta:
“As empresas familiares sdo mais
resistentes do que as demais”
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por Cristiane Bottini

...TRANSICAO
BEM-SUCEDIDA

Eis o segredo
da longevidade
de empresas
familiares, de acordo
com o professor
e Doutor em
Gestao Estratégica e
Empreendedorismo,
o italiano

Guido Corbetta

DE TEMPOS EM TEMPOS, HA QUEM
DIGA QUE AS EMPRESAS FAMILIARES
ESTAO ACABANDO, EM FUNCAD,
SOBRETUDO, DO NUMERO CRESCENTE
DE FUSOES E AQUISICGES EM TODO

0 MUNDO, DAS NEGOCIACOES COM
FUNDOS DE INVESTIMENTOS E ASSIM
POR DIANTE. O QUE 0 SENHOR TEM A
DIZER SOBRE 1SS0?

QUAO IMPORTANTE E PREPARAR
AS NOVAS GERACOES PARA 0S
PROCESS0S SUCESSORIOS?

EM ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS E PROFESSOR DO
CURSO FAMILY BUSINESS DA UNIVERSIDADE BOCCONI,
NA ITALIA, GUIDO CORBETTA GARANTE SER POSSIVEL REALIZAR
UMA TRANSICAO BEM-SUCEDIDA EM ORGANIZAGCOES FAMILIARES
POR MEIO DO PREPARO ADEQUADO DAS NOVAS GERACOES.
O ESPECIALISTA E DIRETOR DO CENTRO DE PESQUISA DE
EMPREENDEDORISMO E EMPREENDEDORES (ENTER) E AUTOR
DE VARIOS LIVROS SOBRE O TEMA. ENTRE ELES: “CAPAZES
DE CRESCER”, “AS MEDIAS EMPRESAS: EM BUSCA DE SUA
IDENTIDADE"” E “AS EMPRESAS FAMILIARES: PERSONAGENS
ORIGINAIS, VARIEDADE E CONDICOES DE DESENVOLVIMENTO".

A SEGUIR, ELE EXPLICA QUAIS AS ATRIBUICOES DOS LIiDERES
DAS COMPANHIAS E DOS SUCESSORES E HERDEIROS DURANTE
0OS PROCESSOS SUCESSORIOS, OS PRINCIPAIS OBSTACULOS
RELATIVOS AO PROCESSO, A IMPORTANCIA DE UM BOM SISTEMA
DE GOVERNANCA E MUITO MAIS.

E M ENTREVISTA EXCLUSIVA A REVISTA GERACOES, O DOUTOR

Discordo. Aliés, acredito que as empresas familiares sdo mais resistentes do
que as demais, uma vez que costumam tolerar melhor, e por mais tempo,
resultados negativos. A companbhia, afinal, representa a vida e o patrimonio
de seus socios. Nada impede, no entanto, que muitas delas crescam por
meio de fusdes e aquisicoes, por exemplo. Mas, para tanto, obviamente
é preciso unidade, competéncia no que diz respeito a governanca e boas
habilidades gerenciais, além da abertura para a contribuicdo de executivos
nao familiares e terceiros, como consultores, conselheiros e investidores.

A preparagdo das novas geragdes é fundamental para adequa-las a dina-
mica dos negdcios e da familia empresaria. Se ndo houver herdeiros capa-
citados, com habilidades pessoais, técnicas e gerenciais para administrar
0 patrimoénio e a empresa, mais cedo ou mais tarde havera conflitos com
gestores e/ou outros membros da familia.
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EMPRESA

COMO PREPARAR
A NOVA GERACAQ?

QUAIS AS ATRIBUICOES DOS
LIDERES DE UMA EMPRESA
FAMILIAR DURANTE 0S PROCESSO0S
SUCESSORIOS?

E QUANTO AS ATRIBUICOES
DOS SUCESSORES?

QUAIS SAQ 0S PONTOS-CHAVE
PARA TORNAR A SUCESSAQ
BEM-SUCEDIDA?

QUAIS 0S PRINCIPAIS CAUSADORES
DE CONFLITOS ENTRE AS
LIDERANCAS DE HOJE E 0S
MEMBROS DA NOVA GERACAD?

QUAIS AS SUAS RECOMENDACOES
PARA AS EMPRESAS FAMILIARES
QUE OPTAM POR CONTRATAR

UM EXECUTIVO NAO FAMILIAR PARA
ADMINISTRA-LAS?

Gestao e estratégia

Uma das principais responsabilidades de uma familia empresaria é ajudar os
herdeiros na descoberta de suas vocacdes e identificar seu grau de empre-
endedorismo. Ndo se deve jamais negligenciar o papel que as instituicoes
podem desempenhar no apoio a esses jovens. Isso vale tanto em econo-
mias maduras quanto em paises em crescimento, como o Brasil.

Os obstaculos mais comuns dos processos sucessorios se devem a incom-
preensdo dos multiplos desafios que a lideranca e as novas geragdes costu-
mam enfrentar. A tarefa de identificar e fomentar o surgimento de talentos
e sucessores em potencial, por exemplo, fica a cargo dos lideres da empre-
sa, assim como a transmissdo de valores, conhecimentos, habilidades etc.
O trabalho deve ser feito em conjunto com os membros familiares, com
uma atitude franca e aberta ao didlogo e a orientacdo, a fim de identificar
0 momento certo de passar o bastao.

Eles devem dedicar tempo e energia para entender os valores da familia e a
dindmica empresarial, além de desenvolver sua capacidade de autoavalia-
cdo, trazer novas ideias, habilidades e formas de trabalhar, ganhando, desse
modo, experiéncia e autoridade, tanto dentro quanto fora da organizacéo.

Destaco dez recomendacdes: 1 ndo confunda os papéis relacionados a
sociedade, governanca e gestdo; 2 encare a sucessdo COmo uma opor-
tunidade e ndo uma obrigacdo; 3 novas e antigas geracOes, tratem de
demonstrar sua dindmica e forca empresarial; 4 defina uma dialética sau-
davel entre as varias geracdes; 5 tenha em mente que compartilhar valores
familiares ndo representa a solucdo para todos os problemas da empresa;
6 tenha cuidado ao escolher parceiros externos e compartilhe com as novas
geragdes conceitos de propriedade que prevejam respeito mutuo e respon-
sabilidades para com todos os publicos envolvidos no negécio, de clientes
a fornecedores, de colaboradores a fornecedores; & abrace e apoie as préa-
ticas da meritocracia em detrimento do paternalismo; 9 oriente a educacao
dos potenciais sucessores por meio do exemplo; 10 planeje e valorize cada
etapa da sucessdo que, essencial para a longevidade da empresa familiar,
é um processo que pode durar décadas, caracterizado por longos periodos
de convivéncia entre os membros da familia empresaria.

Seus modelos culturais sdo bem diferentes, o que pode causar problemas.
Diante disso, se a geragao atual ndo quiser perder o controle da companhia
gue fundou ou ajudou a crescer, ndo deve dar margem para que os gesto-
res futuros percam seu eixo, sua serenidade. O problema é que a pressao
nao raro leva os jovens candidatos a demonstrarem um excesso de atitudes
egoistas, a fim de provar que merecem gerir a empresa.

Se a opcao for contratar um presidente ou um diretor-geral ndo familiar, é
preciso que a familia esteja realmente disposta a delegar a gestao de seus
negécios. O ideal é que a escolha recaia sobre alguém capaz de equilibrar
0s negocios e a dindmica familiar e, mais do que isso, de orientar a empre-
sa para o crescimento a longo prazo, e ndo apenas para o lucro imediato.
Contar com um conselho de administracao forte também ajuda, e muito.



Planeje e valorize cada etapa da sucessao
que, essencial para a longevidade da
empresa familiar, € um processo que pode
durar décadas, caracterizado por longos
periodos de convivéncia entre 0s membros

AS EMPRESAS FAMILIARES
COSTUMAM TER MAIS PROBLEMAS
COM A SUCESSAQ?

0 QUE A EMPRESA FAMILIAR DEVE
FAZER PARA SER COMPETITIVA E
ADAPTAR-SE A NOVA DINAMICA DO
UNIVERSO CORPORATIVO?

QUAL A IMPORTANCIA DA
GOVERNANCA PARA ESSAS
EMPRESAS?

MUNDIALMENTE, UM TERCO DAS
EMPRESAS FAMILIARES SOBREVIVE A
SEGUNDA GERACAO. POR QUE E TAOD
DIFICIL UMA ORGANIZACAOQ FAMILIAR
SE MANTER FORTE E COMPETITIVA
NO LONGO PRAZ0?

E POSSIVEL AVALIAR AS
SEMELHANCAS E DIFERENCAS
ENTRE AS FAMILIAS
EMPRESARIAS BRASILEIRAS

E ITALIANAS?

da familia empresaria

Sim, principalmente se a familia ndo reconhecer a transicdo de geracées como
um processo complexo, que pode acarretar em uma oportunidade para a evo-
lucdo e a continuidade da organizacdo. As questdes de sucessao costumam
ser mais intrincadas nessas empresas porque os donos, diretores e gestores em
geral atribuem a si préprios os papéis que exercem no dia a dia da empresa. O
aprendizado continuo das novas geracdes é importante para que cada profis-
sional tenha claro quais as suas atribuicdes, direitos e obrigacoes.

As empresas bem-sucedidas tém o entusiasmo sempre renovado e encaram
mudancas como oportunidades de ouro, tanto para a familia quanto para
0s negdécios, mesmo que essas mudancas eventualmente estejam relacio-
nadas a erros. Além disso, elas compartilham sua experiéncia acumulada,
seus valores e suas competéncias com a prépria familia, o que permite a
transferéncia de conhecimento de uma geracdo para outra.

E essencial prestar atencao & definicao do sistema de governanca, para evi-
tar que conflitos familiares interfiram negativamente nos negécios. E ainda
criar, por meio do sistema definido, mecanismos integrados de comuni-
cacdo e partilha de informagbes importantes, com o proposito de separar
bem assuntos familiares, administrativos e patrimoniais.

As empresas familiares ocupam um papel de lideranca em todo o mundo,
seja no ambito econdmico, seja no social, especialmente no Brasil e na
[talia. A taxa de sobrevivéncia dessas companhias em ambos os paises é si-
milar, e ndo depende, é claro, apenas de questdes relacionadas a transicao.
Pesquisas revelam que os planejamentos estratégico e financeiro sdo ainda
mais importantes para garantir a sobrevivéncia e a perenidade da organiza-
¢do. Além da prudéncia no que se refere ao equilibrio financeiro, acredito
que as empresas familiares precisam reconhecer quando suas estratégias
devem ser renovadas e redefinidas.

Eu diria que as empresas brasileiras sao mais jovens e estdo crescendo mais
do que as italianas. Quanto ao papel “institucional” de ambas, eu diria que
ele é igualmente valorizado. Nesse contexto, penso que as companhias bra-
sileiras poderiam olhar para a experiéncia e a tradicdo das italianas que, por
sua vez, poderiam aprender sobre dinamismo e energia com as brasileiras,
a fim de melhorarem ainda mais sua competitividade no mercado global.
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ao existem garantias
de éxito no que se re-

fere aos processos de
sucessao executiva, mas é con-
senso gque os mais bem-sucedi-

dos sdo feitos de maneira pre-

ventiva — e nao corretiva. O ideal
é sempre avaliar a atual situacao
da companhia, as expectativas e o0s

planos futuros. “Quanto mais trans-
parente e construtivo for o processo

O,U AN D 0 0 sucessorio, maiores serao a confianca

e 0 engajamento de todos os agen-

ASSUNTO E SUCESSAO tes envolvidos, externos e internos”,

diz Renata Bernhoeft, sdcia-diretora da

E CO NT|NU|DADE, consultoria hoft - bernhoeft & teixeira.

Duas empresas familiares, com perfis

WEG E RANDDN e areas de atuagao distintos, demons-
tram como ac¢des bem planejadas e exe-

cutadas tém tudo para dar certo. Uma

SAO FONTES DE delas é a catarinense Weg, fabricante de

motores elétricos, transformadores, gera-

REFERENC'A - E DE dores e tintas, que em 2008 elegeu o pri-

~ meiro presidente sem ligacoes de parentes-
INSPIRACAQ co com os fundadores, Harry Schmelzer Jr.
. Outro bom exemplo de transicao é a gaucha
Randon, com atuacdo no segmento de im-
plementos rodoviarios, autopecas e servicos,
que no ano passado preferiu nomear um re-
presentante da familia empresaria, David Ran-
don, para suceder o patriarca, Raul Randon.
Os resultados ndo poderiam ser mais posi-
tivos. Por um lado, o mercado demonstrou ter

i _ aceitado muito bem as mudancas. Por outro, am-
ok as bas continuaram a expandir-se. Conhega a seguir

. f-f” as diferencas e similaridades da Weg e da Randon
no que se refere a seus planos de perpetuacao.




por Alexandra Aparicio

PROCESSO LONGO E CERTEIRO

Para ser bem-sucedido, o processo sucessério deve
ser cuidadosamente pensado, o que exige um
planejamento de longo prazo.

RANDON
WEG O processo sucessoério, que envolveu, entre outros
A decisao pelo nome de Harry Schmelzer Jr., primeiro candidatos, trés dos cinco filhos de Raul Randon,
presidente ndo familiar na histéria da Weg, foi fundador da empresa, comecou formalmente em
amadurecida durante trés anos. Além dele, varios 2001 e consolidou-se em abril de 2009.

profissionais foram avaliados, entre familiares e ndo
familiares. Em 2008, o executivo assumiu o cargo.

RELACOES SOCIETARIAS E CONDUTA ETICA

Além de promover o resgate da historia e dos valores da familia, o desenvolvimento e
alinhamento societario pressupéem a identificacao de desafios e oportunidades nos trés
sistemas de uma companhia: familia, patrimonio e empresa. A partir dai, é a vez de discutir
o Protocolo Societario, ou Acordo de Acionistas, que regula direitos e deveres de cada
membro da familia empresaria. Sua pedra fundamental é o Cédigo de Etica. O processo
envolve todos os membros da familia empresaria, inclusive os nao gestores.

WEG RANDON
Em 1976, apenas quinze anos ap6s a fundacao da
Weg, seus trés sdcios planejaram a profissionalizacdo da Em meados dos anos 1990, a empresa

empresa e criaram um protocolo e um acordo societario implementou seu Conselho de Familia, assim como

que, de |4 para cd, vem passando por revisdes periddicas. um acordo societario e um cédigo de ética.
Em 2002, criou um comité executivo, consolidando
um novo modelo de gestdo baseado em times.

DIALOGO E ENVOLVIMENTO

A escolha do novo gestor nao deve ser solitaria, mas largamente
discutida e definida em conjunto. Decisoes impostas e unilaterais, afinal,
podem provocar desconfianca do mercado, disputas e rupturas internas,
impactando negativamente a construcao de relacoes societarias.

A escolha do sucessor foi feita pelo Conselho A escolha do sucessor se deu por um consenso
de Administracdo da empresa, formado por seis entre os cinco herdeiros. O pai e fundador, Raul
conselheiros indicados pelas familias controladoras. Randon, deixou claro que nao indicaria ninguém.

A familia optou pelo nome de David Randon.
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ESTRUTURA DA GOVERNANCA

Para que o novo executivo possa exercer suas funcées com foco e tranquilidade,
é recomendavel a criacao do Conselho de Familia e Societéario e do Conselho de
Administracao. Esses circulos decisorios tratam, respectivamente, de assuntos
relacionados a familia e ao patrimoénio, e aos negdcios.

WEG

Instituido em meados da década de 1970,
o Conselho de Familia e Societario realiza
encontros periédicos, dos quais participam
até mesmo os membros da terceira geragao,
como forma de comecar a entender melhor
a cultura das trés familias.
Ja o Conselho de Administracdo é formado
nao so6 por representantes do controlador,
mas por membros independentes e também
por um representante dos minoritarios.

RANDON

Durante o processo sucessorio, instituiu-se o Conselho
de Familia e Societario da empresa. O objetivo
era evitar que assuntos pertinentes ao cla fossem discutidos
no Conselho de Administracao que, alids, ganhou trés
membros externos. Hoje, das cinco cadeiras, apenas
duas sdo ocupadas por familiares. A empresa conta
também com um Conselho Fiscal e um grupo para o
Controle Acionario que se relaciona com os acionistas
brasileiros e estrangeiros.

PROJETOS FUTUROS DO LIDER ATUAL

Além de dar o pontapé inicial para a mudanca, o lider da atual geracao deve
preparar-se emocionalmente para o momento de saida, o que inclui desde um
planejamento financeiro até idealmente um projeto pos-carreira, que ofereca um
novo — e real — foco de interesse e realizacao.

WEG

Décio Silva dedica-se hoje a um novo projeto,
a holding Weg Participagoes, sendo responsavel
pela administragdo do patrimonio acumulado
pelos dividendos pagos as familias dos trés
fundadores. Deveria deixar a lideranca
da companhia aos 65 anos, mas resolveu
antecipar seu desligamento para os 51 anos.
“Eu acredito na renovacdo. Quando vocé fica
muito tempo No mesmo cargo, corre um

risco grande. Vem aquele excesso de confianca:

eu sei tudo, ja vi tudo...”, diz ele.

RANDON

Raul Randon atualmente ocupa a presidéncia
do Conselho de Administracao, deixando a direcdo

sob a coordenacéo do filho, sem se afastar totalmente.
"A empresa estd bem estruturada e profissionalizada,

0 que me da tranquilidade ainda maior para tocar
em frente também outros negécios envolvendo a

terra, de que gosto demais, como a maca, os queijos,

os vinhos, os suinos. Ficar parado ndo é
saudavel para ninguém”, explica ele.



APOIO E ORIENTACAO DE ESPECIALISTAS

O planejamento da sucessao e da continuidade

capazes de estabelecer as bases do processo.

também passa pelo apoio de especialistas externos, II

WEG

Rigoroso, o processo de selecao realizado pela Weg
para escolher o sucessor de Décio da Silva envolveu
pesquisas internas e o apoio de duas consultorias
externas, além da relevante participacdo dos
fundadores e do Conselho de Administracao.

OPCAO POR PERFIS VENCEDORES

RANDON

A empresa contratou consultorias
especializadas para avaliar potenciais
candidatos a sucessao. Dos cinco filhos
do fundador, apenas trés — Alexandre,
David e Daniel — ficaram no pareo.

Identificar e reunir as caracteristicas que formam o perfil ideal do sucessor
nao é uma simples receita de bolo. Qualidades isoladas nao garantem o
sucesso de uma transicao de poder nem o futuro de uma companhia familiar.
Weg e Randon, no entanto, cercaram-se de todos os cuidados possiveis para

minimizar os riscos para o negdcio.

WEG

O nome de Harry Schmelzer Jr.,
engenheiro-eletricista com especializacdo em
Administracdo de Empresas, foi discutido por nada
menos que trés anos. Na Weg desde 1980,
onde fez carreira, seu profundo conhecimento
do negécio, sua experiéncia no Brasil e na Europa
e a total sinergia com os valores e a missao da empresa
contaram para que o executivo fosse eleito.

RANDON

Pesaram em favor de David Randon
caracteristicas como capacidade de trabalhar
em equipe e de conduzir as negociagdes
para o consenso e a habilidade para transitar
em diversos ambientes. Sem falar em sua
experiéncia internacional
(presidiu a operacao da Randon na Argentina)
e no fato de estar na companhia ha 25 anos.
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em por cento brasileiro, com mais de 60
' anos de histéria e mais firme, forte e atu-

ante do que nunca. Desde que foi fundado,
em 1948, no municipio paulista de Pompeia, o Gru-
po Jacto continua sob o controle da mesma familia
e no mesmo ramo de atividade. Industria produtora
de maquinas agricolas com mais de dois mil funcio-
narios, hoje é considerada a maior fabricante global
de pulverizadores, exportando para mais de 110 pa-
ises nos cinco continentes.

Em meio a convivéncia de duas geracdes adultas
de sécios familiares, a consisténcia e a transparén-
cia de seu planejamento sucessério — fundamentais
para a longevidade da companhia — foram decisivas
para que fosse escolhida a Familia Empresaria 2010,
prémio inédito concedido pela hoft — bernhoeft &
teixeira.

Entreque durante cerimoénia realizada em Sao
Paulo, no dia 31 de agosto, o prémio destaca as
sociedades empresariais brasileiras que planejam e
implementam acbes efetivas e continuas em seus
processos de transicao de geracdes. E, para tanto,

0 PREMIO FAMILIA EMPRESARIA
2010 COLOCA EM DESTAQUE

A IMPORTANCIA DAS INICIATIVAS
DA JACTO EM MATERIA DE
CONTINUIDADE

integram de forma harménica aspectos individuais,
familiares, patrimoniais e empresariais. A premiacao
visa reconhecer as familias empresarias adeptas de
estruturas e mecanismos de governanca, em geral
invisiveis aos olhos do mercado, mas imprescindiveis
no ambito da gestao da companhia. “O projeto é
antigo, mas seu verdadeiro embrido surgiu da ho-
menagem informal que fizemos no nosso Encontro
de Familias no ano passado”, explica Wagner Teixei-
ra, sécio e diretor-geral da consultoria. “Estruturado
e com critérios de selecao bem definidos, o prémio
foi criado para prestigiar as organizacoes capazes de
inspirar as futuras geracoes e contribuir para o de-
senvolvimento de nosso pais.”

A Jacto, segundo o especialista, faz isso com exce-
Iéncia e de forma sistematica. E ndo é de hoje. Nao
por acaso, foi a homenageada do ano passado e a
grande vencedora de 2010. A Weg, de Jaragua do Sul
(SQ), ficou com o segundo lugar, por uma margem de
apenas 0,47 pontos. Ja a terceira posicao foi ocupada
pelo Grupo Simodes, que atua nos setores de alimen-
to, bebidas e automodveis no Norte do pais.
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por Leticia Colombini

ESTRUTURADO E COM CRITERIOS DE SELECAO

BEM DEFINIDOS, O PREMIO FOI CRIADO PARA PRESTIGIAR AS )
ORGANIZACOES CAPAZES DE INSPIRAR AS FUTURAS GERACOES
E CONTRIBUIR PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOSSO PAIS

Concedido pela hoft — bernhoeft & teixeira, o prémio Familia Empresaria 2010 é o reconhecimento
publico as companhias familiares brasileiras que vém obtendo éxito ao administrar com sabedoria a
individualidade e os sistemas familiares, patrimoniais e empresariais. Tudo em favor da perpetuacdo de
sua historia, seus valores e seus compromissos. Ou, em outras palavras, seu legado, dando sentido ao
gue foi criado com tanto esforco e dedicagao.

Cada um dos cinco integrantes do Comité de Lideres, composto por empresarios de renome, repre-
sentantes das cinco regides do pais, foi responsavel pela indicagdo de trés a cinco empresas para o pré-
mio. Entre os pré-requisitos para participar estavam deter o controle de um grupo ou de uma sociedade
em territério brasileiro e contar com a convivéncia atual de duas ou mais geracdes adultas de socios.

Ja a Comissao Julgadora do prémio, formada por sete especialistas de diversos setores de atividades
— com elevado conhecimento nas areas familiar, juridica, de governanca e empresarial — foi responséavel
pela andlise dos questionarios, documentos e publicagdes enviadas pelas companhias convidadas.

O Prémio Familia Empresaria 2010 resultou da analise de um minucioso questionario enviado as com-
panhias participantes, dividido em quatro secdes correspondentes aos sistemas presentes nas familias
empresarias: 1) familia, 2) patriménio, 3) empresa, 4) sucessao e continuidade. Sem falar na avaliacdo
de documentos e publicacdes relacionadas ao tema, também encaminhadas a Comissdo Julgadora.
Conhega melhor os critérios adotados pela premiacéo:

Familia - dentro desse quesito, foram analisados a histéria da familia empreséria e os projetos de vida
de seus integrantes, o propdsito, a visao e os valores da organizacdo, a estrutura relacionada a educacéo
societéria e os érgaos representativos da familia.

Patrimonio — nesse 4mbito os especialistas analisaram, entre outras coisas, 0 modelo societario da
empresa, assim como protocolos e acordos de sécios ou de acionistas, sistemas de informacdes entre
0s membros da familia, as normas relacionadas a distribuicdo de dividendos e a gestao estruturada do
patriménio. Sem falar nos 6rgédos representativos dos sécios.

Empresa — a andlise contemplou politicas e praticas voltadas para a exceléncia e a transparéncia
empresarial, a estrutura organizacional e hierdrquica dos 6rgdos representativos da gestdo e os planos
futuros da companbhia.
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Continuidade - engloba a relacdo da familia empresaria com o patrimoénio e o desenvolvimento do
negocio, tanto no presente quanto no futuro, e o planejamento relacionado aos processos de sucessdo
e continuidade.

Comité de Lideres Comissao Julgadora

» Décio da Silva, Weg (SC) » Luiz Carlos Vaini, PUC-SP

» Jaime Samuel Benchimol, Bemol (AM) » Francisco Loschiavo, CTI Global

» Jorge Nishimura, Jacto (SP) » Oscar Malvessi, FGV-SP

- » Luiz Alberto Garcia, Algar (MG) » Eleusa Maria Garcia Melgaco, FBN Brasil

» Raul Randon, Randon (RS) » Flavia de Campos Andrade, Martin Miralles Pose e
Regina Ribeiro do Valle, TozziniFreire Advogados

\Y/
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VENCEDOR DO PREMIO FAMILIA EMPRESARIA 2010, 0 GRUPO JACTO REVELA SUA
FORMULA DE SUCESSO: CALCAR SEU NEGOCIO EM VALORES SOLIDOS, PRIORIZAR
A DEDICACAQ AO TRABALHO E CULTIVAR A BOA CONVIVENCIA FAMILIAR

ssim como acontece em muitas familias em-
A presarias, o processo sucessério do Grupo

Jacto sofreu alguns reveses. Dos sete herdei-
ros do Sr. Shunji Nishimura — jovem imigrante japonés
que fundou a empresa, em 1948, dois, em momentos
diferentes, ocuparam a cadeira da presidéncia depois
que o patriarca resolveu deixar o cargo, no inicio dos
anos 1980. “Durante esse periodo, houve ocasides de
conflito entre os irmaos, principalmente na forma de
gerir a companhia”, diz Jorge Nishimura, filho mais
novo do fundador e atual presidente do Conselho de
Administracdo da empresa.

A fim de aplacar a crise, o fundador decidiu trazer,
diretamente do Japao, um amigo e empresario para
assessora-los. O resultado do intenso trabalho de “men-
toring oriental”: em um gesto simbdlico (foto acima), os

irmaos prometeram jamais se separar. Logo em seguida,
o grupo indicou o terceiro herdeiro, Shiro, para assumir
o comando da organizacdo, na qual permaneceu por
sete anos.

Os problemas relacionados a transicdo da primeira
para a segunda geragdo, no entanto, fizeram soar o
alarme. A partir de entdo, a familia tratou de estruturar
um modelo societario capaz de separar e administrar
os interesses da familia, da propriedade e da empresa.
E, mais do que isso, contemplar a perspectiva dos sé-
cios na gestao e fora dela, controlar a pulverizacdo da
sociedade e preparar os integrantes da terceira geracdo
para o papel de sdcios.

A primeira providéncia foi criar o Acordo Societério,
um importante mecanismo instituido em nome da prote-
cdo e a eficacia societéria. O documento, concluido



1 “Mentor” japonés (ultimo a dir.) é escalado para restaurar a harmonia entre os filhos do Sr. Shunji iterceiro
dao. para a g

% 2 Seg

terceira e quarta geracées da Jacto na Agrishow 2010. 3 Conselho da
e Holding reunido. & Familia assiste a programa de educacéo continua

em 1996, define as diretrizes de representacao, eleicdo e
afastamento do sécio gestor, a relacdo dos acionistas com
os gestores e dos acionistas familiares com a empresa, as
normas relacionadas a distribuicdo de dividendos etc. “No
momento, estamos iniciando um processo de desenvolvi-
mento de uma nova versdo do acordo, com envolvimento
da segunda e da terceira geracdes, com a intermediagdo
de uma consultoria externa”, explica Jorge.

No que se refere ao sistema de governanca, além do
Conselho de Administracdo — hoje composto pelos cinco
irmaos da segunda geracao, além de representantes da
terceira e dois membros independentes —, a empresa pas-
sou a contar com outros tantos féruns de didlogo. Entre
eles, o Conselho da Holding (composto por acionistas da
segunda geracdo e suplentes da terceira) e o Conselho da
Terceira Geracdo (cuja faixa etaria varia de 23 a 37 anos).
Sem falar no Escritério de Familia (ou Family Office) que,
considerada uma estrutura relativamente nova para a
maioria das familias empresarias no Brasil, em breve aju-
dard na gestdo do patrimdnio dos Nishimuras.

O préximo passou foi a definicdo dos principios, os
valores e visdo da familia empresaria, em consonancia
com os da organizacdo. “No que se refere a gestdo ad-
ministrativa, outra iniciativa da empresa foi investir pe-
sado em treinamento e desenvolvimento de liderancas,
o que incluiu cursos de MBA para cerca de 200 gesto-
res, familiares e ndo familiares”, lembra Jorge.

Com um sistema organizado e bem estruturado de go-
vernanga, mais aberto ao didlogo entre os socios e a toma-

da de decisdes coletivas e integradoras, o terreno estava
preparado para a sucessao. Na ocasido, a escolha do novo
presidente da Jacto recaiu sobre um executivo ndo familiar.
Aos 60 anos de idade, Shiro passou o timao da companhia
a Martin Mundstock, ha trés anos no comando do grupo.

FAMILIA EM PRIMEIRO PLANO
Além disso, desde 2003 o Grupo Jacto vem investindo
na educacdo das futuras geracdes. As acbes preveem
assessments, coaching, aconselhamento de carreira e
programas de educacdo continua. Seu objetivo: identi-
ficar e preparar os integrantes da terceira geragao para
atuarem como sdcios, conselheiros ou gestores, algo de
grande valia para o processo de sucessdo. “Num passa-
do préximo, cinco dos sete filhos do fundador atuaram
em algum momento como gestores da companhia”,
explica Rogério Fae, consultor da héft — bernhoeft &
teixeira. “Hoje, dos 19 herdeiros, apenas quatro estao
sendo formados para esse papel, o que prova o nivel
atual de profissionalizacdo da familia empresaria.”
Segundo o presidente do Conselho de Administra-
¢do da companhia, aprender sobre a importancia de
discutir em grupo e tomar decisdes por consenso resul-
tou em mais amadurecimento, unido e harmonia entre
a familia. “Nosso enfoque hoje é mais de irmdo do que
de sécio”, explica o presidente do Conselho de Admi-
nistracdo. “Para nos, o relacionamento e a boa convi-
véncia entre a familia costumam ter mais forca do que
as regras estabelecidas da sociedade.”
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A Jacto nasceu ha 62 anos no municipio de Pom-
peia, interior de Sdo Paulo. Sua criacdo foi obra de um imigrante japoneés,
Shunji Nishimura, que em 1948 patenteou o primeiro modelo de polvilhadei-
ra desenvolvida no Brasil e nunca mais parou. A empresa tem sua origem na
década de 30, em uma pequena oficina mecanica. Com apenas trés funcio-
narios e muita disposicdo, comecava ali a serem produzidas as polvilhadeiras,
com novidades no mecanismo com duplo movimento de bombear o p6 e na
maneira como o aparelho manual era fixado as costas do operador.

No primeiro ano, foram fabricados cerca de 30 equipamentos por més. A
oficina transformara-se em fabrica e, assim, surgia a IndUstria de Maquinas
Agricolas Jacto Ltda. As polvilhadeiras evoluiram para modelos costais mais
leves e surgiram os primeiros modelos montados no trator, destinados as
grandes culturas de algodao e café.

Em 1956, a empresa adquiriu sua denominacao atual, Maquinas Agrico-
las Jacto, e, no ano seguinte, tornou-se uma sociedade andénima. Em 1966,
época em que os reservatorios manuais eram feitos essencialmente de ferro
(um material corrosivo e sujeito a ferrugem), a empresa inovou ao usar o
plastico como matéria-prima.

O sucesso foi tanto que deu inicio a uma nova divisdo de negdcios, a
atual Unipac. A evolucdo dos modelos foi acompanhando passo a passo as
mudancas nas caracteristicas dos inseticidas e defensivos agricolas e as trans-
formacoes da agricultura nacional.

Para responder as novas exigéncias dos agricultores, a Jacto investiu em
novos modelos de pulverizadores de barra destinados a grandes culturas. E foi
nesse perfodo que a empresa se lancou numa empreitada inédita: o desenvol-
vimento de uma colhedora de café. Foram seis anos de estudos de protdtipos
até que se alcancasse o modelo final, denominado K3. O empreendimento
representou para a empresa — e para o pais — um grande salto tecnolégico.

Com a experiéncia da K3, comprovou-se na pratica a importancia da pesquisa
para o aperfeicoamento e a criagdo de novos produtos. Desde entdo, consoli-
dou-se um novo aspecto da cultura Jacto: o trabalho permanente de pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico aplicados a producdo, apoiado em uma
relacdo de grande proximidade e respeito ao agricultor.

SAIBA MAIS SOBRE A JACTO
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E e NAS TERRAS DEVASTADAS

PELAS GUERRAS QUE ASSOLARAM 0
JAPAO, 0 TREVO ERA 0 PRIMEIRO A
BROTAR, DANDO VIDA AOS CAMPOS.
SIMBOLO DA PERSEVERANCA, FOI
ADOTADO PELOS NISHIMURA COMO
BRASAO DA FAMILIA - E USADO PELO
JOVEM SHUNJI COMO LOGOMARCA
DO JACTO, UMA DAS MAIORES
EMPRESAS DO SETOR DE MAQUINAS
AGRICOLAS DO BRASIL
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1 No Brasil, o jovem Nishimura conhece a professora
Chieko, com quem se casa; 2 O casal em foto de familia
com os sete filhos; 3 O futuro fundador do Grupo Jacto
posa para foto com seus conterrdneos imigrantes

PROJETO DE VIDA




A PRIMEIRA CRISE

COMECO DIFiCIL

A PRIMEIRA INVENGAD
(DE UMA SERIE!)




0 PULO DO GATO

No final dos anos 1970, em plena
crise agricola nacional, Shunji Nishi-
mura recebeu uma surpreendente
encomenda do entdo futuro Secre-
tario da Agricultura de S&o Paulo,
Paulo da Rocha Camargo: uma co-
Iheitadeira mecéanica de café, algo
inédito no mundo. “Ao lancar esse
imenso desafio e diante do receio
de Shunji em ndo corresponder a
confianca, o ex-vice-presidente Au-
reliano Chaves argumentou que
ndo havia ninguém melhor que
meu pai para desenvolver a maqui-
na, ja que havia vivenciado, na pra-
tica, o sofrimento de quem colhia o
café manualmente.”

Assim surgiu, em 1979, a pri-
meira colhedeira de café da his-
téria, a K3, feita com tecnologia
nacional, que derrica (puxa) o café,
recolhe, abana e ensaca os graos.
Hoje, a K3 esta na sexta geracao e
a competitividade do café brasilei-
ro foi impulsionada pela colheita
mecanica desenvolvida pela Jac-
to. Depois vieram maquinas novas
com tecnologia propria e de ponta,
além de centenas de outros pro-
dutos, fazendo com que o brasao
do trevo e a marca Jacto ficassem
mundialmente conhecidos.

O trabalho duro foi algo mar-
cante ao longo da histéria do em-
preendedor. “Se vocé quer trabalhar
para sobreviver, cumpra seu perio-

Perfil Jacto

do de oito horas diarias”, dizia ele.
“Agora, se a vontade é prosperar,
tem de trabalhar quatro ou cinco
horas a mais.”

0 LADO HUMANO

Discreto e de poucas palavras, Shun-
ji Nishimura se comunicava com as
pessoas principalmente por meio do
exemplo, inclusive dentro da prépria
Jacto. “Ele estava sempre no meio
dos empregados da fabrica”, lembra
Jorge. "Apesar do rigor e da serieda-
de de meu pai, todos criaram um

forte lagco com ele, enxergando-o
como um modelo a ser seguido.”
Péricles Vaz da Silva, ex-funcio-
nario da companhia, relata uma
experiéncia que jamais vai ser apa-
gada de sua memoria. “Eu sofri um
infarto, estava hospitalizado e o Sr.
Nishimura veio me visitar. Ele me
disse que eu ja havia trabalhado
muito para a empresa dele e que
havia chegado sua vez de trabalhar
por mim. Pediu para eu me resta-
belecer e ndo ter pressa de voltar.”

Sr. Shunji em frente a fundacdo que também leva seu nome



NOVOS CAMINHOS
Com a Jacto colhendo os frutos
da préspera década de 1970, o Sr.
Shunji se deu conta da hora de pa-
rar e descobriu uma nova missdo de
vida. Em 1979, aos 68 anos de ida-
de, deixou o comando da empresa
e passou o bastdo para os filhos —
que cresceram nos corredores da
fabrica, vendo o pai construir suas
maquinas agricolas.

A RETRIBUICAD AD BRASIL

Distante do dia a dia da empresa
e avido por compensar a receptivi-
dade e as oportunidades propor-
cionadas pelo Brasil, o Sr. Shunji
decidiu dar inicio a uma nova eta-
pa de vida. Aos 70 anos, construiu
uma escola de ensino técnico em
agricultura, na cidade de Pompeia,
batizada de Fundacédo Shunji Nishi-
mura. Objetivo: formar profissio-
nais para o mercado agricola por
meio de aulas de marcenaria, agri-
cultura, zootecnia, solidariedade,
companheirismo, honra e carater.

“A entidade foi a primeira do pais a
conseguir autorizacdo do Ministé-
rio da Educagédo (MEC) a atuar aos
finais de semana, em funcdo das
aulas praticas, uma vez que a hora
certa de plantar e colher independe
do dia da semana”, explica Jorge
Nishimura.

Por iniciativa dos filhos, em se-
guida foi inaugurado um colégio
de ensino fundamental e uma es-
cola profissionalizante, em convé-
nio com o Senai. O passo seguinte?
Montar um curso de mecanizacdo
em agricultura de precisdo, em
convénio com a Fatec do Centro
Paula Souza. Com o propoésito de
formar tecnodlogos, vem oferecen-
do uma alternativa para preencher
a caréncia de pessoal qualificado,
um problema que assusta diversos
setores no Brasil.
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No ano passado, com 98 anos,
o Sr. Shunji ainda teve félego para
capitanear outra iniciativa: um pro-
jeto social para ensinar ceramica
artistica para mulheres, que funcio-
na até hoje na cidade.

A ESSENCIA DO MODELO

Falecido aos 99 anos, o empreen-
dedor construiu uma obra inegéavel
e indelével dentro da Jacto, que
segue crescendo e modernizando-
se, sem perder, no entanto, as di-
retrizes — e a esséncia — de seu fun-
dador. "Existem coisas que nunca
envelhecem, a exemplo das crencas
e dos principios deixados por meu
pai, como a integridade, a ética e
a importancia de honrar os com-
promissos, sempre”, conclui Jorge.
“Esses valores sdo eternos.”



Governanca

Aposta
na boa
governanca

NAS EMPRESAS FAMILIARES,

A TRANSICAQO DE GERACOES PREVE

A MUDANCA DE UM PROCESSO
DECISORIO INDIVIDUAL PARA UM NOVO
MODELO, MUITAS VEZES AINDA NAO
EXPERIMENTADO, QUE CONSIDERE

0S INTERESSES COLETIVOS
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E sabido que qualquer na-

¢ao madura e democratica

que se preze depende de
féruns e instancias adequados para
que as discussoes se desenrolem de
maneira produtiva, eficaz e, acima
de tudo, legitima. E notério, afinal,
que o bom funcionamento de um
pais ndo depende da mera elabo-
racdo de regulacoes. Deve-se defi-
nir guem as aprova e implementa.
Saber a quem recorrer, em caso de
ndo cumprimento, também é es-
sencial. A mesma légica vale para o
mundo dos negécios.

No ambito da familia empresa-
ria, especificamente, sdo necessa-
rios protocolos e normas claras e
instancias de poder diversas. Isso
significa a criacdo de uma estru-
tura de governanca, sem a qual
todo o esforco empreendido no
planejamento da sucessdo e da
continuidade pode cair por terra.
"Acompanhando a evolucdo e o
amadurecimento da familia empre-
saria, os sistemas decisérios passam
de um modelo individual, centrado
na figura do dono, para uma rela-
cdo societaria, em que o coletivo
predomina e os interesses de todos
os envolvidos sejam devidamente
representados”, afirma Luiz Carlos
Vaini, professor da PUC-SP e conse-
lheiro de empresas familiares. Tais
relacdes, vale ressaltar, precisam ser
construidas, nao herdadas.

Como
amadurecimento
da sociedade e o
crescimento da
familia, surgem as
condicoOes para o
desenvolvimento
de uma estrutura
mais complexa e
completa

Féruns diversos compdem uma
estrutura de governanca, contri-
buindo de forma decisiva para a
profissionalizacdo da familia. Os
mais conhecidos sdo o conselho de
familia, o conselho societario e o
conselho administrativo, por meio
dos quais é possivel distribuir direi-
tos e responsabilidades, estabelecer
processos decisérios, criar canais
interdependentes de comunicacdo
e fortalecer a educacgéo dos sécios,
entre outras tantas atribuicdes.

As governancas familiar e socie-
tria cuidam das questdes relativas
a familia e ao patriménio, respec-
tivamente, e pressupdem didlogo
constante com o conselho de admi-
nistracdo. “Seu trabalho é silencio-
50, mas 0 impacto de suas decisdes
costuma ser determinante”, diz Vai-
ni. De acordo com o especialista, 0
exercicio dessa governanca — “invi-
sivel” aos olhos do mercado — co-
mega em casa, com cada membro
da familia empresaria enxergando-
se como soécio, e ndo como dono
do negdcio, com o respeito aos ca-
nais legitimos de comunicagao e as
fronteiras entre os diferentes papéis
exercidos por cada um dos envolvi-
dos, executivos familiares ou nao.

por Cristiane Bottini

J& o conselho de administragao
trata de assuntos relacionados ex-
clusivamente aos negécios. Por isso
mesmo é considerado o sistema
mais “visivel” da governanca. Previs-
to pela legislacdo para empresas de
capital aberto e de economia mista,
é recomendado pelas melhores préa-
ticas de governancga, no Brasil e no
mundo, para companhias de qual-
qguer porte e segmento.

MATURIDADE

E COMPROMETIMENTO

E muito comum ver as familias em-
presarias iniciarem sua trajetoria
rumo a construcdo da estrutura de
governanga por meio de um conse-
lho que acumula funcbes diversas.
Ou entdo concentrar suas decisdes
nas maos do presidente. Mais tar-
de, com o amadurecimento da so-
ciedade e o crescimento da familia,
surgem as condicdes para o desen-
volvimento de uma estrutura mais
complexa e completa. Foi assim, por
exemplo, no laboratério Aché. Ao
longo de sua trajetdria de mais de
quatro décadas, a organizacdo foi
comandada por trés familias que, ha
cerca de oito anos, decidiram adotar
praticas relacionadas a governanca.
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A primeira providéncia foi pro-
mover a sucessao dos membros das
trés familias da direcdo, incluindo os
fundadores, encaminhando parte
deles para o conselho administra-
tivo. Todo o processo foi orientado
por uma consultoria especializada,
gue ajudou na revisao de toda a es-
trutura organizacional e na elabora-
cdo da nova dinamica de trabalho
e de comportamento dos membros
das familias. “Imagine a dificulda-
de, em um negdcio familiar, de as
pessoas deixarem de ser dirigentes e
passarem a atuar como acionistas”,
diz José Luiz Depieri, vice-presidente
do conselho administrativo da Aché.
“E ainda dizer aos empreendedores
como se comportar em uma reu-
nido, policiando-se para nao agir
mais como antes.”

Para completar, explica ele, o pro-
cesso de descentralizacdo da gestdo
teve inicio em 2002, logo apds a
posse do presidente Lula e com o
ddlar beirando os R$ 4. O executivo
afirma que a transicdo sé foi possi-
vel porque os membros da familia
estavam realmente comprometidos
a deixar de “mandar” para passar a
“compartilhar”. O resultado foi uma
tremenda vantagem competitiva.
"Estamos a frente de nossos concor-
rentes, que ainda se encontram em
estagios anteriores de evolugdo no
que se refere a governanga”, acres-

/

Importante
mesmo é gerar
compromisso de
todas as partes
e considerar
trés esferas
especificas:
empresa, familia
e patrimonio

centa Delpieri. “Como o processo é
vivo e continuo, estamos planejan-
do a criacdo de trés novos comités
— marketing, estratégia e finangas/
risco —, que servirdo de suporte para
essa nova estrutura.”

ABERTURA

E PARTICIPACAQ

Dez entre dez especialistas desta-
cam as competéncias das lideran-
¢as que, além de aprimorar sua ca-
pacidade de didlogo e negociacdo,
devem acompanhar a tendéncia
participativa dos novos processos
decisérios. Ha cinco anos, quando
resolveu fazer a transicdo para um
modelo mais aberto, organizado e
democrético de gestdo, a Marilan,
fabricante de biscoitos com sede
em Marilia, interior de Sdo Paulo,
optou pela criagdo dos conselhos
de acionistas e administrativo. Com
0 objetivo de planejar e analisar
resultados, revisar orcamentos e
discutir assuntos estratégicos do
grupo, seus sete membros (trés da
terceira geracdo familiar, trés da se-
gunda e um conselheiro indepen-
dente) se relinem periodicamente.

O trabalho é apoiado por co-
mités especificos, também mistos,
criados para atender as demandas
que vao surgindo. Eventualmente,
consultores sdo convidados a par-
ticipar, trazendo as reunides expe-
riéncias e vivéncias externas. Outra
providéncia referente a governanca
foi o estabelecimento de regras
para o ingresso dos membros das
familias em qualquer cargo cor-
porativo. “Todos precisam passar
pelos mesmos processos seletivos
de quem néo é da familia”, afir-
ma José Rubis Garla, presidente do
conselho de acionistas.

Como se v&, a evolucdo da go-
vernanca nao segue uma cartilha
pré-definida. Sua dindmica néo
pode — nem deve — ser engessada.
Além de uma abordagem especifi-
ca, suas instancias e seus mecanis-
mos de funcionamento variam de
caso para caso, dependendo das
caracteristicas, dos objetivos e dos
interesses da organizacdo. “Impor-
tante mesmo é gerar compromisso
de todas as partes e considerar trés
sistemas especificos — empresa, fa-
milia e patriménio —, que exigem
estruturacdes formais e, principal-
mente, a mesma atengao e os mes-
mos cuidados”, finaliza Vaini.



CADA UM, CADA UM

Conheca as caracteristicas e os objetivos das principais
instancias da governanca:

Conselho de familia (FAMILIA): férum no qual as ques-

t6es familiares (interesses, conflitos, expectativas, crescimen-

José Rubis to, historia, valores, ética, conduta, educacao dos familiares
Garla, da e celebracoes) sao discutidas e administradas. Aborda, entre
Marilan: modelo outras coisas, os valores, a visdo e o prop6sito da familia,
gz;;snzg‘gsoé promove as relacdes familiares e o vinculo entre seus mem-
democratico de bros, formaliza papéis e responsabilidades, além de pensar
gestdo nas futuras geragdes, por meio de programas de formacao

e desenvolvimento.

Conselho societario (PATRIMONIO): 6rgao que represen-
ta o controle do capital da empresa, exercido pelos sécios
como um todo ou por um grupo formado por parte das
familias sécias. Administra os interesses dos controladores
na gestao do capital, nas participacoes societarias e nas es-
tratégias corporativas das empresas.

Conselho de administracao (EMPRESA): voltado exclu-
sivamente para os negdcios, a partir de uma visdo estratégi-
ca e de parametros de gestao corporativa. Cabe ao conselho
administrativo definir diretrizes, aprovar planos estratégi-
cos, propor as principais politicas da empresa, avaliar o de-
sempenho econémico da organizagao e de seus executivos,
entre outras acoes.

Pesquisa realizada pela hoft — bernhoeft & teixeira com sécios e membros de 170 familias
empresarias em todo o pais revelou uma forte tendéncia: privilegiar praticas de governanca
ligadas a EMPRESA, em detrimento de outros dois sistemas importantes, a FAMILIA e o PATRI-
MONIO, o que representa um grande obstaculo para a continuidade. Veja outras conclusoes
interessantes do levantamento:

© das familias empresérias ndo contam com qualquer instrumento formal
para administrar eventuais conflitos e divergéncias;

= ndo demonstram visao de futuro;
o nao formalizaram protocolo societario que regule as relagoes
entre familia e empresa;
das empresas estdo em sua segunda geracao;
L das familias empresarias que se encontram no periodo de transicao

da primeira para a segunda geracdo parecem estar sob a lideranca
ou a forte influéncia de seus fundadores;

® apenas possuem um planejamento de sucessao e continuidade com a participacdo
de todos os envolvidos.
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Linha do tempo

De pai
para filho,

oi apostando firmemente
F na primeira bebida des-
tilada da Ameérica Latina,
a cachaca, que 14 atras, em 1843,
o imigrante portugués Dario Telles
de Menezes, um adolescente de
17 anos de idade, desembarcou no
Brasil — mesmo ano da chegada de
D. Tereza Cristina Maria de Bour-
bon, noiva de D. Pedro I, ao pafs.
Na bagagem, ele trazia um peque-
no alambique de ceramica, que
tratou de instalar em um sitio nas
redondezas de Maranguape, pe-
guena cidade do norte do Ceara.
Foi com essa engenhoca que, em
1846, o jovem destilou o primeiro

litro de cachaca, o embrido do que
viria a se tornar um verdadeiro im-
pério etilico, a Ypioca (“terra roxa”,
em tupi-guarani). Nascia ali a em-
presa familiar mais antiga do Bra-
sil, com nada menos que 164 anos
de existéncia, atualmente a maior
fabricante de cachaca premium do
pais, com capacidade anual de 126
milh6es de litros.

Era o inicio de um longo, vigoroso
e inebriante ciclo de expansao, sus-
tentado até hoje por transicdoes bem
encaminhadas pela companhia. As
rédeas do Grupo Ypidca jamais sai-
ram da esfera familiar. Ciosa de sua
continuidade, hoje a empresa exige




49

CONSIDERADA A EMPRESA FAMILIAR MAIS ANTIGA
DO PAIS, A CEARENSE YPIOCA SEGUE FIRME - E CADA
VEZ MAIS FORTE. CONHECA ALGUNS DOS PRINCIPAIS
CAPITULOS DESSA LONGA E CONSISTENTE TRAJETORIA

dl0sS...

dos membros das futuras geracoes
que desejam ocupar posicdes admi-
nistrativas muito mais do que ape-
nas a conclusdo de uma faculdade.
Estudar fora e trabalhar em outra(s)
empresa(s) também é considerado
primordial. Depois disso, eles passam
por um estagio no Grupo Ypidca,
gue prevé um job rotation por todas
as areas, a fim de ndo apenas ga-
nharem uma visdo mais holistica dos
negocios, mas também provar seu
potencial de crédito e de retorno.

CASO RARO

A empresa é um exemplo rarissimo
no pais, onde pesquisas indicam que
apenas 33% das empresas familiares
sobrevivem a segunda geracao, 17%

por Jalia Zillig

passam incolumes até a terceira e ndo
mais que 4%, até a quarta. “Sempre
encontramos entre os integrantes da
familia talentos com o preparo ne-
Cessario para assumir o posto mais
alto da corporagdo”, afirma Everardo
Telles que, ha 50 anos no comando,
certamente carrega o DNA empreen-
dedor do bisav6. “Nosso sucesso é a
consequéncia natural de uma histo-
ria pontuada por disciplina, coragem
para superar as adversidades, inte-
gridade, determinacdo e amor pelo
que se faz.” O caminho, de fato, tem
se mostrado acertado. Prova disso é
gue nos Ultimos trés anos a organi-
zacdo vem crescendo a taxas anuais
de 10%. Para 2010, projeta-se uma
expansao de 12%.

Parte desses surpreendentes re-
sultados se deve as mudancgas em-
preendidas por Everardo Telles, que
garantiu a continuidade e o fortale-
cimento da marca ndo s6 no Brasil,
mas no mundo (a companhia co-
megou a exportar para a Alemanha
em 1968 e atualmente envia 5% de
sua produgdo para mais de 40 pal-
ses). E, ainda, implantou cinco des-
tilarias para a fabricacdo da cachaca
e do etanol. Sem falar na diversifica-
¢do dos negocios do conglomerado
que, além da aguardente, atua em
setores que vao da criacdo de gado
e plantagao de milho, feijdo e cana,
passando por fabricas de papel, gar-
rafas pet e 4gua mineral.
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PRIMEIRA GERACAD

1843 — Com apenas 17 anos de
idade, Dario Telles de Menezes,
fundador do Grupo Ypidca, desem-
barca em Fortaleza, proveniente de
Portugal, e instala-se em Maran-
guape, no norte do Ceard. Nesse
mesmo ano, D. Tereza Cristina Ma-
ria de Bourbon, noiva de D. Pedro
I, chega ao pais.

| L.E

1846 — O primeiro litro de Ypi6ca
é destilado no alambique de cera-
mica trazido de Portugal por Dario
Telles de Menezes.

1851 — Comeca a ser construida a
casa-grande no sitio Ypiéca, hoje
transformada no Museu da Cacha-
ca, que faz parte do Complexo Tu-
ristico Y-Park. A obra foi concluida
em 1854.

SEGUNDA GERACAD

1895 — Aos 69 anos de idade, Da-
rio resolve dar inicio ao processo de
sucessao e seu primogénito, Dario
Borges Telles, assume o controle da
companhia, que ja produzia mais de
300 litros de aguardente por dia. Na
época, o produto, acondicionado
em pequenos barris, era transporta-
da no lombo de jumento e vendido
a granel nas redondezas do sitio Ypi-
oca. A fim de aumentar ainda mais
a capacidade produtiva da empresa,
o filho do fundador adquire um en-
genho de ferro fundido. A partir de
entdo, a cachaca se torna disponivel
em garrafdes de 600 mililitros.

1911 - Apds oito anos a frente da
empresa, Dario Borges Telles mor-
re prematuramente. A vilva, Dona
Eugénia Menescal Campos, se co-
loca a frente dos negocios, dando
continuidade ao legado do marido.
Em sua gestdo, a matriarca enfren-
tou periodos turbulentos, como os
incéndios que destruiram milhares
de plantacdes de cana de agucar da
regido. Foi das méos dela que saiu
o primeiro desenho do rétulo da
Ypidca. O trago, as letras e as cores
originais da marca permanecem o0s
mesmos até hoje.

TERCEIRA GERACAO

1924 £ a vez do filho primogénito
de Dario e Eugénia, Paulo Campos
Telles, com apenas 18 anos, abra-
car a missao de protagonizar um
novo e decisivo ciclo de expansao
da empresa, poupando sua mae do
trabalho pesado da fazenda. Para
tanto, ele deixa de lado o emprego
de balconista e cancela seus planos
de estudo.

1931 — Com o empreendedorismo
correndo nas veias, heranca do seu
pai e do seu avo, Paulo trabalha
duro e, como resultado, a Ypidca
atinge uma capacidade recorde de
producado anual: 120 mil litros de
aguardente.



1968 — O neto do fundador coloca
em pratica técnicas de marketing
em plena década de 1950, crian-
do novos desenhos para o rétulo
da cachaca e desenvolvendo uma
série de slogans publicitarios. Um
dos mais famosos: Ypiéca, no lar,
no bar, em todo lugar. Além disso,
investe em um trabalho de repo-
sicionamento da marca, elevando
o produto ao posto de "uisque
nacional”. O engarrafamento da
bebida em litros, o bico dosador e
o envelhecimento do produto em
tonéis de madeira de balsamo tam-
bém ajudam a incrementar as ven-

das. Outro feito marcante do exe-
cutivo, que ao todo permaneceu a
frente da organizacdo por 46 anos,
foi dar a bebida uma embalagem
decorada com palha de carnalba.

QUARTA GERACAD

1970 — Paulo Campos Telles trans-
fere a administracdo do Grupo Ypi-
6ca para seu filho, Everardo Telles,
que desde garoto acompanhava o
pai nas vistorias realizadas nas la-
vouras de cana de acUcar dentro
da fazenda da familia. Montado na
garupa do cavalo, ele escutava aten-
tamente os ensinamentos sobre as
melhores formas de cultivo da cana
e como extrair dela uma aguardente
de qualidade. Aos 27 anos, assume
com a determinagao de diversificar
0s negécios da empresa. Com 50
anos no comando, é o presidente
mais longevo da organizacao.

1981 - £ inaugurada a unidade fa-
bril de Pecém, em Sado Gongalo do
Amarate (CE), desativada em 1996
devido a inauguracdo da unidade
de Paraipaba.

1984 — Comeca a funcionar a des-
tilaria de Pindoretama (CE).

1986 — Inicio das atividades da des-
tilaria de Acarape (CE).

1992 - £ inaugurada a fabrica de
papel e papeldo, que utiliza o ba-
gaco da cana de aglcar como ma-
téria-prima.

1993 - Entra em funcionamento a
Ypiodca Aguas Minerais Industria e
Comércio, a Naturagua.

1995 — Criagdo da primeira reserva
bioldgica particular do Ceard, a da
Lagoa da Encantada, no municipio
de Aquiraz.

1996 - Comeca a funcionar a fa-
brica de aguardente em Paraipaba
(CE) e a Y-Plast, indUstria de emba-
lagens plasticas do Grupo Ypidca.

2000 - Inauguracao do Museu da
Cachaca, instalado na primeira sede
da Ypidéca, em Maranguape (CE).

2001 - Comeca a ser produzida
a Ypioca Organica, a primeira ca-
chaca desse segmento no mercado
brasileiro.

2003 - Entra em funcionamento
a fabrica da aguardente em Ceara-
Mirim (RN), a maior e mais moder-
na do setor no Brasil até entdo.

2006 — Ocorre o langcamento da
Ypidca 160, reserva especial come-
morativa dos 160 anos do Grupo.

2009 - Inauguracao da fabrica de
Jaguaruana, a maior fabrica de ca-
chaga do mundo e uma das mais
modernas no setor de etanol.
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m setembro de 2005, Baron Buysse, presidente

da Belgo Bekaert Arames, lider global no merca-

do de produtos de fio de aco, uniu-se a Wendel
International Centre for Family Entreprise Center, da In-
sead, renomada escola de negdcios francesa, para lancar
o Codigo Buysse. Considerado um verdadeiro manual
pratico para lideres de companhias de capital fechado
da Bélgica, o material foi pioneiro em oferecer recomen-
dacoes especificas para negdécios familiares. Desde en-
tdo, varios paises seguiram o mesmo exemplo. E, mais
importante do que isso, centenas de sécios de empresas
belgas fizeram bom uso do documento, utilizando-o
como base para discussoes e troca de visdes — em prol
do desenvolvimento de projetos de fundamental impor-
tancia para o crescimento de suas corporacoes.

Ao ajudar a construir um processo justo, que visa a
protecdo de todas as categorias de socios, sem as pe-
sadas restricoes que se aplicam as companhias listadas
em bolsa de valores, o guia ganhou relevancia sobre-
tudo em 2008, em fungao da crise que afetou a saude
financeira do mundo todo, cujos desdobramentos vém
sendo sentidos até hoje. Tendo em vista o volatil — e di-
ficil — clima econémico, o documento foi revisado e re-
lancado em 2009. Com isso, o Cédigo Buysse Il, como
foi chamado, passou a contar com uma abordagem
mais detalhada relacionada aos seguintes assuntos:
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por Sophie
Lammerant Velge

MANUAL DE GESTAOQ
VOLTADO PARA COMPANHIAS
FAMILIARES, 0 CODIGO

BUYSSE GANHA NOVA VERSAO
APOS A GRANDE CRISE
ECONOMICA MUNDIAL DE 2008

® Analise e gestao de riscos empresariais — o manual sugere a formacdo de um conselho de administracdo
responsavel pela gestdo dos sistemas de controle de riscos. Os itens mais criticos, a exemplo do cumprimento
das regulagdes e das legislacdes em vigor, devem receber atencao especial dos membros de conselhos adminis-
trativos e passar periodicamente por auditorias internas e independentes.

Responsabilidade socioambiental — pressupde a participacdo dos funcionarios em praticas sociambientais. O
cédigo também ajuda a lidar com autoridades e corporagdes que utilizam critérios de sustentabilidade em suas
politicas de compras e mostra a importancia de ouvir o cliente e construir uma relacdo de confianca com ele.

Etica corporativa — a nova versdo do documento aborda o chamado “empreendedorismo ético” que, longe
de representar um “luxo” para idealistas, tem a ver com a realidade didria das empresas familiares.

“Embora nao haja duvida de que
a gravidade da crise tenha sido redu-
zida, as organizagdes deveriam pro-
mover uma governanca mais rigida,
e ndo menos”, opina Baron Buysse.
“Isso significa a implementacao de
uma estrutura que englobe proces-
sos e atitudes capazes de adicionar
valor ao negdcio e ajude a garantir
ndo sé a continuidade e o sucesso
da companhia a longo prazo, mas
também o tratamento justo de to-
das as partes interessadas.”

O manual é dividido em quatro
partes, que abordam as seguintes
dimensdes autorreguladoras: Em-
preendedorismo Seguro, Conselho
Consultivo, Conselho Administrativo
e Evolugao Continua dos Instrumen-
tos de Governanga. As recomenda-
¢Oes referentes a esses temas devem
ser integradas aos procedimentos
da empresa e adaptadas a seu porte
e a suas necessidades sem, no en-
tanto, aumentar a burocracia ou

sufocar a dindmica empreendedora
da organizagao. “Isso demanda um
alto nivel de responsabilidade de to-
dos os sdcios no sentido de criar um
crescimento sustentavel e rentavel”,
avalia Baron Buysse. “Isso implica
um profundo conhecimento sobre
seu negdcio e os riscos envolvidos,
assim como a habilidade e o dese-
jo de desafiar a gestdo atual, o que
pode significar um tumulto na sala
de reunides.”
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Sophie, autora do artigo
e diretora da Family Business
Network International

ESTIMULO EXTRA

La fora

0 PODER DA GOVERNANCA

Afim de transformar “proprietarios” em “sdcios respon-
saveis”, a implantagcdo de uma estrutura de governanca
é imprescindivel. Principalmente quando a propriedade
é distribuida entre multiplas geracdes e/ou os membros
da familia vivem em lugares diferentes. A ideia é se pre-
caver, antes que diferentes opinides dos familiares ges-
tores e ndo gestores acarretem conflitos. E antes que
profissionais de fora do cla substituam membros fami-
liares no gerenciamento e/ou na Diretoria.

O fato é que a governanca é bem mais critica no
ambito das organizagdes familiares de capital fechado,
que nao raro sao vistas com desconfianca devido a seus
baixos niveis de transparéncia em comparagao com en-
tidades abertas. Sem uma governanca forte, acredita-se
que os socios possam esconder do mercado eventuais
falhas na gestdo decorrentes de conflitos internos, ca-
pazes de ameacar a sobrevivéncia da empresa.

Em compensacdo, pesquisas académicas confirmam
gue o controle familiar traz vantagens, como a forte trans-
missdo de valores e uma visdo de longo prazo. Buysse
acredita que os negdcios familiares sdo baseados em uma
tradicdo e uma cultura interna extremamente ricas.

Em meados dos anos 1990, a distribuicdo de acdes se tornou comum entre as companhias como
forma de recompensar profissionais com alto desempenho, particularmente nos Estados Unidos. A
ideia por tras disso é que o proposito final de um negécio consiste em agregar valor as partes interes-
sadas. No caso das empresas familiares, executivos também sdo transformados em sécios por meio

de programas de stock options.

Eis um assunto altamente sujeito a especulacdes, comentarios e criticas. Para Baron Buysse, o
sistema anglo-saxao tem |4 seus méritos, uma vez que eleva a transparéncia das politicas de remu-
neracdo. Mas faz uma ressalva: “E de decisdo do presidente e do conselho explicar suas decisdes &
Assembléia Geral do Conselho ou ao Conselho Familiar Societario”, diz. “A gratificacdo dos lideres

deve ser competitiva e estimulante, mas resolugdes administrativas baseadas em ganhos a curto pra-
zo nunca deveriam ser permitidas, pois podem levar a companhia a situagbes de risco.”

Também é necessario ressaltar a vital importancia da integridade no recrutamento de executivos quali-
ficados, alinhados com os interesses gerais da organizagao e sem interesses financeiros imediatos.

Campden e hoft - bernhoeft & teixeira
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ho6ft uma consultoria especializada em
transicao de geracgoes.

realizamos projetos de sucessao e
continuidade sob medida, desenvolvendo
acoes individuais, coletivas e educacionais
para socios e familiares, respeitando
seus valores e cultura.

para nos, sucessao € continuidade.

informacodes sobre consultoria
e programas de educacao:

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

/

transicao de geracoes é nossa especialidade desde 1975



a paixao que aprendi
cultivo desde muito
ca, cantava para
anos, gravei a
os anos 1960,

vidade com mais afinco e montei
um estudio em casa, onde gravei 18
musicas inéditas. Em 2003, lancei
meu primeiro CD de MPB, Falando
de Amor, que concorreu ao Grammy
Awards Latino-Americano, ao lado
de grandes nomes da musica mun-
dial. Dois anos mais tarde, foi a vez
de um CD de cancgdes italianas e,
em 2007, de espanholas. Por fim,
em 2009 fui um dos ganhadores
do concurso Talentos da Maturida-
de, do Banco Santander. Por essas e
outras, posso dizer que a musica se
tornou para mim praticamente uma
segunda (e deliciosa) carreira.”

José Francisco Graziano
Diretor comercial e um dos
fundadores da Copabo Industria e
Comércio de Produtos Técnicos
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NEM SO DE TRABALHO DURO E PREOCUP
DE SEUS NEGOCIOS VIVEM 0S MEMBROS DO AL
EMPRESAS FAMILIARES.

A ATIVIDADES QUE LHES PROPORCIONAM PRA

POESIA PARA TODOS

por Luciana Leitao e Cristiane Bottini

PROJETO PESCA

ACAQ COM A CONTINUIDADE
TO ESCALAO DE

NAS HORAS LIVRES, MUITOS SE DEDICAM
ZER E DISPOSIGAD

ASAS PARA VOAR

"“Entre uma safra e outra de macada-
mia, faco poesia. Escrevi cinco livros
do género. Além disso, procuro in-
centivar a disseminacao da arte por
meio do Festival Internacional de Po-
esia, que organizo desde 2007, em
Dois Corregos (SP). O evento inclui
saraus, palestras, lancamentos de li-
vros e oficinas de criagdo poética.

Em 1995, criei o Instituto Usina
de Sonhos, reconhecido pela UNES-
CO e pelo MEC, cuja missdo é inse-
rir o ser humano, desde a infancia,
em variadas formas de linguagem.
Em especial, a poética. O objetivo
é despertar o interesse pela leitura,
agugar o pensamento critico e es-
timular manifestacoes culturais. O
programa envolve escolas, empre-
sas e diferentes publicos da regido:
cortadores de cana, operarios, mu-
lheres detentas, empresarios, estu-
dantes, professores e aposentados.

Para combater o estresse, também
pratico jiu-jitsu, no qual me graduei
faixa preta com o mestre Hélio Gra-
cie. Com base nisso, criei o Entrelutas,
gue ensina artes marciais a criancas e
jovens carentes. A iniciativa integra o
Instituto Usina de Sonhos.”

José Eduardo M.
Camargo

Presidente da Usina Santa
Adelaide e sécio-fundador
da QueenNut

"0 trabalho sempre foi muito im-
portante para mim. No entanto, ao
acompanhar a grande dificuldade
de meu pai em se desapegar do
comando da Wheaton Brasil, em
2002, quando se aposentou, passei
a valorizar mais minhas atividades
extracorporativas, como o automo-
bilismo e a pesca.

Costumava correr de carro com
meu filho. Chegamos, inclusive, a
participar de algumas competicbes,
como a Copa Clio Brasil. Porém,
com a crise, o esporte ficou caro e
passei @ me dedicar mais a pesca.
Atualmente, redno-me periodica-
mente com um grupo de amigos e
viajamos para pescar e, assim, es-
pairecer e esfriar a cabega. A meu
ver, é fundamental mergulhar de
corpo e alma em qualquer projeto
interessante, mas costumo dizer
que prefiro a dedicacdo a obriga-
cao.

Ter um hobby ajuda a dissipar as
tensdes, aumentar meu grau de re-
siliéncia e manter a mente sa. Nun-
ca deixe que sua vida gire apenas
em torno do trabalho — eis o meu
conselho.”

Peter Gottschalk Junior
Diretor-executivo da
Wheaton Brasil

"Descobri o voo livre em 1994, por
meio de um amigo que ja praticava
0 esporte, e me encantei. A sensa-
cao de poder voar é absolutamente
indescritivel. Apesar da alta descar-
ga de adrenalina, qualquer ativi-
dade radical, além de prazerosa, é
muito relaxante.

Em 2006, porém, insisti em sal-
tar de paraglider em um dia e ho-
rario ndo muito propicios. Passei
por uma turbuléncia que acabou
fechando o lado esquerdo do ae-
roplano. Resultado: entrei em ro-
tacdo e cai. Desde entdo, parei de
voar. Mas encontrei prazer em ou-
tras praticas, como windsurf, esqui
na neve e mergulho.

O episédio me ensinou a res-
peitar o poder da natureza que,
guando desafiada, pode se trans-
formar em um terrivel adversario. A
experiéncia também me mostrou a
importancia da ‘consciéncia verde’,
uma tendéncia irreversivel, princi-
palmente no setor de varejo.”

José Guilherme Severini
Diretor financeiro da
Tenda Atacado
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00 MEMGRIA

Assinado e carimbado

Em 1894, o italiano Pietro Antonio Severini deixou sua cidade natal, Bérgia,
na Calébria. Na companhia da esposa, Maria Concetta Dodaro, ele empreendeu
uma longa viagem em frageis vapores de cargas até desembarcar no porto de Santos,
onde assinou seu passaporte rumo a um futuro vibrante e promissor.

Um ano mais tarde, o casal mudou para a cidade de Monte Azul Paulista, interior
de Sao Paulo, onde daria inicio & numerosa prole. E ainda a fundacéo de sua
empresa, hoje um dos maiores centros de distribuicdo e venda por atacado do pais:
o Grupo Tenda. Aos nove herdeiros diretos, eles ensinaram o significado do trabalho
arduo, da dedicacao, da responsabilidade e da honestidade, valores que vém se
perpetuando até hoje entre os membros da sexta geracdo da familia.
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—35anos N 'hOﬁ Empresarias. 2011

benbceft & teixeir - ransicio de gergbes

seminario de formacao para sdcios e herdeiros
4 turmas de 2 dias em Sao Paulo - programa com as bases da transicdo de geracoes,
governanca societaria, sucessdo e continuidade.

04 e 05 de abril em Sao Paulo 30 de junho e 1° de julho em Sao Paulo
23 e 24 de maio em Campinas 28 e 29 de novembro em Sao Paulo

curso de desenvolvimento para familias empresarias

1 turma de 20 dias em Sao Paulo - programa de longo prazo dedicado a formar os
herdeiros e socios na perspectiva de desenvolver a familia empresaria,planejar e
implementar a sucessao e a continuidade.

21 e 22 de margo 04 e 05 de julho 21 e 22 de novembro
11 e 12 de abril 22 e 23 de agosto 12 e 13 de dezembro
16 e 17 de maio 19 e 20 de setembro

13 e 14 de junho 24 e 25 de outubro

curso de formacao de conselheiros
2 turmas de 4 dias em Sao Paulo - programa de preparacdo de socios, herdeiros e
familiares para atuarem na governanca da familia empresaria.

04, 05, 06 e 07 de maio 15, 16, 29 e 30 de agosto

encontro de familias empresarias
troca de experiéncia como fonte de inspiragao.

31 de agosto em Sao Paulo

informacoes, inscrigoes e
programas sob medida:

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

apoio institucional parceiro de divulgacdo
e :'_;f‘:ch . s Assoctacao CF.‘PITAL
Bursoesns S s SOANAOAN kg Ao YNBERTO

Corpearation
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BM&FBOVESPA

A Nova Bolsa

ANTES DE INVESTIR
NO MERCADOQO, .
INVISTA EM VOCE

MESMO. FACA 0S CURSOS GRATUITOS
DA BM&FBOVESPA
E TIRE O MELHOR
DAS SUAS FINANCAS.

DPZ

www.bmfbovespa.com.br/cursos

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

CURSOS ON-LINE CURSOS PRESENCIAIS

« Finangas Pessoais e Mercado de Acdes « Educar: Controle sobre orcamento pessoal,

+ Bé&-3-ba do Mercado de Agoes planejamento e investimento.

« Guia da Bolsa » Como investir em agdes: Conceitos sobre o

« Tesouro Direto: Investindo em Titulos Publicos funcionamento da Bolsa e do mercado financeiro.

Os mercados de agoes e de futuros nao oferecem ao investidor rentabilidade garantida. Devem ser considerados investimentos de risco.
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