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ou abertas ao mercado de capitais. Complementarmente, atua com a cupula de filiais brasileiras de grandes
companhias multinacionais.
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EDITORIAL

a oito anos, nos, da Mesa Corporate Governance, assumimos o desafio de langar uma série de estudos sobre

empresas familiares. A ideia era, e continua sendo, fomentar o debate, motivar — e apoiar — a implementagdo das

mudancas necessarias para que essas empresas, que fazem o vigor da economia brasileira, encontrem o melhor
caminho para manterem-se vivas. Mais que isso, saudaveis e competitivas. Assim nasceu o primeiro titulo da série “O salto
para a perpetuidade” que, em linguagem simples e direta, discorre sobre uma das principais preocupa¢des das empresas,
sejam elas familiares ou nao.

Na primeira edig&o, trabalhamos na construg&o de uma base conceitual sobre os aspectos mais relevantes no desenvolvimento
da governancga corporativa para as empresas, destacando especialmente sua perpetuidade. A repercusséo e a atualidade do
tema motivaram-nos a reeditar o primeiro titulo da série, mantendo seu conteldo conceitual e revisando as informacdes que,
apds oito anos, precisavam ser realinhadas.

Hoje, o tema perpetuidade interessa e preocupa ndo sé as familias empresarias, mas também ao mercado representado pelos
investidores de uma forma geral, e a0 mercado de capitais. Sabe-se que 0s maiores desafios se colocam além das questdes
externas, nas escolhas e plataformas de gestdo da propria empresa ou nas relagdes do ambiente familiar. O entendimento do
que seja a empresa na familia e o papel de cada um, a ambicéo, os objetivos e os propdsitos pessoais sdo fundamentais.

Ha inumeros exemplos de como ma gestéo e falta de uma estrutura adequada de governanga corporativa podem transformar
uma corporagao prospera em escombros. Feliz da empresa que consegue manter juntos, e em cooperacéo, seus melhores
valores, competéncias e talentos.

Estamos convencidos de que, com esta série, podemos contribuir para a compreensao das praticas da governanca corporativa
e auxiliar as familias empresarias a entender a necessidade de equacionar, o quanto antes, questbes importantes para garantir
a sobrevivéncia dos negdcios e das empresas. Uma familia empresaria s6 existe se existir empresa.

Boa leitural

Herbert Steinberg
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PERFORMANCE

O desafio d
complexidad

eixar de ser caseiro € um problema ou uma opor-

tunidade? Para o professor da escola suica de alta

gestédo IMD (International Institute for Management
Development), Joachim Schwass, titular da cadeira Family
Enterprise, confrontar essa decisdao € uma oportunidade de
ouro. E, segundo ele, um desafio que pode conter um impulso
decisivo para a perenizacao da companhia — por empurrar a
empresa rumo a profissionalizacao e por acelerar uma solugéo
nos campos da equacao acionario-familiar.

Buscar a complexidade, mesmo que 0 mercado ainda nao
ofereca ameagas imediatas a sobrevivéncia do negécio. Muitos
preferem chamar esse esforco de conversdo de empresa
comum em competidor de padréo global. Trata-se de transfor-
mar uma empresa sem muitos atributos que a destaquem em
lider em volume, rentabilidade ou capacidade de inovacéo em
sua regiao, no pais ou mesmo no mercado internacional.

Compartilham dessa ideia figuras respeitaveis, como o econo-
mista Claudio de Moura Castro, um dos maiores especialistas
brasileiros em ensino e desenvolvimento. Castro dedicou, ha
alguns anos, um de seus artigos ao que chamou justamente
de “o desafio da complexidade”. Segundo ele, tem maiores
chances de desenvolver-se economicamente quem lida
melhor com a complexidade. E ele recorre a um exemplo
simples: “Em uma recepcao de hotel, em sociedades avanga-
das, muitos problemas sdo antecipados e evitados — ou sua
solugéo ja foi codificada em procedimentos-padrao. Ademais,
a cabeca dos funcionarios foi preparada para lidar simultane-
amente com um numero grande de problemas. Ja em hotel
de lugar menos desenvolvido, o funcionario se confunde,
esquece, se afoba e 0s problemas nao resolvidos vao se mul-
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tiplicando”. “Para completar”, diz Castro, “nos paises avanga-
dos, as relagbes humanas pautam-se por regras complexas,
impessoais e estruturadas. Onde se & ‘paises’ tranquilamente
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pode-se ler ‘empresas’.

John Davis, professor da Harvard Business School e uma
das maiores autoridades em gestao de empresas familiares no
mundo, reconhece que a sucessao da lideranga nas empresas
familiares € uma questdo bastante complexa e que merece
atencao especial. Davis pondera que, além dos problemas
naturais a qualquer empresa, as familiares agregam ao seu
dia a dia situagbes muito peculiares e questdes pessoais que
podem interferir na atuagéo profissional de seus membros.
Em uma de suas passagens pelo Brasil, Davis reafirmou a
importancia da definicao do perfil da lideranca desejada, uma
vez que seu papel é mais complexo e desafiador do que em
outros tipos de empresa. Para o especialista, os grandes
lideres de empresas familiares precisam ter mente de estrate-
gista. “Assim, conseguem fazer uso da integragéo estratégica
para a governancga do negdécio e também da prépria familia.
Favorecem o consenso, mas tomam uma decisdo caso seja
necessario”, afirma o consultor, que ja trabalhou para grupos
brasileiros como Pao de Acucar e Gerdau.

Nos Uultimos anos, podemos observar o nUmero crescente
de empresas brasileiras de origem familiar que passaram a
dar maior atencdo as questbes relativas ao plangjamento
estratégico, tecnologia de gestéo, medidas de desempenho e
congruéncia cultural. O professor Schwass, do IMD, conside-
ra que a coragem para dar esses passos constitui boa parte
do segredo das empresas familiares vitoriosas, como BMW,
Carrefour, Mars, Toyota e Wal-Mart. Muito provavelmente, em

diversos desses casos, o salto para a complexidade comegou
com a definicdo de um plano de sucessdo entre familiares
controladores. No Brasil, existem muitas empresas familiares
que conseguiram fazer essa passagem e hoje desfrutam de
condicbes excepcionais: a governanca corporativa esta equa-
cionada e a empresa esta prospera e rentavel. E o sucesso €
reconhecido, as vezes, até mundialmente. Atualmente, duas
empresas do Pais ostentam o titulo de melhor empresa familiar
do mundo. Em setembro de 2005, o grupo Votorantim rece-
beu o prémio no congresso mundial da FBN — Family Business
Network —, a maior organizagcao internacional de estudos
sobre empresas familiares. Em 2010, a Odebrecht repetiu a
dose e foi eleita a melhor empresa familiar do ano pelo IMD e
recebeu o Lombard Odier Global Family Business Award.

Estes sdo dois exemplos de empresas que tém as familias
presentes e delegam a gestéo para executivos de carreira, nao
necessariamente familiares. Tém em seus DNAs a disposicao
de investir alongo prazo e de travar relacionamentos duradou-
ros. SAo apenas dois exemplos edificantes. H4 um expressivo
numero de empresas pouco conhecidas que poderiam se equi-
parar a esses dois casos, em termos qualitativos.

Para a maioria das empresas familiares brasileiras, a mudanca
implicaria profissionaliza-las em trés esferas: a familia, a pro-
priedade e a gestdo. Essa iniciativa € a mola propulsora para o
salto para a modernidade, para a sobrevivéncia e, finalmente,
para a perpetuidade. A modernizagdo da governanca e da
gestdo, em si, ndo cria valor, mas os agentes do mercado
(bancos, agéncias de desenvolvimento, fornecedores e até
consumidores) atribuem mais valor a quem revela esforgos
nessa direcao e obtém os resultados esperados.
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rIMmelros
0ASSOS

ma pesquisa divulgada em 2010 pela Pricewater-

houseCoopers (PwC) mostrou que as empresas

familiares estédo se preparando melhor e avancando
no caminho da estruturagdo. Segundo o estudo, empresas
desse tipo com faturamento anual acima de £5 milhdes conse-
guiram enfrentar melhor a crise econémica de 2008. No Brasil,
a analise da PwC é de que as empresas familiares serdo um
importante ponto de alavancagem da economia, ja que sdo
tradicionalmente grandes empregadoras.

Em se tratando de perfil das empresas familiares, as variagdes
s&o muitas. Ha casos em que a familia estorva o andamento
da empresa. Ha casos, porém, em que 0 comprometimento,
a disciplina e a coragem que os fundadores costumam apre-
sentar sdo as grandes razdes do sucesso. Estudos académi-
cos estabelecem vinculo direto entre o sucesso na criagdo de
valor e a presenca de um controlador. Familia que funciona
bem faz o negdcio “voar”. E capaz de tocar negdcios de
nicho, com exceléncia e em alta escala, dependendo do caso.
Sobrevive bem e ganha dinheiro num mundo interconectado.
Essa empresa ja superou o estagio em que os sonhos do
empreendimento tém apenas o tamanho do braco do gestor.

S&o vérios os motivos que levam uma empresa a buscar
a melhoria de seus processos e tém origem em diferentes
fatores. Pode ser a necessidade de ampliar sua forgca de nego-
ciagao ou a proépria pressao exercida por competidores mais
vorazes, como a China por exemplo, que consegue entrar em
mercados oferecendo precos imbativeis dado o seu ainda
baixo custo de mao de obra.
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Algumas medidas que empresas familiares deverédo adotar no
ciclo do seu desenvolvimento:

e criar caminhos para perpetuar o modelo de negdcios;

e criar mecanismos que lhes possibilitem prever ciclos de
expansao;

e capacitar-se para inovar;

¢ reduzir o custo de capital;

e garantir a geracao de caixa de forma duradoura;

e criar capacidade de atrair (e reter) talentos gerenciais;

e ceder espacgo de decisdo para esses talentos.

Nao existe férmula Unica para promover o salto que as
empresas familiares precisam dar no desenvolvimento de sua
governanca. Os caminhos variam segundo as caracteristicas
dos detentores do controle, de acordo com as injungdes
as quais a empresa esteja sujeita e, também, segundo a
postura dos especialistas chamados para ajudar em cada
caso. Mas é possivel sintetizar boa parte das experiéncias
conhecidas num simples enunciado: a empresa deve dar
pelo menos dois saltos.

O primeiro salto consiste em deixar de ser uma sociedade
apenas entre familiares para tornar-se uma sociedade entre
sécios, ou seja, entre pessoas que se escolhem, sejam da
mesma familia ou ndo. Ao mesmo tempo, é essencial sepa-
rar nitidamente a propriedade da gestdo, fazendo com que
acionistas se relacionem nas assembleias ou no conselho de
administracdo e que a gestado seja tocada na empresa por
pessoas designadas por capacidade profissional demonstra-
da. Aqui, as dificuldades ser&o maiores ou menores, a depen-
der do estagio em que o empreendimento se encontre. Ha
empresas que s6 contam com o fundador e sua familia direta;
outras contam com o fundador e seus sucessores ja adultos;
€ ha sociedades com expressiva quantidade de primos.

Na sequéncia, o desafio sera trabalhar para criar uma cultura
que permita atrair sécios estratégicos, detentores de tecno-
logia e financiamentos inteligentes com custo e prazos ade-
quados junto a bancos de investimentos parceiros e/ou em
agéncias governamentais de fomento.

O segundo salto consiste na adogéo de gestao privilegiando
pelo menos trés aspectos pavimentadores para uma boa per-
formance e perpetuacao: planejamento estratégico, gestao de
risco e desenvolvimento de pessoas.
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Entraves

O que pode comprometer
a evolucao das
empresas familiares?

stes s&o alguns dos obstaculos a evolugéo das prati-
cas de governanga corporativa e de gestao apresen-
tados por empresas de controle familiar:

EM GOVERNANCA CORPORATIVA

e Processo de sucesséo do fundador (ou fundadores) pen-
dente de solugéo ou mal-encaminhado, com focos de insa-
tisfagdo entre os demais acionistas;

¢ Modelo insatisfatério de exercicio da propriedade, impedin-
do a definicao de papéis e de responsabilidade na cupula da
organizacao;

e Favorecimento a filhos e parentes na contratacdo para
fungdes executivas, com remuneracao inferior a praticada
pelo mercado;

e Recusa a convite de emprego por parte de executivos com-
petentes e de boa reputacao;

e Dominancia de agendas ocultas (falta de explicitacdo de
desejos e ambigbes por parte dos sOCios e sucessores);

e Falta de lideranga em padrbes modernos, capaz de obter
coesao cultural, de garantir relacionamento civilizado entre
0s atores e de garantir alto desempenho;

e Falta de visdo de outsider (capacidade de compreender cena-
rios externos e de propor alternativas ao risco apresentado);
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Confusdo estratégica, determinada principalmente pela
auséncia de uma vis&o clara sobre o rumo da organizagéo;

Manipulagéo da distribuigdo de dividendos em beneficio do
tomador da decisé&o.

NA GESTAO

Estilo de gestao autocratico e centralizador, que n&o abre
espaco para afluéncia de novos talentos (tanto de fora como
de dentro da familia);

Dificuldade para obter desempenho acima da média. Os
avancos existem, mas séo descontinuos e pouco consisten-
tes, fazendo com que os melhores desempenhos constitu-
am picos esporadicos;

Falta de elementos de engenharia financeira. Para obter
melhor custo de capital, a empresa precisa sair do estagio
da gestao da tesouraria e diversificar ou baratear suas fontes
de recursos. Precisa dominar corporate finance. Esse é um
caminho obrigatério para poder financiar-se num ambiente
de governancga corporativa;

Uso abusivo de capital intensivo, com baixa participacdo
de solugbes modernas, como terceirizacéo de importantes
fatores de custo, incluindo até mesmo a fabricagéo externa
de parte da linha de producéo;

e Falta de flexibilidade para ajustar a gestéo a flutuagdes da

economia. Exemplo: empresas de menor porte que se tor-
nam exportadoras, aljadas do mercado com a depreciacao
do ddlar;

e Auséncia de sistemas integrados. Muitas empresas ainda

estdo na era da planilha e ndo conseguem acompanhar a
eficiéncia de quem consegue integrar logistica, financas,
contabilidade e fluxo de caixa. Fica faltando a interligacdo
de todas as operagdes financeiras;

Ma gestdo do capital humano. As liderangas, frageis ou de
estilo paternalista, ndo conseguem fazer com que as pes-
soas se alinhem as estratégias e aos processos, levando
a atuagbes desconectadas e a desempenhos desiguais. A
empresa nao consegue formar “times de competéncias”,
com desempenho elevado e garantia de sucessao;

Composigao inadequada da carteira de clientes. Uma alta
concentragéo em clientes histéricos e uma baixa segmenta-
¢ao da carteira podem acentuar o risco de abandono e de
inadimpléncia;

Descompasso entre discurso e pratica. E comum que
empresas que praticam externamente discursos de alta
qualidade convivam com niveis elevados de defeitos na
producdo, desmoralizando propostas nesse ou em outros
ambitos da atividade da empresa.

1
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FERRAMENTAS ALAVANCADORAS

O tripé que
garante uma

boa largada

wj%ﬁ'?

FL

adrdes modernos de planejamento estratégico, gestao

de riscos e desenvolvimento de pessoas formam o

tripé que garante o salto da empresa familiar para a
gestao de boa qualidade. Aderir a esses conceitos e pratica-
los exige um esforgco consideravel e muito respeito reciproco
entre os agentes, mas, com certeza, compensa. Eis alguns
elementos para entender melhor essas vertentes.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar, no fundo, significa construir o futuro. O guru da
especialidade, o norte-americano Michael Porter, recomenda
que 0s processos de planejamento estratégico produzam
uma “fotografia do presente”. Essa foto, cotejada com o rumo
desejado, traz uma tensao positiva, que é a constatagéo de
existir uma lacuna, um gap. O progresso, ai, consiste em
eliminar esse gap. Alguns especialistas nessa area defendem
que, assim como as pessoas, as empresas precisam, de
tempos em tempos, rever seus processos, sua gestao e até
mesmo seus conceitos, visando a um melhor aproveitamento
de recursos humanos e patrimoniais, em busca de resultados
que se provem altamente recompensadores para Seus acio-
nistas. Como acontece com as pessoas, também essa revisao
ndo necessariamente precisa ocorrer em época de crise ou
dificuldade. Empresas inteligentes estdo sempre a procura
de mais e melhores resultados. E construindo o futuro que
conseguem enfrentar adversidades ou novidades com acgdes
rapidas e precisas.
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Devido ao alto grau de complexidade da economia e das
modernas relagdes comerciais, tornou-se muito importante
que empresas, independentemente de seu tamanho, tenham
uma visao isenta, revendo sua matriz de administracao e pro-
cessos, em busca de competitividade mercadoldgica.

Planejamento estratégico € um processo criativo em que a
empresa, energizada pelas necessidades do mercado, mobi-
liza-se para construir seu préprio futuro. De maneira proativa,
considera as principais condicbes competitivas e projeta o
futuro desejado. Por ser um processo, o planegjamento estraté-
gico € permanente, desafiador e capaz de absorver as mudan-
¢as do ambiente no qual a empresa interage. Planejar ndo €
prever ou adivinhar o futuro. E fazer acontecer e liberar forcas
para realizar os sucessos na visdo dos gestores da empresa.

E importante termos em mente que uma das maiores certezas
no mundo hoje € a de que as mudangas significativas existem
e vao continuar existindo. Vamos continuar a surpreender-nos
com grandes novidades na area da tecnologia, de valores,
habitos, percepcdes e necessidades de grupos e individuos —
impactando, com certeza, em maior ou menor grau, 0 rumo
das organizacdes empresariais.

O processo de planejamento estratégico comecga pela cla-
rificacdo da intencdo dos acionistas para com seu negoécio
e considera também o conjunto de expectativas pessoais e
empresariais. Além disso, define as métricas para acompanhar
0 desempenho de produtos, sistemas e pessoas, identifica
lacunas nas competéncias dos gestores e contribui para
debelar a existéncia de feudos, que tornam inadministravel
qualquer organizacdo. Normalmente, o planejamento estraté-

gico ajuda a definir quais parentes estéo vocacionados a fazer
o futuro da empresa e quais estdo fadados a vender suas
participacdes. Em certos casos, 0 processo pode até definir
regras de saida para os que ficarem na contramao.

GESTAO DE RISCOS

Para as empresas familiares, abandonar o tratamento distraido
aos perigos potenciais ja pode constituir um importante avan-
¢o. InUmeros fatores de riscos devem ser permanentemente
acompanhados, a exemplo do cambio: o estagio tecnoldgico,
a qualidade da gestéo e a propria sobrevivéncia do negdcio
como um todo. E claro que cada tipo de organizacéo ha de ter
sua propria métrica para a afericdo de riscos (tudo depende do
ambiente em que se situa, do setor de operacéo e da cultura
empresarial dominante, avessa ou nao a tomada de riscos).
Por isso, simplesmente deixar de avaliar riscos apenas pelo
faro ja pode ser um grande avanco.

O professor de pratica de gestao da London Business School,
Sir Andrew Likierman, identifica quatro passos em que a ana-
lise de riscos assume um papel relevante:

e |dentificar as vulnerabilidades e as oportunidades na estra-
tégia e na alocagéo de verbas;

¢ Avaliar a possibilidade de estouro de custos e de cronogra-
mas de gestao de projetos;

e Incorporar a andlise de riscos na definicdo de objetivos e
nas medidas de desempenho — por exemplo, adotando o
Balanced Scorecard e os indicadores de riscos principais;

e |dentificar a probabilidade de riscos e seu impacto na conti-
nuidade das operacoes.
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Mas o que talvez exista de mais revolucionario no pensamento
do professor britanico é sua ideia de que a gestao de riscos
— ainda que nem todos sejam administraveis — deve ser inte-
grada aos negdcios e ndo tratada como algo excepcional e
a parte da vida da empresa. Ele sustenta, até mesmo, que o
risco deve ser tratado como elemento essencial na remunera-
¢ao por desempenho.

Pesquisa da auditoria Deloitte, realizada ha algum tempo,
revelou que as fraudes ja deixaram de ser o grande vilao entre
os fatores que destroem valores nas empresas. Hoje, com
melhor estruturagdo na gestao de riscos, as empresas consi-
deram como fatores de risco preponderantes:

e estratégicos (queda na demanda, falha na reagéo a movimen-
tos da concorréncia e dificuldades em fusdes e aquisicdes);

e operacionais (aumento de custos e problemas nos controles
e na contabilidade);

e financeiros (endividamento elevado, reservas inadequadas,
perdas em negociagoes);

e externos (crises do setor, conjuntura politico-econdmica
desfavoravel, problemas de saude publica).

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Qualquer modelo de evolugéo das organizagdes mexe muito
com as pessoas envolvidas e depende especialmente delas.
Numa empresa tipicamente familiar, o salto para a complexi-
dade e a modernidade com certeza exigira ajustes no perfil
do fundador, de seus sucessores e dos gestores que com
eles tocam o negdcio. Esse costuma ser um dos passos mais
delicados nesses processos.

O salto para a perpetuidade ® Governanca corporativa & gestdo ®mAs empresas familiares

Alinhar pessoas e grupos a estratégias de negdécio € um
desafio para a maioria das organizagcdes empresariais, e,
especialmente, para as empresas familiares, pois muitas ainda
néo deixaram o estagio do “Departamento de Pessoal” nem
atingiram a era dos “Recursos Humanos” — a esta altura, ja
um outro conceito aguém das necessidades. Falar em alinhar
pessoas a estratégias de negdcios, para muitos, pode soar
fantasioso. Mas é justamente esse o caminho das pedras
para a maioria das empresas em fase de amadurecimento e
de crescimento. Da-se ao processo a denominagéo de boa
gestao do capital humano.

Para saber em que estagio a sua empresa se encontra, o
dirigente pode fazer perguntas basicas do tipo “O perfil indi-
vidual dos meus lideres impacta isoladamente os resultados
corporativos?”. Frequentemente, a resposta provoca pouco
entusiasmo. No momento seguinte, ao definir seu modelo de
competéncias organizacionais, a empresa obtém o retrato
preciso dos pontos fortes e dos pontos a serem melhor traba-
lhados para o aprimoramento dos acionistas e colaboradores.
Os demais passos sdo a construcdo de planos de desenvolvi-
mento individuais e do plano de sucessao de cargos criticos.
Com isso, a organizagao fica mais perto de garantir que todos
0S seus agentes conhegam seus papéis e estejam empenha-
dos em suprir eventuais lacunas em tempo habil.

A busca da condig&o de competidor de padrédo internacio-
nal faz com que a empresa procure caminhos para tratar
questdes provenientes de sua nova condi¢cdo, bem como
leva-a a desenvolver novas atitudes e respostas para ques-
tdes antigas. Isso faz-se basicamente pela atuacdo das
pessoas envolvidas.
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Quero apresentar meu primogénito Junior, diretor financeiro, Albertinho, diretor industrial, e Bibi, diretora de RH.
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Como se

faz a virada

s familias detentoras de empreendimentos lancam-se

ao processo de modernizacdo pelas mais variadas

razdes. Muitas pressentem a necessidade e farejam
os riscos. Outras fazem-no porgue caminham para a insolvén-
cia; e outras, ainda, pelo acumulo de conflitos entre os familia-
res e destes com os gestores. Ha de tudo, mas o importante
€ que muitos tentam e se dao bem.

A virada pode ser conduzida pelos préprios detentores do
controle, com a ajuda de gestores, ou pelos controladores,
com a ajuda de consultorias externas, nacionais ou internacio-
nais. Os mais sofisticados chamam a virada de turnaround — o
que vem a ser a mesma coisa.

Para comegar a criar um modelo é importante que os envolvi-
dos tenham sempre em mente que a empresa familiar € uma
instituicdo constituida por trés dimensdes basicas: familia,
propriedade e gestéo, representadas a seguir, por meio das
esferas.
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Propriedade

¢ Gestéo dos re-investimentos
e da liquidez dos acionistas

* Preservagao do vinculo
familia-empresa

* Representacado no conselho

de administragéo

¢ Organizacéo familiar

e Cultivar confianga

e Gerir hierarquias e
conflitos

e Cultura dos
diferentes ramos

® Perpetuar um

legado saudavel

e Lideranga de pessoas
fora da familia

e Politica de
investimentos

* Preservacdo da
inovagéo

¢ Meritocracia

e Controles internos

Gestéao

Familia

A perfeita interacdo desses circulos, atuando como se fossem
engrenagens, acaba por contemplar principalmente:

® harmonia e coesdo da familia;

® perpetuagéo de valores, modelo de sucessao e regras de
convivéncia;

e perpetuacao do negdcio;

e estratégia e futuro dos negdcios;

e criacdo de acesso a capital inteligente.

Quando o processo envolve a sucessao, é necessario definir
papéis e regras para o desenvolvimento das pessoas, em
paralelo a dificil negociacao para resolver quem fica e quem
sai. Um plano de sucessao visa a identificar e desenvolver os
profissionais que tém visao de futuro e que poderéo dar conti-
nuidade a misséo e aos valores do empreendimento. Para tal,
€ necessario, depois de definir os papéis, propiciar cuidadoso
preparo dos individuos.

Os inumeros processos de modernizagao implicam expressivo
numero de providéncias. As mais frequentes séo:

e avaliacdo das praticas de governanga corporativa;

e avaliacdo do desempenho do conselho de administracao;

e concepcao de modelo para delegagéo de poderes;

¢ definicdo de modelo de gestao;

e claboragao de codigo de conduta;

e estruturacdo de ambiente de controle;

¢ implantagao de sistemas de remunerag&o para conselheiros
e executivos;

e estruturacdo de conselho de administragéo;

e estrutura de conselho de familia;

e programa de comunicagao para stakeholders;

® transic&o e preparacdo da nova geragéo de familiares para
atuagéo futura como acionistas;

¢ planos individuais e grupais para o desenvolvimento de fami-
liares e executivos;

¢ Planos de sucessao.

17
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Modernizar
iINnstancias
de poder

s estudos do professor Joachim Schwass, do IMD,

indicam que, na Europa Ocidental, menos de 80%

das familias conseguem manter o negdécio depois
da passagem para a segunda geragado — algumas vendem
a empresa a tempo, outras, desafortunadamente, veem o
negocio falir. No Brasil, faltam estatisticas precisas, mas
por alto, € possivel afirmar que o quadro € igualmente pre-
ocupante.

Frequentemente, os processos de modernizagéo das empre-
sas familiares s&o confundidos com a deflagracao do proces-
so de sucessao do fundador ou dos fundadores. Ha quem
afirme que uma sucesséo bem conduzida é a mais importante
prova de maturidade de um empreendimento.

As mudancas, entretanto, podem (e devem) ser deflagradas,
mesmo independentemente dos processos de sucessdo. E
nado existem formulas magicas. Cada familia e cada negé-
cio demanda condi¢des especificas para promover o ajuste.
Normalmente, os passos fundamentais sao:

CRIACAO DE UM CONSELHO DE FAMILIA

Devem permanecer na gestéo apenas os membros da familia
altamente comprometidos com o negdécio e com capacidade
de administrar devidamente comprovada. Os processos de
avaliagao de familiares na gestdo (ou mesmo da estrutura
societaria) podem ser equacionadas por meio de consultorias
especializadas em desenvolvimento de pessoas e governanca
familiar, que levam a escolhas cruciais, baseadas nos valores e
no DNA de cada familia. Os familiares devem atuar, participar
das atividades de governanca familiar e do proprio conselho de
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familia, se for o caso. O conselho de familia também zela para
que cada um de seus membros desenvolva projetos individuais,
tanto no campo profissional quanto no campo pessoal. Pode
ainda abrir caminho para a eventual saida de um membro da
familia. O conselho ajuda a manter a disciplina e a coesao entre
as partes, por meio de um ambiente de discussao aberto e da
clarificacao de papéis e objetivos. O conselho preserva o nego-
cio da influéncia de pessoas alheias a gestao. O alvo final deve
ser 0 de manter harmonia, coes&o, disciplina, sem comprome-
ter a performance da companhia ou o valor do negécio.

DEFINIGAO DE UM ACORDO DE ACIONISTAS

E um contrato plurilateral que estabelece direitos e obriga-
¢des, individuais e coletivos, para 0 grupo que cultiva inte-
resses e valores comuns por intermédio de vinculo societario.
Os debates e entendimentos podem ser promovidos pelo
conselho de familia, por um consultor de governanga corpo-
rativa e advogados. O acordo de acionistas deve conter regras
claras para questdes como compra e venda de ac¢des, direitos
de preferéncia para compra e venda de acgdes, exercicio do
controle societario e direito de voto, distribuicdo de resulta-
dos, sucessao (incluindo admissdo e demisséo de familiares),
regras para saida da sociedade, aquisi¢des e fusdes, acesso
ao capital e remuneracdo dos membros do conselho de admi-
nistracdo e dos seus comités.

CRIACAO DE UM CONSELHO DE ADMINISTRACAO
O conselho de administragao é o organismo vivo que governa

uma empresa. Cabe a ele definir estratégias, nomear o pre-
sidente e avaliar seu desempenho, decidir sobre o papel da

diretoria, pensar o futuro da empresa. O conselho de admi-
nistracdo é o dono das grandes decisdes. Os integrantes do
conselho devem ser eleitos pelos socios, levando-se em conta
os diferentes stakeholders, o objetivo social e a sustentabilida-
de do negdcio a longo prazo.

E fundamental, portanto, que o conselho de administracao
seja bem formado e que este grupo seja capaz de atuar
com eficacia na geragdo de valor para a empresa. Nao se
pode esquecer que cabe a esse grupo a missao de proteger
e valorizar o patrimbnio, bem como maximizar o retorno do
investimento.

MONTAGEM DE AUDITORIA INTERNA E
CONTRATACAO DE AUDITORIA EXTERNA

Contar com auditoria interna é um importante fator de
equilibrio, pois a atuagdo de profissionais internos que
facam permanente acompanhamento das contas, dentro
da melhor técnica, e a de uma auditoria externa capaci-
tada, contribui para aumentar a confianga dos familiares
nos numeros produzidos pelos gestores. Em cenérios mais
complexos, é o papel do “oficial de compliance” (alinhamen-
t0), que fiscaliza o cumprimento dos regulamentos internos,
do cdédigo de conduta e das leis. Recomenda-se que 0s
auditores devam reportar-se ao conselho de administracéo
e nao aos gestores. O codigo do IBGC contém mais suges-
tdes sobre o0 tema.
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CRIAGAO DE UM FAMILY OFFICE

O family office € a estrutura de gestéao de recursos dos sécios
controladores ou n&o e faz as vezes de private bank, private
equity e asset management. Em alguns casos torna-se forne-
cedor de infraestrutura de back office, envolvendo:

e contas a pagar e receber PF;

e asset management — ativos liquidos;

e questdes tributarias;

e investimentos private equity;

® concierge;

e planejamento sucessorio;

e tecnologia;

MIS — management information system, entre outros.

Pertinente ao rol de atividades do family officce a gestao tribu-
taria e o provimento de facilidades e atendimento aos sécios
e pode assumir a feicdo de uma empresa holding. Segundo
José Monforte, gestor principal do multifamily Office Pragma
— empresa que faz a gestao de fortunas familiares —, o family
office da viabilidade ao acordo de acionistas, tornando-se
importante ferramenta de desenvolvimento da governanca
corporativa. E, portanto, muito mais do que um mero gestor
de ativos.



As empresas familiares m Governanca corporativa & gestao m O salto para a perpetuidade

Bolsa de Valores de Nova York — os Silva, do Brasil para o mundo.
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Onde e
COMo buscar
recursos

a é sabido, mas nao custa repetir: o dinheiro, qualquer

que seja a fonte, custa menos para empresas que ado-

tam boas praticas de governanga corporativa e gestéo.
Além disso, nos casos de transferéncia de parte do capital,
existe a disposigao por parte dos investidores de pagar pré-
mios superiores a 20% por empresas nessa condi¢ao.

Ao exibir tais caracteristicas, a empresa vé crescer o interesse
do investidor por seus papéis. Eis alguns dos caminhos de
acesso a dinheiro barato viaveis para empresas familiares:

BOVESPA

Se ainda restavam duvidas de que o mercado de agoes brasi-
leiro havia efetivamente renascido apds a claudicante década
de 90, elas dissiparam-se com 0 estouro da crise financeira,
ao fim de 2008. A despeito do pessimismo que assolou 0s
mercados de todo o planeta, a BM&FBovespa recuperou-se
bem mais rapido que as principais bolsas internacionais.

No primeiro semestre de 2009, a BM&FBovespa obteve o
melhor desempenho dentre as principais bolsas do mundo,
com ganho de 62%, zerando as perdas ocorridas com a
derrocada do Lehman Brothers. No mesmo periodo, o indi-
ce Dow Jones, da Bolsa de Nova York, acumulou variagdo
negativa de 3,7%.

Entretanto, embora tenha havido boa recuperacdo da bolsa,
o ano de 2009 nao foi muito convidativo para ofertas publicas
iniciais (IPOs, na sigla em inglés). Apenas Fleury e Direcional
Engenharia arriscaram-se a abrir o capital naquele ano. Em
2010, refletindo o maior apetite do investidor, o mercado de
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IPOs voltou a aquecer. A operagéo de R$ 120,2 bilhdes rea-
lizada pela Petrobras, contribuiu para inflar esse indice. O ano
trouxe outra novidade, a BM&FBovespa finalizou 0 processo de
reforma nas regras do Novo Mercado, o nivel de listagem mais
exigente em governanga corporativa. Praticas como a imple-
mentacao de politica de negociagéo e codigo de conduta, além
do exercicio dos cargos de CEO e chairman por pessoas dife-
rentes, dentre outras, foram incluidas nas regras do segmento.

Em 2011, o movimento dos IPOs tiveram melhor performance
que a lbovespa. Juntas, as 11 ofertas publicas iniciais ocor-
ridas no ano passado somaram R$ 7,466 bilhdes. Este ano,
2012, os primeiros meses nao foram otimistas. Avaliando-se
globalmente, a operacdo do Facebook acabou puxando a
atividade mundial de IPOs, e houve uma reagcdo. Segundo
dados divulgados pela consultoria Ernst & Young, o volume
financeiro de US$ 16 bilhdes captados na oferta da rede social
correspondeu a 38% do total levantado no periodo, em todo
o mundo. No Brasil, melhor registro em toda a América Latina
até o momento, neste ano, foram captados US$ 2,1 bilhdes em
trés ofertas, incluindo o quarto maior IPO em todo 0 mundo no
periodo, do BTG Pactual (BBTG11). Entre abril e junho, Brasil,
Coldémbia e México levantaram, juntos, US$ 3 bilhdes, com
sete novas aberturas de capital.

BOVESPA MAIS COMECA A GANHAR FORCA

Criado em 2005, o Bovespa Mais, segmento de listagem de
acbes de pequenas e médias empresas com elevado poten-
cial de crescimento da BM&FBovespa, demorou a acontecer.
Até 2008, apenas uma companhia, a fabricante de insumos de
fertilizantes Nutriplant, havia listado papéis no segmento.

A Bolsa, 0 Bovespa Mais possibilita ampliar o nimero de
emissores listados, enquanto as pequenas e médias empre-
sas encontram um ambiente propicio para acessar, de
forma gradativa, uma interessante, porém exigente, fonte
de recursos.

As regras do Bovespa Mais séo semelhantes as do Novo
Mercado, principal segmento de listagem da bolsa. Contudo,
as empresas ganham um prazo longo, de até sete anos, para
adequar-se as exigéncias. Além disso, contam com apoio
técnico e treinamento da BM&FBovespa, sem custo algum ou
com custo reduzido.

Agora, sete anos depois, o Bovespa Mais comega a dar sinais
de que pode se tornar uma alternativa viavel. Atualmente
apenas trés companhias estéo listadas nesse segmento, mas
as perspectivas séo otimistas, ja que recentemente o BNDES
decidiu apoiar o Bovespa Mais. A qualidade dos participantes
€ que ditara o futuro.

BNDES

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES) atua no mercado de capitais, principalmente na
estruturacéo de fundos voltados ao investimento em empre-
sas de grande potencial de crescimento ~ capital semente,
venture capital e private equity, e na subscrigdo de valores
mobiliarios, em especial acdes e debéntures de compa-
nhias. Neste Ultimo caso, a incumbéncia fica a cargo do
BNDESPar, brago de investimentos do banco que adquire
participagbes minoritarias em empresas nacionais, para
apoiar seu crescimento.
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Depois de ficar inativo por alguns anos, o BNDESPar retomou
suas atividades em 2005, com a criagdo da Superintendéncia
de Mercado de Capitais. Para entrar em uma companhia, o
banco de fomento requer alguns aspectos de governanga cor-
porativa, como o tag along (extensdo do prémio de controle
aos acionistas minoritarios) de 100%, o direito de indicar um
membro para o conselho de administracdo e o comprometi-
mento da empresa de abrir 0 capital em prazo pré-estabeleci-
do, de preferéncia no Novo Mercado ou no Bovespa Mais.

O banco também se tornou o grande ativista para criagdo
de empresas brasileiras multinacionais e consolidadoras de
setores estratégicos.

PRIVATE EQUITY

E uma modalidade de investimento que consiste em adquirir
participagdo acionaria em empresas, geralmente de capital
fechado, com grande potencial de crescimento, incrementar
sua gestao e depois vendé-las com lucro. Os fundos de private
equity ocupam espacgo cada vez maior no cenario brasileiro.

No passado, as condicdes para esse tipo de investidor atuar
no Brasil ndo eram muito animadoras. Com a captagdo de
recursos prejudicada pelo pifio desempenho da economia e
a concorréncia dos rentaveis titulos publicos, o private equity
nao prosperava.

Nos ultimos anos, contudo, o panorama inverteu-se. A queda
da taxa basica real de juros e a recuperacdo da economia
deram animo a esse tipo de investidor, voltado ao risco de
longo prazo.

O salto para a perpetuidade ® Governanca corporativa & gestdo ®mAs empresas familiares

A atuacao dos fundos de private equity também cresceu signi-
ficativamente nos Ultimos tempos. Este ano, os private equities
entraram em 45% dos negdécios. Em 2008, esse indice era da
ordem de 20%. Operagdes como as registradas este ano pela
Ri Happy e pela Ideal Invest foram os destaques até aqui.

Em troca do acesso a esses recursos, o private equity cobra
das empresas investidas uma ampla profissionalizagédo de
Seus processos, assim como a adog¢ao de boas praticas de
governanga corporativa.

IFC — INTERNACIONAL FINANCE CORPORATION

A IFC € uma instituigao financeira internacional focada exclusi-
vamente no setor privado. Membro do Grupo Banco Mundial,
ela funciona como motor de desenvolvimento sustenta-
vel nos mercados emergentes. Juntamente com o Banco
Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD),
esta atualmente procurando aumentar o capital para reforcar
a sua capacidade de criar oportunidades para as pessoas de
baixa renda. Seu objetivo é promover o crescimento econd-
mico sustentavel nos paises em desenvolvimento, por meio
do apoio as atividades do setor privado, da mobilizagao de
capital privado, prestagéo de servicos de consultoria e redu-
cao de riscos para empresas e governos. Em 2011, os novos
investimentos do IFC totalizaram cerca de US$ 19 bilhdes,
ajudando a canalizar o capital para os paises em desenvolvi-
mento durante a crise financeira.

Em 2005, a Mesa Corporate Governance foi credenciada por
esse 6rgdo como avaliadora de praticas de governanca para
empresas candidatas a projetos de financiamento.
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ara toda empresa, independentemente do porte ou

segmento, ter excelente performance ndo é mais uma

opcao. E pré-requisito para o sucesso. E misséo que
deve ser perseguida sob pena de fracasso. A realidade do mer-
cado € inexoravel: ou a empresa “performa” acima da média,
em todas as instancias, ou esta fadada ao desaparecimento.

Entenda-se por resultados acima da média além dos aspectos
financeiros, obter espago de mercado, conquista e consolida-
céo de imagem. Nao resta nenhuma duvida de que a repu-
tacdo de uma empresa impacta em seu caixa. Imagem é um
patriménio valioso. Falamos aqui também de uma boa gestao
de risco, de uma consolidada formacgao de lideranca e capa-
cidade de inovacdo. Uma empresa que goza de boa saude
financeira e possui gestéo eficiente tem maior agilidade de
responder aos desafios, atrai os consumidores de seu nicho,
renova-se mais rapidamente.

Ser eficiente, portanto, nao é acessério. Uma empresa que
n&o alcanca indices satisfatorios ndo tem dinheiro para novos
investimentos, n&do cria condicdes para atrair e reter talentos,
nao tem forca para melhorar seu desempenho e seus pro-
dutos, perde market share. Nao gera recursos que paguem
0 capital e remunerem adequadamente 0s seus acionistas.
Vale ressaltar que toda operagédo de investimento passa, ine-
vitavelmente, por uma severa auditoria contabil, fiscal, legal,
administrativa e financeira. Ser eficaz é exigéncia para quem
quer sobreviver. O risco de uma ma gestédo e um desempe-
nho que deixe a desejar &, obviamente, ndo ter condicdes de
continuar existindo.

Performance
acima da
media nao
& capricho

No jogo da consolidagdo, empresas que se fundem para
ganhar escala também estdo subordinadas a uma perfor-
mance mais que satisfatdria. Espera-se que elas estejam
preparadas para consolidar-se, tenham folégo para enfrentar
esse desafio, ou seja, precisam estar “antenadas” com o
mercado e serem robustas. Esses elementos descritos néo
necessariamente esgotam as razdes para a perpetuagédo da
empresa, mas sao os construtores de uma base sdlida para
que isso acontecga. Importante ressaltar que uma familia s6 €
empresaria se a empresa continuar a existir. Como ja foi dito
anteriormente, nao existe familia empresaria sem empresa.

Herbert Steinberg
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Como e

onde obter
capacitacao

xistem diversas alternativas para uma reciclagem de

conhecimento em busca de atualizagédo no ambiente

de governanga corporativa. O mercado ja oferece
cursos MBA’s em escolas de ensino superior, atividades
segmentadas em entidades especializadas do ambiente de
governanga.

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

Fundado em 1995, 0 IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa € uma das principais referéncias para o desenvol-
vimento das melhores praticas em Governanga Corporativa.
Com mais de 1.900 associados, o IBGC promove palestras,
féruns de debates e académicos, conferéncias, treinamentos
e networking entre profissionais, além de produzir publica-
cdes, pesquisas e premiacoes.

Desde 1998, quando realizou seu primeiro curso de formagéo,
o Instituto ja capacitou quase 10 mil executivos, empresarios,
conselheiros e pesquisadores.

Algumas op¢des de cursos:

e Curso para Conselheiros de Administragéo

e Curso Avancado para Conselheiros de Administracao
e Governanga Corporativa em Empresas Familiares

* As Melhores Praticas de Governanga Corporativa

e Governanga para Fundacgdes e Institutos Empresariais.

Por sua vez, o IBGC dispbe de cursos de educagdo con-
tinuada, programas de curta duracdo, a fim de atender as
necessidades de atualizacdo de agentes da Governanca
que ja possuem conhecimento prévio sobre os conceitos da
boa Governanga Corporativa. Estao divididos em dois perfis:
Aperfeicoamento da Governanga Corporativa e Educacao
Continuada de Conselheiros e Executivos.

Para acompanhar a agenda de cursos do IBGC, acesse
www.ibgc.org.br

Fundagéo Dom Cabral

Tida como um dos principais centros de educagédo para
executivos e empresarios do Brasil, a Fundagdo Dom
Cabral mantém desde 1999 o PDA - Parceria para o
Desenvolvimento de Acionistas para herdeiros e acionistas
que buscam a profissionalizacdo da administracdo e o apri-
moramento da governanga corporativa em suas organiza-
¢des. O programa, com duragcdo de um ano e meio, redne
organizacdes e executivos, em grupos de diferentes lugares
do Brasil que tém a oportunidade de trocar experiéncias com
as diferentes familias e geragcbes que as representam. Outra
op¢ado € o Programa de Desenvolvimento de Conselheiros
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direcionado a acionistas, conselheiros e candidatos a con-
selheiros que buscam o desenvolvimento de competéncias
para o exercicio desse papel. O objetivo é transformar os
Conselhos de Administragcdo em forte vantagem competitiva
das empresas.

FBN - Family Business Network

Criado na Suica em 1990, trata-se de uma associacdo sem
fins lucrativos que, busca através de troca de experiéncias e
debates sobre empresas familiares, fortalecer a familia no seu
papel de empresaria. Esta presente em mais de 55 paises,
reunindo cerca de 4.100 associados. Seu foco é oferecer
uma plataforma de relacionamento para que seus membros
possam conhecer e dividir seus desafios e suas boas prati-
cas sobre questbes familiares como: sucessao, governanga
corporativa, legado, patriménio e formagao de futuras gera-
¢des. O FBN tem uma agenda de encontros, seminérios e
CcoNngressos regionais, nacionais e internacionais onde sao
apresentados casos de empresas familiares reconhecidas.
Além de palestras com especialistas e estudiosos dos temas
que fazem parte deste universo. Um dos pilares de atuagao
do FBN ¢é a preparagao das futuras geracdes para assumirem
seus papéis como executivos ou acionistas das empresas
de suas familias. Para este publico, ha projetos especificos
como o0 Congresso Nacional NxG e o PDFG - Programa de
Desenvolvimento de Futuras Geragbes, que oferecem inter-
cambio nacional e internacional.

Business School Sao Paulo — BSP

A BSP mantém o curso pioneiro Executive MBA ministrado no
Brasil totalmente em inglés, em convénio com a Suffolk University,
dos Estados Unidos. E muito procurada por executivos e herdei-
ros jovens em busca de aprimoramento em técnicas de gestao
e de abertura da mente para os negocios internacionais. Na
grade, espaco, também, para 0 MBA em Gestédo Empresarial
que apresenta e discute conceitos, técnicas e ferramentas das
principais dreas da gestao de empresas — lideranga, estratégia,
administragao geral, finangas, marketing e operacoes.

FIA - USP

A FIA —USP acaba de estruturar o primeiro MBA do mercado foca-
do na administracéo das empresas familiares. Com 360 horas /aula
aserem cumpridas em 18 meses, o curso, tera sua primeira turma
em 2013, e abordara a base da gestéo empresarial a partir da rea-
lidade das empresas familiares. A Mesa Corporate Governance é
parceira da FIA no desenvolvimento de contetido no que se refere
a governanga corporativa, desenvolvimento de grupos e consoli-
dacéo da base familiar em empresas dessa natureza e gestéo. O
novo MBA da FIA sera voltado a executivos de empresas familia-
res, sejam da familia ou ndo, empreendedores e herdeiros.

Oportunidades Diversas

Entidades como a Apimec (que congrega analistas do mer-
cado de capital), a Abrasca (sociedades de capital aberto) e
a propria Bovespa promovem cursos, seminarios e debates
de curta durag&o que interessam a dirigentes e executivos de
empresas familiares.
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Votorantim e
Odebrecht:

modelos
premiados

Grupo Votorantim & um dos maiores industriais bra-

sileiros. Fundado em 1918, o grupo relne empresas

de varios perfis, com énfase em setores de base da
economia, estruturado em oito unidades de negdcios em trés
segmentos — industrial, financeiro e novos negocios. Presente
em 24 paises, o Grupo Votorantim emprega 40 mil profissionais
e atingiu, em 2010, a receita liquida de R$ 29,5 bilhdes.
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Mas n&o custa realgcar que, pouco menos de um século atras,
era uma mera industria téxtil da regido de Sorocaba, interior de
S&0 Paulo. O grupo virou 0 que virou, mas poderia ter desapa-
recido, ter sido comprado por concorrentes ou ter desenvolvi-
do carreira mais modesta. Agora, anos apdés incrementar um
processo de internacionalizagdo, em que se ressalta a aqui-
sigdo de diversas industrias de cimento nos Estados Unidos
e no Canadd, o Votorantim conclui um ciclo que privilegiou a
adocao de melhores praticas de gestéo e de um soélido mode-
lo de governanga, capaz de conferir visdo integrada e agilidade
na tomada de decisdo. Em 2005, o grupo recebeu da FBN
— Family Business Network — a laurea de “melhor empresa
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familiar do mundo”, ou, literalmente o “The IMD-Lombard
Odier Darier Hentsch Distinguished Family Business Award”.
Semanas depois dessa homenagem, a empresa de avaliagao
de risco Standard & Poor’s elevou a Votorantim Participagdes
a classificagdo BBB - primeiro patamar do “grau de investi-
mento”, em que se situam as empresas que oferecem pouco
risco aos investidores.

Para chegar a essa invejavel condicdo, o Votorantim foi
submetido a oito critérios de analise, tendo que atender a
todos eles:

e ser empresa familiar ha pelo menos trés geragdes;

e ter alcancado alto desempenho econdmico-financeiro e
estabilidade;

e ser lider de mercado;

e revelar efetivos avangos em governanga corporativa;

e ter atuagdo comercial de alcance internacional;

e equilibrar tradicdo e inovagao;

e manter acoes de responsabilidade social;

e demonstrar responsabilidade no trato com os acionistas.

Hoje, o grupo conta com duas holdings, a VPar e a Votorantim
Industrial (VID).

O que se destaca no desenvolvimento do Grupo Votorantim
€ 0 equilibrio que conseguiu manter entre a austeridade na
gestéo, a capacidade de inovacéo e o modelo de governanga
adequado a cada fase.

Na segunda geracdo, que inicialmente contava com quatro
lideres, o sistema de governanca baseou-se na divisdo dos

negdcios entres as liderangas, num modelo informal e no
compartihamento de autoridade e de riscos. A necessidade
de estruturacao nao era evidente.

Na terceira geracéo, os lideres da segunda geragao passa-
ram a compartilhar poderes com seus filhos; o acordo de
acionistas assumiu caracteristica mais formal, com acentuada
separagao de papéis, e implantou-se um elaborado modelo
de governanca.

Neste momento, em que mesclam segunda, terceira e quarta
geracOes, prevalece a profissionalizacdo. Busca-se desen-
volver liderangas capazes de tocar novos desafios, mas a
indole do grupo, voltada ao crescimento acelerado a um
elevado desempenho, segue intacta. Como sempre, o Grupo
Votorantim, além de cumprir a rotina de operar com excelente
resultado, tem como estratégia adicionar valor ao negécio, via
expansdes e aquisicoes. Ou seja: esta preparado para mais
um século de sucesso.

A HORA E A VEZ DA ODEBRECHT

A escolha como a melhor empresa familiar do mundo em
2010 significou o reconhecimento do esforco de geracdes
de empresarios na busca da superagdo de resultados para
assegurar a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade da
Organizacdo Odebrecht. Lider em engenharia e construgao na
América Latina e em quimica e petroquimica nas Américas, e
com atuacdo destacada no setor de bioenergia, engenharia
ambiental, energia, 6leo € gas e na area imobiliaria, o grupo,
que nasceu como uma empreiteira, hoje é um conglomerado
de 12 empresas, presente em mais de 20 paises, com 120
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mil integrantes de mais de 50 nacionalidades e receita bruta
superior a R$ 41 bilhdes.

A exceléncia no desempenho das empresas da Odebrecht,
a rentabilidade, o crescimento constante e o perfil sélido de
responsabilidade social e ambiental foram alguns dos atributos
destacados pela comissao do IMD — Lombard Odier Global
Family Business Award para premiar a holding. Empresa pecu-
liar em varios aspectos - a maior parte dos negdcios é deriva-
da de alguma maneira da construtora —, foi fundada em 1944
por Norberto Odebrecht, criador da Construtora Norberto
Odebrecht. Em 1991, Emilio Odebrecht assumiu o comando
da holding com o desafio de dar continuidade a expanséo
internacional e, em 2009, Marcelo Odebrecht tornou-se
diretor-presidente da organizacao, iniciando um novo ciclo de
crescimento e de transformacdes estruturais.

A governanga corporativa, com a ado¢do de mecanismos de
sucessao transparentes e eficazes e 0 comprometimento na
educacgéo da proxima geragao foram critérios decisivos para
a escolha da Odebrecht. Denominada de TEO,Tecnologia
Empresarial Odebrecht, a filosofia da cultura da empresa é
fundamentada nos valores e principios da familia. Marcelo
Odebrecht diz que esses valores e principios séo vividos e
vivenciados no dia a dia da familia e, consequentemente, da
empresa, de forma natural e simples. A atitude dos fundadores
do grupo, de respeito aos membros da empresa e de valoriza-
cao das pessoas, sempre foi 0 modelo vivido pela familia.
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Na Odebrecht ndo ha uma estrutura complexa de organizagao,
nem na gestao, tampouco na familia. O processo de sucessao
ocorreu de forma natural, uma vez que as relagbes estavam
bem pavimentadas. O valor fortemente disseminado na familia
e na empresa é a confianca. Os membros confiam nos seus
executivos e esperam que eles tenham interesses iguais aos
da empresa, sintam-se donos também. E essa confianca que
os faz dispensar um cédigo de ética.

Todo o trabalho é descentralizado e as responsabilidades
delegadas. A convivéncia e o compartilhar constante permi-
tiram que estes valores fossem repassados naturalmente a
todos da familia. Ja na terceira geragéo, a empresa solucionou
a questao patrimonial na segunda geracdo, com a doagao de
forma equitativa.

Uma base sedimentada em boas praticas tem seu valor e
garante os bons resultados mesmo em momentos turbulen-
tos, como os vividos atualmente pelas familias controladoras
do grupo. O didlogo devera ser o fio condutor de uma relagéo
que enfrenta a delicada questédo de discutir a estrutura socie-
taria que estava, até pouco tempo, equacionada.

Em 2011, a Firmenich Group da Suica, considerada a segunda
maior empresa privada do mundo, foi a eleita pela comissao
do IMD.
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Grupo RBS:
uma historia

peculiar

CADA UM PRECISA ENCONTRAR O SEU CAMINHO

€ sempre um desafio cuja dimensdo e consequéncias

dependem de como o assunto é trabalhado e absorvido
internamente. O Grupo RBS & um exemplo, bem-sucedido,
de como a adogdo da governanca é essencial para garantir
a perpetuidade do negdcio. O grupo criado em 1957 a partir
da sociedade em uma emissora de radio passou em 2012
por um tranquilo processo de transicao da presidéncia de um
membro da segunda geracéo, Nelson Sirotsky, filho do fun-
dador, para um representante da terceira geragéo, Eduardo
Melzer Sirotsky, seu sobrinho e até entdo Vice-Presidente
Executivo do grupo. Nelson, que atuava como Presidente e
Chairman passou a dedicar-se integralmente ao Conselho de
Administragdo do grupo.

I nserir a cultura profissional em uma empresa familiar

“Compreendo que os papéis (nas empresas) tém ciclos”,
diz, apds 41 anos de atuacdo e 21 no comando do Grupo.
A tranquilidade do presente tem raizes no passado, o que
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impediu que a sucessao da presidéncia (essa sera a terceira)
se transformasse num tabu. A introducéo do tema governanca
no Grupo RBS remonta os anos 1970, quando o fundador,
Mauricio Sirotsky Sobrinho, ainda a frente da organizagéo,
trouxe para a empresa o administrador Jodo Bosco Lodi.
Famoso por reorganizar empresas jornalisticas, Lodi foi o
precursor de um processo que atingiu seu auge com O con-
sultor John Davis, nos anos 2000, e hoje coloca o Grupo RBS
como um exemplo de gestéo familiar, dentro e fora do Pais.
“Sempre procuramos ter um processo sério de governanga e
nos cercamos de especialistas que nos trouxeram o estado da
arte”. Com Davis, considerado uma das maiores autoridades
do mundo em gestédo de empresas familiares, a RBS criou
um modelo de gestdo baseado nos conselhos de acionistas,
administracdo e da familia. “Até o John Davis, a nossa logica
era de que a administracdo de uma empresa familiar partia da
empresa, mas ha dois outros circulos que precisam ser admi-
nistrados com a mesma exceléncia: a administragéo da familia
e da sociedade. Estamos implantando isso de forma a geren-
ciar os trés circulos. Hoje, temos um modelo de governanca
bastante desenvolvido”, afirma Nelson. O grupo RBS foi o
primeiro cliente de Davis no Brasil, trazido ao Pais exatamente
pelas maos dos irmaos Sirotsky.

Baseada nos conceitos desenvolvidos pelo consultor, foi
criada uma estrutura de governanga para contemplar as trés
vértices do circulo: no ambito da familia: o conselho de familia,
um comité que pensa a familia estrategicamente; o conselho
de acionistas, que trata essencialmente dos interesses dos
sécios e em que trés membros da familia representam cerca
de 60 pessoas que tém a propriedade da empresa, hoje repre-
sentadas por trés holdings; e o Conselho de Administragao,
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que cuida dos interesses da empresa. A composi¢cdo dos
conselhos revela, com clareza, a influéncia de John Davis na
estruturagéo dos ¢rgdos. Em 2003, o ex-ministro da Casa
Civil Pedro Parente foi convidado a assumir a vice-presidéncia
executiva do Grupo RBS, num processo planejado de profis-
sionalizagéo para que futuramente assumisse a presidéncia.
Com essa premissa e seguindo as melhores praticas de
governanga corporativa, com sua saida da empresa, assumiu
a posicao Eduardo Sirotsky Melzer, executivo que ingressou
na RBS em 2004 como Diretor-Geral para o Mercado Nacional
locado desde Séo Paulo, e posteriormente, em 2008, assu-
mindo a Vice-Presidéncia de Mercado e Desenvolvimento
de Negdcios, periodo em que foi responsavel por ampliar a
dimens&o do Grupo RBS nacionalmente. Eduardo, que, em
2010, tornou-se Vice-Presidente Executivo com a missao de
desenvolver as operagbes nas areas de comunicagéo e de
expandir mercados nos segmentos digital e de educagéo exe-
cutiva, os outros dois pilares estratégicos do Grupo RBS, ini-
ciou sua carreira no Brasil, onde atuou no mercado financeiro
e de franchising, e posteriormente atuou nos Estados Unidos,
trabalhando na Delphi Corporation e como diretor-geral da
BoxTop Media, empresa de Nova York.

A equacao das situagdes vivenciadas dentro da empresa e da
familia transforma em confratermizacéo a assembleia familiar
que, anualmente, reline todos os membros da familia, em um
final de semana, € ajuda a manter viva, por geragdes, a cultura
do respeito a familia que norteou o fundador do grupo. Hoje,
a RBS é um dos maiores grupos de comunicagao regional
do pais, atuando com emissoras de tevé, de radio, com oito
jornais, e em todas as extensdes na Internet, além de operar
nos segmentos Digital e de Educacéo Executiva.
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NATURA
UM CASO DE AMOR COM O CONSUMIDOR

Referéncia no segmento cosmético, a Natura é um case res-
peitavel em governanga corporativa, sucesséo e formagao de
liderangas. A marca ¢ forte e admirada pelos consumidores.
A empresa é inovadora, ousada na conducdo dos negocios,
mas cuidadosa no que se refere a assumir o papel de exem-
plo. Moacir Salzstein, diretor de Governanca Corporativa da
Natura, enfatiza sempre que cada empresa precisa encontrar
0 seu caminho de estruturagéo, conhecer suas caracteristicas
e respeita-las. Adotar boas praticas de governanga exige
disciplina e comprometimento e 0 modelo ndo é uma receita
universal. O que funciona muito bem em uma organizacdo
pode ndo ser num caminho feliz para outra.

Ideia seguida de atitude é outro ponto fundamental. Ha alguns
anos, os socios da Natura decidiram que a empresa deveria
ter um modelo robusto de governanca corporativa, com um
forte Conselho de Administracdo, abrir capital. A decisao foi
0 ponto de partida para a agdo, que comegou muito antes
da adeséo ao Novo Mercado da Bolsa de Valores de Séo
Paulo. “Ja em 1998, a Natura montou um Conselho de
Administragdo com a presenga de dois conselheiros inde-
pendentes, 0 que Ndo era comum naquela época”, esclarece
Moacir. No comego da década de 90, a empresa deu inicio
a um processo mais formal de formacao de liderangas, pavi-
mentando uma transferéncia executiva que aconteceria mais
tarde, em 2005, quando Pedro Passos deixou o posto de CEO
(Chief Executive Office).

Moacir destaca que a estruturagéo da Natura é fruto de um
processo continuo, alinhado permanentemente a um sdlido
planejamento estratégico e desenvolvido de forma muito per-
sonalizada e que, como tal, ndo pode ser prescrito a outras
empresas do mercado. “Nosso modelo funciona muito bem
para nossa realidade”, destaca Moacir. Ainda que seja assim,
o fato é que a Natura & uma fonte inspiradora para quem quer
ter orgulho de transformar sua empresa em um modelo de
gestao e transparéncia com os seus diferentes stakeholders.
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LIVROS
“A DIMENSAO HUMANA DA GOVERNANCA CORPORATIVA?,
De Herbert Steinberg

A obra trata de um importante fendbmeno da atualidade em
administracao. Cada vez mais, a cUpula das organizagdes €
pressionada pelos publicos externo e interno a agir com trans-
paréncia, equidade e respeito. Governanca corporativa € a
criacéo de um ambiente de controle, num modelo balanceado
de distribuicdo de poder. Empresas com boa governanga tém
mais garantia de perenidade e de captacdo de recursos em
condigdes favoraveis.

“GOVERNANCA CORPORATIVA —
CONSELHOS QUE PERPETUAM EMPRESAS”,
De Herbert Steinberg

A obra analisa a intensa movimentagao em torno dos con-
selhos de administracéo de todos os tipos de empresas ou
organizacoes. Revela as principais tendéncias e mostra o que
se ganha com o crescente deslocamento do centro de poder,
principalmente quando a empresa é capaz de atrair con-
selheiros independentes que possam trazer alta contribuicao.

A FAMILIA EMPRESARIA
De Herbert Steinberg e Josenice Blumenthal

Apoiar membros de familias empresarias a organizarem ques-
t6es de afeto, poder e dinheiro visando encaminhar solucdes
para conflitos e disfungdes nos relacionamentos das empre-
sas familiares por intermédio de modernas ferramentas da
governanga corporativa e familiar.
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