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Sucessdo planejada evita conflitos e assegura longevidade
ds empresas familiares
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inegavel que pequenos negbcios e cultura em-

preendedora fortes sao elementos vitais para

o equilibrio socioeconémico de toda e qual-

quer nagao. No Brasil, esse reconhecimento foi
consolidado recentemente. O marco se deu muito em
razado do esforco realizado nos ultimos anos no senti-
do de simplificar e desonerar o dia a dia dos milhares
de homens e mulheres que escolheram o caminho do
livre empreender.

Os indicadores mostram os resultados: em cinco anos,
o numero de microempreendedores individuais (MEIs)
saltou de 490 mil para 4,3 milhoes; o de MPEs, de 2,9 mi-
lhoes para 4,2 milhdes. E, em dez anos, o nimero de pes-
soas ocupadas nesses negocios passou de 6 milhoes para
16 milhoes. E a participacao no PIB é de quase 30%.

Entretanto, ainda amargamos altos indices de
mortalidade e informalidade empresarial.

E hora de mudar definitivamente esse quadro. Es-
tamos prestes a iniciar uma nova etapa politica no
Brasil, com a posse dos governantes e parlamentares
eleitos em outubro ultimo. A grande maioria se com-
prometeu a eliminar os obstaculos que ainda se cons-
tituem na grande amarra para o crescimento.

Sera o prenuncio de uma vitéria inigualavel se este
desejo se converter em medidas reais que combatam
efetivamente a burocracia, hoje infiltrada nas areas
tributaria, financeira e crediticia, de relacées do tra-
balho, entre tantas outras.

Acreditamos que este €, hoje, o maior impeditivo
para o crescimento sustentavel e sua solucdo passa
pela sincronizagao da realidade - globalizada, veloz e
tecnolbgica — e pelos marcos regulatérios. Enquanto
as nagoes se tornam grandes corporacdes, que lutam
com afinco por participagao no mercado, nossa legis-
lacdo insiste em excessos que nos imobilizam e impe-
dem a competitividade.

Nao precisaremos comegar do zero. Nos ultimos
dez anos, com a implementacao da Lei Geral das Micro

e Pequenas Empresas, fol garantida a inclusdo de
7 milhdes de empreendimentos no regime diferencia-
do, com reducdo em até 40% no valor dos impostos e
incremento da arrecadacdo de impostos federais, esta-
duais e municipais, que passou de R$ 46,5 bilhdes em
2012 para R$ 60 bilhoes (projegao) neste ano.

Entretanto, ainda nao foram suficientes para in-
cluir o Brasil no ranking das nagdes com maior facili-
dade de realizacdo de negbcios: estamos em 116° lugar
na classificagao do Doing Business, do Banco Mundial.

Como estar entre os melhores? Investindo forte-
mente em eficiéncia e em produtividade, tendo como
base a educacdo de qualidade, o acesso a inovacao e
a garantia ao livre empreender. Ou seja, copiando as
boas praticas dos paises que entenderam e se prepara-
ram para competir sob novas regras.

No SEBRAE, nossa missao é garantir ferramen-
tas em gestdo que permitam a melhor adaptagdo das
MPEs a nova realidade. Nos ultimos quatro anos, in-
vestimos na expansao e na qualificacao de nossa rede
de orientacao e capacitacao — presencial e virtual, com
atendimento a mais de 500 mil empreendedores. Além
disso, implementamos a Escola de Negécios Sebrae-SP,
onde se estimula a empreender.

Também realizamos um esforgo para convencer os
gestores publicos a implementar a Lei Geral das Pe-
quenas Empresas e sempre buscamos o aprimoramen-
to do Simples Nacional, com a ampliacdo das faixas de
faturamento e a promocao de mais simplificacao.

Ao dar nossa contribuicao para que o Brasil dé sal-
tos gigantescos em direcdo ao futuro, desejamos que
os governantes e legisladores que ora assumem seus
cargos também ajudem a forjar nosso caminho rumo
a este admiravel mundo novo.

Alencar Burti, presidente do Conselho Deliberativo do Sebrae-SP
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ENTREVISTA
O consultor Renato Bernhoeft

destaca a importancia de preparar
os herdeiros para o papel de sdcios

SEMANA DO EMPREENDEDOR

Acdo garantiu atividades nos 46
pontos e escritérios do Sebrae-SP

Préxima edicdo acontece
de 7 a 10 de fevereiro

CAPA

Apenas 12% das
empresas familiares
chegam a terceira geragdo

EDUCAGAO
Curso do Sebrae-SP orienta sobre a
governanca em negécios de familia

GESTAO
Quando todos falam a mesma lingua,
ruidos na comunicagdo sdo evitados

CARREIRA

Escolha do sucessor
deve ser consensual

Herdeiros mudam o rumo
dos negocios com .
novas 1deias e tecnologias

CENARIO

que conduziram com seriedade
0S processos sucessoérios da empresa

PANORAMA

Brasil tem bons exemplos de familias

MENSAGEM DA DIRETORIA

PARA ATRAVESSAR

GERACOES

s conflitos entre parentes e as disputas por

poder estdo na raiz de boa parte dos pro-

blemas que levam as empresas familiares

a fechar as portas. Atravessar geracoes é
prerrogativa de um nimero muito pequeno delas: ape-
nas 12% chegam a terceira geracao, segundo estimati-
vas da consultoria PwC.

Competéncia técnica nao basta a esses empreen-
dimentos. A continuidade dos negécios depende tam-
bém da harmonia familiar. Como tudo que diz respei-
to a familia envolve muita emocdo e pouca razao, a
sucessdo em empresas familiares néo é diferente. Dai
a importancia de o processo ser conduzido de manei-
ra planejada, assegurando o envolvimento de todos os
interessados e transparéncia nas decisoes.

Nesta edicdo da Conexdo, buscamos analisar os
varios aspectos da sucessdao familiar, chamando a
atencado para um assunto que, muitas vezes, é deixado
em segundo plano e até evitado para nao colocar na
mesa assuntos que mexam com suscetibilidades, es-
pecialmente quando se trata da passagem do bastdo
do fundador para a primeira geracao de herdeiros.

Ao longo desta edicdo, abordamos a importancia
do planejamento; explicamos o que € e para que ser-
ve a governanga corporativa; apresentamos filhos que
estdo mudando o rumo das empresas de seus pais; e
mostramos como alguns negdcios centenarios se per-
petuaram sem deixarem de ser familiares.

companhias. Prova disso sao grupos nacionais que
brilham no cenario global sem deixar de carregar
o sobrenome de seus fundadores. Em comum, elas
guardam algumas particularidades: estruturam-se
de forma a contemplar os interesses da familia e dos
negbcios e tratam a questao sucessoéria de forma pre-
ventiva e profissional.

As decisdes que envolvem o futuro da companhia
nao podem ser tomadas no almog¢o de domingo, ain-
da que todos os envolvidos estejam sentados a mesa.
Com a ajuda de um profissional de fora ou nao, o pro-
cesso precisa ser pensado de forma articulada, sem o
qual ele nao tera legitimidade capaz de superar os im-
passes familiares.

Como o tema é decisivo para o futuro das peque-
nas e médias empresas, o Sebrae-SP nao poderia dei-
xar de aborda-lo. Por meio de um curso online gratui-
to, o assunto é tratado de forma didatica e dindmica.
Mediante um case ficticio de uma microempresa fa-
miliar, o curso Sucessao e Profissionalizacdo em Em-
presas Familiares orienta sobre varios aspectos do
planejamento sucessoério, permitindo a compreensao
dos principais desafios e conflitos de uma empresa
familiar. O contetudo esté disponivel na nossa pagina
na internet [sebr.ae/sp/ead_sucessaoempresarial]. Espe-
ramos que ele seja de grande ajuda para vocé e para
0 seu negocio.

Transigdo sem tropecos A experiéncia mostra que a condicao de empre-

endimento familiar ndo inibe o crescimento das Bruno Caetano, diretor-superintendente do Sebrae-SP

ascom@sebraesp.com.br fontee reepansivels
o
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ENTREVISTA

“TAMILIA E
TUDO IGUAL”

POR MARINEIDE MARQUES FOTOS SU STATHOPOULOS

RENATO BERNHOEFT

consultor

Sucessdo ndo é assunto facil em em-
presas familiares. Envolve emogdes e
ressentimentos. Lidar com o assunto de
maneira equilibrada garante a continui-
dade do negécio e a tranquilidade dos
almogos de domingo. Especialista no
tema e autor de vdrios livros sobre em-
presas familiares, o fundador da consul-
toria Hoft, Renato Bernhoeft, destaca a
importdncia de a sucessdo ser encami-
nhada em vida, e ndo na auséncia do
fundador. Em entrevista a Conexdo, ele
afirma que o desafio para a continuida-
de de uma empresa familiar ndo estd na
gestdo, mas em preparar 0S Sucessores
para serem empresdrios e em educar os
herdeiros para o papel de sécios.

QUAL E A DIFERENGA ENTRE
HERDEIRO E SUCESSOR?

Herdeiro é toda pessoa que, por
questoes de ordem legal, tem di-
reitos sobre parte do patrimdénio
construido pelo pai (ou mae). Su-
cessor € aquele que vai assumir em
substituicdo ao titular ou ao funda-
dor. Muitas vezes, as duas figuras
se confundem.

ESSA DIFERENGA ESTA

CLARA PARA AS EMPRESAS
FAMILIARES BRASILEIRAS?

N&o. A mistura comega com um
erro muito comum, por parte da
maioria dos fundadores, de ele proé-
prio querer escolher o seu sucessor.
Embora todos os filhos sejam her-
deiros, o fundador tende, muitas
vezes, a escolher ou a indicar o su-
cessor. Eum erro. O sucessor tem de
conquistar legitimidade. N&do basta
ter competéncia. Existem inume-
ros casos de herdeiros capacitados,
preparados para serem grandes
gestores, mas que nao se habilita-
ram a sucessores porque nao foram
legitimados pelos demais. Temos
al uma segunda questdo: o que,
de fato, os herdeiros recebem por
heranca é uma sociedade cujos s6-
cios eles ndo tiveram a liberdade de
escolher. Na transicao da primeira

para a segunda geracdo, saimos
de uma empresa de um dono sé —
que manda e desmanda a seu bel-
-prazer — para um modelo sem a
figura do dono, exceto quando ele
tem um filho Unico. Nas familias,
nem sempre esta claro que os filhos
herdam uma sociedade, ndo um
patriménio. A relagdo de irmanda-
de é completamente diferente da
relacdo de sécios. Na primeira, ndo
ha cobranga e as pessoas tendem a
se aceitar como sdo. Como sbcios, é
preciso tomar decisoes sobre riscos
e investimentos, além de uma série
de guestdes que envolvem o patri-
monio. Entdo, se ha divergéncias, as
implicagbes sdo muito maiores.

QUAL E A MANEIRA CORRETA

DE LIDAR COM A SUCESSAO

NA EMPRESA FAMILIAR?

Primeiro, o fundador precisa tomar
consciéncia de que a criatura que

0SS0 se nao encontra outra fonte de
poder. Para essas pessoas, o poder é
mais do que inebriante, € orgastico.
Quais sao as alternativas? Ele pode
ir para a vida politica; tornar-se pre-
sidente de uma associacao de clas-
se; criar outro negocio; dedicar-se a
filantropia etc. Uma pergunta que
eu costumo fazer a esses fundado-
res é: qual o legado que vocé quer
deixar? Uma coisa € a heranca, e
outra é o legado. Heranga sem lega-
do acaba logo. Legado é o conheci-
mento da histéria, de como aquilo
se criou.

COMO GARANTIR

QUE ISSO SE PERPETUE?

O fundador precisa encaminhar o
processo sem escolher o sucessor.
Ele deve permitir que a préxima
geracdo lide com isso e encontre as
novas liderancas. E preciso olhar
além da gestdo, pensando na es-

O GRANDE DESAFIO PARA A
CONTINUIDADE DE UMA EMPRESA
FAMILIAR NAO ESTA NA GESTAO,
MAS NO PREPARO DA FAMILIA PARA
SE TORNAR EMPRESARIA E, EM
SEGUNDO LUGAR, NA EDUCAGAO DOS
HERDEIROS PARA O PAPEL DE SOCIOS

ele criou se tornou maior que ele, e
entender que ha um momento em
que ele tem de se afastar.

“CRIATURA”?

Uso a expressao de propésito. Para
muitos fundadores, a empresa é o
seu filho preferido, com a qual ele
tem uma relacado visceral. Entdo, o
fundador precisa tomar conscién-
cia de que ele precisa dar continui-
dade a sua obra. Entretanto, a expe-
riéncia mostra que ele nado larga o

trutura familiar. A Gerdau é um
bom exemplo: eles criaram uma
coisa chamada “conselho de fami-
lia". E importante que a familia se
relina e prepare as novas geragoes.
O grande desafio para os herdeiros
é encontrar uma forma de ndo des-
truir valor, mas de agregar valor.

COMO SE FAZ ISSO?

A famlilia precisa criar essa cons-
ciéncia, ndo s6é entre os descen-
dentes diretos, mas envolvendo
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todos - incluindo genros e noras.
E preciso que os herdeiros, mes-
mo aqueles que nao estejam en-
volvidos com o negbcio, comecem
a criar consciéncia de que devem
se apropriar do processo. Quando
uma herdeira me diz “Eu néo en-
tendo nada, mas meu marido...”, eu
ja alerto: “Nao, o patrimoénio é seu”.

E MAIS FACIL QUANDO A AGAO E

COORDENADA POR ALGUEM DE FORA?
Em geral, sim, funciona melhor. O
consultor (a pessoa de fora), em tese,
€ mais isento para fazer provocagoes.

EXISTEM DIFERENGAS QUANDO

A SUCESSAO ENVOLVE GRANDES

OU PEQUENAS EMPRESAS?

Diferenca nenhuma. Familia é tudo
igual. Ndo é um assunto facil, por-
que ndo tem logica e mexe com
emogdes e ressentimentos. O com-
ponente emocional é muito forte. O
grande desafio para a continuidade
de uma empresa familiar ndo esta
na gestdao, mas no preparo da fa-
milia para se tornar empresaria e,
em segundo lugar, na educacao dos
herdeiros para o papel de sbcios.
Como acionistas, precisam olhar o
patrimoénio como investidores — in-
dependentemente de ele ser admi-
nistrado pelo irmao, pelo primo ou
por um executivo de fora.

O DESAFIO E CONSEGUIR

ESSE DISTANCIAMENTO?

As pessoas devem buscar solucoes
para os seus sonhos fora da empre-
sa. A partir da segunda e da tercei-
ra geracoOes isso é ainda mais im-
portante. Nem todos devem olhar
a empresa da familia como Unica
alternativa de trabalho. E preciso
criar autonomia financeira e redu-
zir o grau de dependéncia em rela-
Gao ao negocio, afinal, as participa-
¢Oes sao menores a cada geragao.
Além disso, ha a questao da capi-
talizacdo e da liquidez. E preciso
reinvestir na empresa e gerar liqui-
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QUANDO UM EXECUTIVO ENTRA
EM UMA EMPRESA DE CONTROLE
FAMILIAR, ELE TEM DE TOMAR
MUITO CUIDADO, POIS FOI
CONTRATADO PARA A GESTAO

E NAO PARA SER ARBITRO DOS
CONFLITOS ENTRE 0OS SOCIOS

dez para atender as demandas das
pessoas que querem manter seu
status. Esse equilibrio nao é facil.

QUAIS CUIDADOS DEVEM
TOMAR OS EXECUTIVOS QUE
TRABALHAM EM EMPRESAS
FAMILIARES, MAS QUE

NAO SAO DA FAMILIA?

Quando um executivo entra em uma
empresa de controle familiar, ele tem
de tomar muito cuidado, pois foi con-
tratado para a gestdo e ndo para ser
arbitro dos conflitos entre os sécios.
Ele n&o pode tomar partido.

EXISTE PRECONCEITO DO
MUNDO EXECUTIVO EM RELAGAO

A EMPRESA FAMILIAR?

O preconceito nasce no mundo aca-
démico. Nenhuma universidade ou
faculdade brasileira tem uma ca-
deira de empresa familiar nos cur-
sos de Administracdo, como existe
nos Estados Unidos e na Europa.
Para o executivo, a empresa fami-
liar tem vantagens e riscos como
qualquer outra empresa. Ele estd
mais proximo do centro do poder,
conhece os controladores e pode in-
fluir no processo decisério, mas ndo
deve se envolver nas relacoes entre
0s sbcios, tampouco nas questoes
privadas da familia. Trabalhar em
uma empresa familiar nao é pior
nem melhor, mas existe muito
preconceito. No mundo inteiro, a
maior parte das empresas € de con-

trole familiar ou de gestdo mista.
As pessoas tendem a achar que os
grandes grupos empresariais néo
sdo familiares, mas o controle é fa-
miliar, ainda que a gestao nao seja.

A GESTAO MISTA E CONDICAO PARA
A EMPRESA FAMILIAR CRESCER?

Nao necessariamente. Do pon-
to de vista quantitativo, a maior
parte das empresas familiares
bem-sucedidas, no mundo inteiro,
tem isso, porém, nao significa que
a gestao familiar seja impeditiva
para o crescimento. A questdo é
que a familia ndo possui todas as
competéncias de que uma empre-
sa precisa. A medida que o negbcio
se desenvolve, é necessario agregar
outras competéncias.

A GOVERNANCA E 0

CAMINHO PARA EVITAR CONFLITOS
ENTRE GESTORES PROFISSIONAIS

E MEMBROS DA FAMILIA?

Tenho medo dessa expressao, por-
que ela é usada indiscriminadamen-
te. Acredito que empresas familiares
devam ter trés niveis de governan-
ca. O primeiro é a governanga na
famfilia: um conselho ou um lugar
onde pessoas se relnam e conver-
sem. Também é preciso um conse-
lho societario que congregue os con-
troladores. E, por fim, um conselho
de administracao que seja focado na
gestdo e possa incluir figuras exter-
nas. Essa é a chamada governanga

corporativa — todavia, nas pequenas
empresas nao ha espaco para isso.
Nao acredito que, para se profissio-
nalizarem, as empresas precisem de
governanga. Nao adianta contratar
o Maflson da Nébrega ou o Arminio
Fraga. Nao é s6 competéncia, é sen-
sibilidade, e muitos desses conse-
lheiros ndo tém o entendimento da
questao da empresa familiar.

O QUE AS EMPRESAS
FAMILIARES CENTENARIAS

TEM EM COMUM? EXISTEM
INDICADORES DE LONGEVIDADE?

Sao empresas que tém a sua his-
toria registrada e prepararam a
familia para o papel de acionistas.

Outro componente importante sao
as empresas que continuaram fiéis
a sua vocagao de origem. Veja o
exemplo da Gerdau. Nasceu como
empresa siderurgica e continua
como tal mais de 100 anos depois.

O EMPREENDEDORISMO ESTA

EM ALTA NO BRASIL. NO FUTURO,
ISSO VAI SE TRADUZIR EM EMPRESAS
FAMILIARES OU NAO?

E dificil dizer porque eu nio sei
quantas vao sobreviver. Esse mo-
vimento é fantastico, mas é pre-
ciso observar que nao surgem
empreendedores nas camadas
mais altas da populagdo, salvo
algumas excecdes. De maneira

geral, o empreendedor nao come-
¢a com dinheiro. O empreende-
dorismo nasce nas camadas mais
baixas, nas quais as pessoas nao
tém nada a perder. O empreen-
dedor é aquele que enxerga uma
oportunidade onde todo mundo
s6 vé problema.

ASPECTOS CULTURAIS
TAMBEM INFLUENCIAM?

Sim, assim como aspectos reli-
giosos. A cultura americana, por
exemplo, é fortemente influencia-
da pelo calvinismo, cujo principio
bésico é que o trabalho é uma for-
ma de adoragao e o 6cio é pecado.

QUAL E A PARTICIPAGAO

DOS CONFLITOS DE FAMILIA

NA TAXA DE MORTALIDADE

DAS EMPRESAS FAMILIARES?

Por experiéncia, eu diria que essa
taxa é de 70%, entre conflitos fami-
liares e societarios nao resolvidos.
Outra parcela importante desapa-
rece porque os fundadores nao lida-
ram bem com a sucessao. O equivo-
co comeca quando eles dizem que
criaram a empresa para a familia.
Entdo faca uma ONG, porque em-
presa vocé faz para o mercado. O
fundador precisa compreender que
a continuidade da sua obra exige
que ele se desprenda da criatura e
encontre outra fonte de poder.

COMO TRATAR OS CASOS DE

SOCIEDADE ENTRE AMIGOS?

Exigem muita atencao, pois a maio-
ria das pessoas nado se da conta de
que nenhum modelo dura para sem-
pre. Em algum momento, todo mo-
delo se esgota (como em qualquer
relacdo), e as pessoas nao tém o pro-
cesso educativo de repensar a rela-
cao. E preciso reavaliar ndo sé a rela-
¢Ao entre ambos, mas o contexto em
que cada um vive. Com o tempo, as
preocupacoes das pessoas mudam.
E preciso entender que amizade é
uma coisa e sociedade, outra.™——
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Mobihzacdo
PELAS MPES

MAIS DE 17 MIL PESSOAS PARTICIPARAM DAS
ATIVIDADES DURANTE A SEMANA DO EMPREENDEDOR
EM TODO O ESTADO

Por Bismarck Rodrigues

ma mobilizacdo em favor

da micro e da pequena

empresa. Assim foi a edi-

cdo de 2014 da Semana
do Empreendedor, organizada pelo
Sebrae-SP entre os dias 13 e 18 de ou-
tubro. As atividades nos 46 pontos de
atendimento e Escritérios Regionais
da entidade reuniram 17,3 mil pesso-
as, ou mais do que o triplo do publico
do ano passado, quando foram feitos
5 mil atendimentos.

Todos os 33 Escritérios Regio-
nais e mais 13 pontos de atendi-
mento da entidade programaram
acoes focadas, principalmente em
marketing, visando as vendas de
fim de ano. Também ocorreram
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atividades mirando a regulariza-
Gao de empresas e outros aspectos
relacionados a gestdo. “Quem ja
tinha empresa pode tirar duvidas
sobre fluxo de caixa e contratacdo
de funcionérios, entre outras ques-
toes. Muitos que ainda nao tinham
a empresa aberta puderam se in-
formar e dar entrada no processo”,
destaca o diretor-superintendente
do Sebrae-SP, Bruno Caetano.

O balanco do evento mostra
que apenas 30% das pessoas que
passaram pelos postos de atendi-
mento ja tinham CNPJ e queriam
regularizar pendéncias. Outras
70% tentavam formalizar seus
negbcios, conseguir um financia-

mento ou dar o primeiro passo no
planejamento do empreendimento.

Fol o caso de Mariana dos San-
tos, que foi a tenda do Largo Sao
Bento, no centro de Sao Paulo, para
obter o CNPJ como Microempreen-
dedor Individual (MEI). “Estou mui-
to feliz”, comemorou, informando
que pretende instalar uma loja de
roupas femininas dentro de um sa-
lao de beleza, incorporando o con-
ceito de salao-butique. Agora, for-
malizada, ela pretende voltar mais
vezes ao Sebrae-SP. “Estou atenta a
programacao de cursos, quero apri-
morar o meu negbcio”, disse a nova
empreendedora.

A gerente de atendimento do
Sebrae-SP, Adriana Rebecchi, acre-
dita que falar da importancia do
marketing para os negdcios ajudou
a trazer mais pessoas para o even-
to. Segundo pesquisas da entidade,
58% das empresas utilizam estra-
tégias como investir em produtos
e servicos diferenciados, propa-
ganda e divulgacao, superando as
que aplicam apenas estratégias de
custos (30%), como oferecer precos
baixos e facilitar pagamentos.

Além da capital, as atividades
se espalharam pelo interior do
Estado. Ourinhos, por exemplo,
recebeu uma caravana com oito
caminhdes do Sebrae Moével du-
rante dois dias, periodo em que os
servicos mais procurados foram a
regularizagao e a formalizagdo de
empresas. “Tivemos cerca de 120
atendimentos nos dois dias, o que
nos deixou bastante satisfeitos com
o resultado final”, avalia o gerente
do Escritério Regional do Sebrae-SP
em Ourinhos, Wilson Nishimura.

Em Campinas foi instalada uma
tenda para atendimento ao publico
na regiao central da cidade. Segun-
do o gerente do Escritério Regional
do Sebrae-SP, José Carlos Cavalcan-
te, 60% da demanda corresponde a
pessoas que buscavam informacoes
sobre como abrir uma empresa.—

portunidade de negdcio para pequenas e

médias empresas, a Feirado Empreende-

dor do Sebrae-SP agora é anual. A quarta

edicao ja tem data marcada: sera entre os
dias 7 e 10 de fevereiro de 2015, durante a qual sdo
esperados, pelo menos, 80 mil visitantes. A expecta-
tiva é atrair cerca de 350 empresas expositoras, que
vao mostrar produtos e servicos em 30 mil metros
quadrados do Pavilhdo de Exposicoes do Anhembi.
A area é maior do que os 21 mil metros quadrados
ocupados em 2014.

A mudanca de bianual para anual reflete o sucesso
nas visitagoes da terceira edicdo do evento, que su-
peraram em mais de 35% a expectativa dos organi-
zadores e marcaram recorde de publico: 82 mil pes-
soas. “Dividiremos os estandes em quatro categorias:
franquias; tecnologia da informacao; representacao; e
maquinas e equipamentos”, explica o gestor da Feira
do Empreendedor no Sebrae-SP, Ary Scapin Junior.

Expor na Feira do Empreendedor é uma oportuni-
dade Uinica para as MPEs, afinal, o valor de um estan-
de é bem inferior ao de outras exposicdes, mas com
uma possibilidade maior de negécios. Dependendo do
evento, a economia pode chegar a 90%, segundo Sca-
pin. “A feira é um shopping para essas empresas, pois

Foto: Patricia Cruz/A2 Fotografia

FEIRA DO EMPREENDEDOR AGORA
E ANUAL. A PROXIMA OCORRE ENTRE
7 E 10 DE FEVEREIRO

Por Bismarck Rodrigues

tem um publico muito grande e diferenciado que pode
se interessar pelo produto”, explica o sécio-diretor da
Sahara Tecnologia M&quinas e Equipamentos, Fran-
cisco Aguilar, que atende o setor de construgéo civil.

Aguilar participou das duas Gltimas edicoes da Fei-
ra do Empreendedor. Ele garante que também expoe
em outras feiras, mas nao perde a oportunidade de ir
ao evento do Sebrae-SP. “Com a participacao, multipli-
quei por dez o volume de vendas. Descobri o mapa da
mina”, relata o empresario.

O caréater nacional do evento, apesar de sediado em
Sao Paulo, também chamou a atencdo de Aguilar, que ja
havia participado da Feira do Empreendedor nos Esta-
dos da Bahia e de Goidas. “Estavamos acostumados com
um publico mais regional, mas ao chegarmos aqui, vi-
mos que além do publico local também ha muita parti-
cipacao de empreendedores de outros Estados”, afirma.

Ele destaca a necessidade de os expositores se ade-
quarem ao perfil dos visitantes. “No comeco, levava-
mos equipamentos de R$ 500 mil para o evento. Depois
que entendemos o publico, passamos a oferecer maqui-
nas mais baratas e os negdcios aconteceram em ritmo
mais acelerado”, explica Aguilar. O sucesso foi tao gran-
de que a Sahara até abriu uma linha de produgao para
maquinas voltadas a pequenos e médios negdcios.
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mpresas familiares nascem, quase sempre, do
sonho e do empenho de uma pessoa. O gran-
de desafio para esses fundadores é garantir a
continuidade do negécio. Isso significa superar
impasses familiares e disputas entre herdeiros e suces-
sores — 0s principais problemas que levam os empreen-
dimentos a fechar as portas. E os nimeros sao expres-
sivos: apenas 12% das empresas familiares chegam a
terceira geracao, pelos calculos da consultoria PwC.
Contribuem para isso uma série de improvisos e
equivocos ao longo do caminho. Afinal, no inicio, as
decisdes sao centralizadas na figura do fundador. Com
o passar do tempo, a medida que a empresa cresce e
absorve outros familiares, surgem os problemas: fun-
cionarios/familiares que olham a organizagao exclusi-
vamente como fonte de renda, caixa da empresa que
se mistura com o orcamento familiar e disputas de po-
der que fermentam a receita do fracasso.
Eliminar os riscos da sucessao é determinante para
a sobrevivéncia do negécio, e as chaves para isso estao
na comunicacao e no planejamento. Segundo a PwC,
apenas 30% das sucessoes sao planejadas e isso se re-
flete diretamente no futuro da empresa. O planejamen-
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to permite preparacao com antecedéncia, avaliacao de
competéncias e definicoes sobre responsabilidades.

O mesmo estudo da PwC mostra o peso que tem a
passagem do bastdo: 44% dos sucessores entrevistados
temem nao entender a complexidade do negécio; outros
18% se sentem incapazes de assumir determinados tra-
balhos, enquanto 9% acham que ainda nao € momento
de tomar a frente da empresa. O levantamento ouviu
207 integrantes da proxima geracao de empresas fami-
liares de 21 paises, incluindo o Brasil, em entrevistas
realizadas em fevereiro e marco deste ano.

O primeiro passo para o planejamento é tomar
consciéncia da necessidade dele. “Os fundadores se
acham imortais”, ressalta o sécio da PwC, Carlos Men-
donga, destacando a crenca de que muitos patronos
nao dao atencao ao processo sucessorio simplesmente
por ndo se imaginarem fora da empresa. A atitude é
reforcada pela desconfianga de que os herdeiros nao
tém competéncia para substitui-los.

A resisténcia dos fundadores atrapalha nao sé o pro-
cesso sucessorio como também a capacitacdo do herdeiro.
“A recomendacao é para que o ciclo de preparacao ao lado
do pai seja feito ao longo de cinco anos, nao muito mais

TUDO

EM CASA

APENAS 12% DAS EMPRESAS
FAMILIARES CHEGAM A TERCEIRA
GERACAO. O DESAFIO E PROMOVER
A SUCESSAO DE FORMA PLANEJADA
E COM TRANSPARENCIA,

EVITANDO DISPUTAS INTERNAS
QUE COLOQUEM EM RISCO A
CONTINUIDADE DO NEGOCIO

por Bismarck Rodrigues

SEIS REGRAS
BASICAS PARA
EMPRESAS
FAMILIARES

Além da governanca corporativa, uma administracao
da estrutura de familia é essencial;

O papel dos gestores externos precisa ser aceito
(gestdo e familia em coexisténcia);

O papel dos conselhos deve ser esclarecido, sendo eles
conselhos consultivo, de gestdo ou de governanga, societario etc.;

As questdes de sucessdo precisam ser tratadas
nos planos politico e estratégico e de forma oportuna;

Uma politica de investimentos e dividendos precisa ser
definida (gestdo de capitalizacgdo, distribuicdo e liquidez);

Assim como a administragdo da empresa segue
um plano de negécios, a administragdo e a familia devem
seguir um plano para assegurar o legado.

(Fonte: PwC)
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do que isso”, diz Mendonca. Por mais
6bvio que pareca, é preciso saber se
o filho deseja seguir no comando do
negocio. “Para pequenas e médias
empresas, esse aspecto é fundamen-
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tal. Se ndo houver ninguém disposto
a assumir, é recomendavel vender”,
afirma o s6cio da PwC.

No caso das grandes empresas,
a contratacdo de um profissional

de fora para gerir o empreendi-
mento pode ser a alternativa em
casos de auséncia de sucessores
da familia. A escolha desse exe-
cutivo deve ser feita com cuida-
do, pois nao é qualquer perfil que
se adapta a organizacoes de con-
trole familiar. “Esse gestor preci-
sa saber lidar com a familia e ter
a confianca dela”, pondera a con-
selheira-soécia do BI International,
Dorothy Nebel de Mello. A escola,
de educacdo executiva, tem foco
em planejamento de carreira e de-
senvolvimento de competéncias.

Para os fundadores com mais
de um filho, as dicas sao clareza
na comunicagdo e transparéncia
nos critérios usados para referen-
dar o sucessor, além de tratar do
assunto de forma planejada. “A es-
colha deve ser baseada em compe-
téncia e ndo em lacos emocionais.
Por isso, todos devem se envolver
no processo”, aconselha Mendoncga.

Se a situacdo com mais de um
filho j& é complicada na primei-
ra passagem de bastdo, a situagao
tende a ser mais complexa nas dé-
cadas seguintes, quando filhos,
primos, genros e noras engordam
a linha sucesséria. Nessa hora, a
criagdo de um conselho pode ate-
nuar os conflitos familiares. Para
as pequenas e médias empresas,
Dorothy indica o conselho consul-
tivo, formado por profissionais ex-
ternos que conhecem o ramo da
empresa, além de advogados e ou-
tros gestores que podem orientar
a familia nas tomadas de decisdo.
“A reunido de domingo nao é lugar
para discutir assuntos corporati-
vos. Um conselho pode ajudar nes-
se processo”, analisa.

Para empresas de maior porte,
a orientacdo é instalar o conselho
de familia, que funciona como um
férum no qual membros do cla ali-
nham expectativas em relagao a
companhia e definem posiciona-
mento sobre aspectos como condu-

QUESTOES PARA
O PATRIARCA

e Vocé pretende passar seu
negdcio para os seus filhos?
Se nao, eles sabem quais
sdo seus planos?

Vocé acredita que seus filhos
estdo prontos e sao capazes de
assumir a empresa? Se nao,
vocé ja discutiu com eles o que
precisam fazer?

Vocé ja teve uma discussao
aberta sobre quando pretende
renunciar e quem administrara
o negbcio depois disso?

Vocé estd dando a seus

filhos, em publico ou de forma
privada, o apoio de que eles
precisam para estabelecer
sua propria autoridade?

QUESTOES PARA
O SUCESSOR

e Vocé ja passou por um
processo de identificar
as habilidades e experiéncias
que precisa adquirir?

e Vocé tem um plano de
desenvolvimento para
preencher essas lacunas?

e Vocé ja teve uma discussao
aberta com os seus pais
sobre quem vai assumir
o negécio e quando?

 Vocé compartilhou seus planos
para o futuro da empresa com
seus pais?

De modo ideal, ambas as
geracoes devem ser capazes de
responder de modo afirmativo
as quatro perguntas. Se vocé sé
conseguir responder “sim” a, no
maximo, duas perguntas, é hora
de agir para eliminar as lacunas.

Fonte: PwC

ta para contratacdo de familiares,
transparéncia e processos. “O con-
selho de famfilia ndo se aplica a to-
dos os casos. E preciso haver mas-
sa critica. Por isso, s6 faz sentido
quando a familia é muito grande”,
explica Mendongca.

Ao decidir quem sera o novo lider,
o préximo passo é ouvir as suges-
toes do sucessor. A pesquisa da
PwC mostra que 86% dos candida-
tos a sucessao planejam fazer algo
significativo quando assumirem o
comando e 80% tém grandes ideias
de mudanca, que incluem langa-
mento de produtos, alteragdo da
forma como a empresa opera ou
investimento em novas tecnolo-
gias. Estdo ai as principais fontes
para os conflitos de ideias, quan-
do a facilidade dos jovens em lidar
com o novo entra em rota de coli-
sdo com o pai, que espera do suces-
sor a continuidade de seu modelo
de gestao. “O desafio € unir a gera-
¢ao que conhece muito bem a em-
presa com outra que nasceu na era
digital e tem outra visdo de mun-
do”, explica o s6cio da PwC.

O sucessor precisa se capacitar
adequadamente para substituir o
fundador. £ unanimidade entre os
conselheiros que os herdeiros pre-
cisam de uma formacgao para gerir
a empresa e uma especializacdo no
ramo do negécio da familia. “Tam-
bém é muito bom que o herdei-
ro possa ter experiéncia em outra
empresa, a fim de saber como fun-

ciona o dia a dia, de ter obrigagoes
e de entender como se porta um
funcionéario”, recomenda Dorothy.

O estudo da PwC comprova essa
tendéncia. Os herdeiros estdo bus-
cando completar sua formagao lon-
ge dos olhos dos pais: 46% sb assu-
miram a empresa depois de uma
outra experiéncia profissional; 31%
entraram no processo de sucessao
depois de sair da faculdade; e ape-
nas 7% assumiram o bastao logo de-
pois de terminado o segundo grau.

Segundo a mesma pesquisa, 0s
pais tém apoiado os filhos indepen-
dentemente do caminho escolhido
por eles. Mas carregar o nome da
familia nao é facil: 59% dizem se
preocupar com a responsabilidade
de dar sequéncia ao trabalho dos
pais, enquanto 88% pretendem tra-
balhar ainda mais para conquistar
o respeito dos demais funcionarios,
principalmente dos mais antigos.

Com a transicao completa, os
fundadores finalmente terdo tem-
po para descansar e curtir a vida?
Na teoria, sim. Na pratica, muitos
patriarcas insistem em nao lar-
gar o bastdo e continuam a se in-
trometer na gestao do filho, impe-
dindo até mesmo que o herdeiro
conquiste a confianca dos colabo-
radores. “Nao se deve desperdicar
todo o conhecimento adquirido ao
longo dos anos, mas ele precisa sa-
ber que nao estd mais no coman-
do”, ressalta Mendonca, que reco-
menda para os fundadores uma
cadeira no conselho de adminis-
tracdo da empresa.
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Passo
a passo

ma sucessao familiar ndo é feita em um

ano ou um més, mas durante anos. Por

isso, é importante planejar a transicdo

com antecedéncia para garantir que o pro-
cesso ndo impacte negativamente a empresa. O curso
online gratuito Sucessdo e Profissionalizacdo em Em-
presas Familiares, do Sebrae-SP, aborda o assunto de
forma relevante e precisa.

Por meio de um case ficticio de uma microem-
presa familiar, trata-se de maneira didética e pra-
tica varios aspectos do planejamento sucessoério,
permitindo a compreensao dos principais desafios e
conflitos de uma empresa familiar e da construgao
de apontamentos que visem a profissionalizacao da

gestdo para andlise e direciona-
mento do processo.

O contetdo do curso online co-
meca com o diadlogo entre o pro-
prietario da cantina Bona Cocci-
na, Agenor Millane, e seus filhos
sobre o processo de sucessdo da
empresa. O personagem conta
que, pela falta de planejamento,
foi doloroso assumir o negocio
fundado pelos pais.

Em trés horas de duracéo, é ofe-
recido ao aluno acesso a um video
e a um e-book que serve de base
para o participante acompanhar a
explicacdo. Nesse material, o em-
presario é apresentado ao contexto
das empresas familiares no Brasil.
O contelido aborda ainda a impor-
tdncia de um processo sucessério
bem conduzido, detalha alterna-
tivas e orienta sobre os beneficios
da governanga em empresas fami-
liares. Também sdo enumerados
0s passos para a elaboragao de um
acordo societdrio que separe em-
presa e familia.

O curso gratuito do Sebrae-SP
ressalta a importancia de uma ad-
ministragdo estratégica que reflita
sobre o estégio no qual a empresa
se encontra e aponte aonde ela vai
chegar, com planos e metas. Cada
um dos tépicos abordados é acom-
panhado de exercicios e dindmicas
para fixacdo dos conceitos tratados.

PARA TODAS AS EMPRESAS
O conteudo do curso pode ser apli-
cado a qualquer tipo de negécio e,
para que o entendimento e o apro-
veitamento sejam completos, é re-
comendada a participacao de toda
a familia envolvida no processo su-
cessoério. Afinal, ndo é bom cair de
paraquedas no empreendimento.
Qualquer pessoa com CNPJ pode
participar. Basta seinscrever nosite
sebr.ae/sp/ead_sucessaoempresa-
rial. Em caso de davidas, ligue para
0 0800-570-0800 ou visite um Escri-
torio Regional do Sebrae-SP.

Conexdo | 17



‘ GESTAO

TUDO EM ORDEM

ESTABELECER UMA GOVERNANCA CORPORATIVA PARA ORGANIZAR OS
PROCESSOS NAO E PRIVILEGIO DAS GRANDES COMPANHIAS E PODE AJUDAR
TAMBEM AS MICRO E PEQUENAS A PADRONIZAR AS ACOES E TORNA-LAS
MAIS CONFIAVEIS PARA ATRAIR INVESTIDORES

Por Filipe Lopes

rantir que todos falem a mesma lingua.
Este é o principio da governancga corpora-
tiva, um conjunto de processos, politicas e
regulamentos que estabelecem as regras
bésicas para a gestdo de uma empresa. Pratica bastan-
te difundida entre as grandes corporagoes, a gover-
nanca também é indicada as organizagdes familiares,
especialmente aquelas que envolvem varios sécios ou
membros de uma ou mais familias. Na esséncia, a go-
vernanca garante as companhias o status de empresa
organizada, o que contribui para atrair investidores,
para passar confiabilidade ao mercado e para reter e
atrair talentos.
“A governanga corporativa € um mecanismo para
ajudar na organizagao da empresa. Ela ajuda nos con-
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flitos de interesses entre acionistas, proprietérios e
investidores, quando cada um espera um retorno di-
ferente da empresa”, explica o gerente de capacitacao
do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), Rodrigo Trentin. Segundo ele, a governancga
também facilita o relacionamento e a tomada de de-
cisd@o em empresas familiares, pois ajuda a manter a
cultura da empresa e da familia, alinhando-a com as
metas empresariais.

De acordo com o IBGC, para estabelecer uma go-
vernanga corporativa, € preciso levar em conta qua-
tro principios: transparéncia, equidade (justica),
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa
[veja quadro na pdg. 21]. Na esséncia, sdo conceitos
que independem do porte da companhia e podem ser

adotados mesmo em um negocio
gerido por dois ou trés familiares.
Outros conceitos, como conselhos,
auditorias ou comités, podem pa-
recer estranhos as micro e peque-
nas, mas a dica é nao se ater ao
formalismo. Para elas, um comité
pode ser formado por pai e filho;
uma auditoria pode ser feita por
outro parente que ndo aquele res-
ponsavel pela tarefa no dia a dia.
O importante é garantir o fluxo de
informagcao e assegurar que todos
os envolvidos estejam devidamen-
te alinhados as metas.

Para o so6cio da consultoria
Severini Solucoes Empresariais,
Sidney Severini, ndo existe férmu-
la certa para a aplicagdo da gover-
nanca corporativa. “Ela deve ser
moldada a realidade das empresas,
pois muitas refletem o perfil de
seus proprietarios, principalmente
as pequenas e familiares”, afirma.

Para empresas que tenham na
imagem o seu principal ativo — ou
aquelas onde qualquer instabili-
dade interna ou externa impacta
diretamente no seu valor de mer-
cado -, a governanga corporativa
costuma ser comum. O instru-
mento de gestao, no entanto, pode
ser aplicado por todas as compa-
nhias, mesmo que ndo tenham
acionistas ou que n&o adotem o
mercado financeiro como termo-
metro de valor.

Na visao de especialistas ouvi-
dos pela Conexdo, nas organiza-
¢bes de menor porte, a governanga
ajuda a construir entre os sécios
uma visdo simétrica das decisdes
sobre o futuro da empresa. “Todos
falam a mesma lingua e compar-
tilham informacdes. A governanca
corporativa é o governo das em-
presas, como elas serdo dirigidas”,
destaca Severini.

Na avaliacdo do consultor, uma
medida que rende bons resulta-
dos nessas empresas é a criacao
de um conselho consultivo para

“JA HAVIA GOVERNANCA NA
EPOCA EM QUE APENAS A
FAMILIA ERA ACIONISTA, COM O
OBJETIVO DE CRIAR UMA GESTAO
PROFISSIONAL, E O PROCESSO FOI
INTENSIFICADO COM A ENTRADA
DE UM NOVO INVESTIDOR”

Eduardo Korkes, gerente comercial da H3 Polimeros
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apoiar a tomada de decisdes. “Ele é
formado pelos sécios e por consul-
tores terceirizados. Ha quem diga
que um conselho consultivo bom
é aquele que nao é presidido pelo
dono ou s6cio majoritadrio da em-
presa, para nao influenciar as de-
cisdes. Mas, nas micro e pequenas
empresas, o presidente pode ser
integrado ao conselho, desde que
acate as conclusdes dos demais
conselheiros”, pondera.

ACIONISTAS ALINHADOS

a H3 Polimeros - startup do mu-
nicipio de Bom Jesus dos Perddes,
interior de Sao Paulo - extrai elas-
tano (lycra) de retalhos de poliami-
da descartados pela industria téx-
til, que se transforma em insumo
para a producao de componentes
das industrias automobilistica, de
eletroeletrénicos, de construcéao ci-
vil, moveleira, entre outras. A em-
presa trabalha em conjunto com
empresas téxteis, ajudando-as a
cumprir a Politica Nacional de Re-
siduos Solidos (PNRS) e a diminuir
o impacto ambiental, reciclando os
residuos — que séo devolvidos a ca-
deia produtiva.

A empresa se vale da gover-
nanga corporativa para garantir
alinhamento entre os acionistas
e prever mecanismos de acompa-
nhamento de acgdes estratégicas,
discussao de temas relevantes e
ajustes de rota. Segundo o geren-
te comercial da empresa, Eduardo
Korkes, isso facilita a tomada de
decisdo e assegura transparén-
cia para os acionistas. “A empre-
sa conta trimestralmente com
assembleias para definicdo do
planejamento estratégico e do
orcamento. O conselho de admi-
nistracdo se reline mensalmente.
Também sao realizadas reunides
quinzenais dos comités criados
para algumas areas, como comer-
cial, producdo, financeiro e RH’,
explica. Os grupos geram indica-
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dores para reporte aos acionistas.
Nas reunides dos conselhos, se-
gundo Korbes, sdo apresentados
os ultimos resultados mensais,
as perspectivas para os proximos
periodos e as tomadas de decisao/
definicao de assuntos referentes a
orgamento, RH, politicas internas
e planejamento estratégico.

Em 2013, a empresa conseguiu
aporte de R$ 3 milhdes do Banco
Nacional de Desenvolvimento Eco-
némico e Social (BNDES) para im-
plantagao da unidade industrial e,

neste ano, recebeu investimentos
da Inseed Investimentos, gesto-
ra de recursos focada em empre-
endimentos inovadores. Segundo
Korkes, a experiéncia de acionis-
tas, conselheiros e executivos da
empresa em negdcios anteriores
estabeleceu um elo entre o bom
senso e o necessario para alavan-
car a empresa e medir os indicado-
res. “Ja havia governanca na época
em que apenas a famfilia era acio-
nista, com o objetivo de criar uma
gestao profissional, e o processo foi

“A GOVERNANGCA CORPORATIVA E
UM MECANISMO PARA AJUDAR NA
ORGANIZAGCAO DA EMPRESA”

Rodrigo Trentin, gerente de capacitacdo do Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa (IBGC)

Foto: Olicio Pelosi

PRINCiPIOS BASICOS DA
GOVERNANGA CORPORATIVA

Transparéncia: mais do que a obrigacao de informar

é o desejo de disponibilizar as informagoes para todos

os interessados. A transparéncia resulta em um clima

de confianga, tanto internamente quanto nas relagoes

da empresa com terceiros. A transparéncia nao deve se
restringir somente ao desempenho econdémico-financeiro,
mas contemplar também outros aspectos gerenciais.

Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo de todos
0s sbcios e as demais partes interessadas. Atitudes ou
politicas discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao
totalmente inaceitaveis.

Prestagdo de contas (accountability): os agentes de
governanca devem prestar contas de sua atuacao,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos
e omissoes.

Responsabilidade corporativa: os agentes devem zelar
pela sustentabilidade das organizacdes, visando sua
longevidade e incorporando consideragdes de ordem
social e ambiental na definicdo de negbcios e operacoes.

Fonte: IBGC

PASSOS PARA ADOTAR
A GOVERNANCA CORPORATIVA!

e Entender os principios bésicos e coloca-los em pratica;

e Ter claras as regras de relacionamento,
os codigos de conduta, os valores e a missao;

e Estabelecer conselho consultivo e outros
6rgdos de controle;

e E importante também ouvir outras pessoas que possam
analisar a empresa de fora, como conselheiros externos.

Fonte: IBGC

intensificado com a entrada de um
novo investidor”, aponta.

DIRETRIZES E OBJETIVOS
Para Trentin, do IBGC, para tornar a
gestdo mais transparente e partici-
pativa, as decisoes podem ser admi-
nistradas por conselhos, deixando
bem claras quais sdo as diretrizes e
0s objetivos da companhia. “Para os
sécios, podem ser instituidos: uma
assembleia administrativa para de-
finir o foco da empresa e das agoes;
um conselho de administracdo para
determinar quem ditaré as regras e
0s objetivos a serem cumpridos; um
conselho executivo, que realizara
as decisdes dos socios e do conse-
lho administrativo; e uma auditoria
para fiscalizar todas as operagoes”,
afirma. No conselho de administra-
cdondo érecomendado, segundoele,
que o presidente do conselho seja o
proprietario ou o presidente da em-
presa, pois o 6rgao sera responsavel
por fiscalizar, executar e cobrar.
Para o gerente de capacitacao do
IBGC, nas empresas familiares de
maior porte é indicado estabelecer
um conselho administrativo e um
conselho de familia para manter a
cultura familiar, alinhada as metas
da empresa, para que os interesses
dos acionistas ou investidores nao
sobressaiam aos interesses familia-
res. “Tem de deixar clara a intencao
de cada um e escolher cada fun-
¢ao. Deixar claro, também, o peso
de cada um dentro da companhia.
A divisao de poder pode gerar dis-
cussdo entre os familiares. E dificil
abrir mao de poder de decisao’, afir-
ma Trentin. Apesar do desafio de
alinhar todos os agentes da gover-
nanca corporativa, os resultados
positivos valem o esforco. Segundo
o IBGC, as praticas aumentam o
rendimento da empresa; melhoram
a confianca de acionistas e investi-
dores; minimizam conflitos de inte-
resses entre sécios e proprietarios;
e otimizam a gestao.
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cendéncia do pai proprietario, ava-
lia Sandra, a tendéncia é que o filho
aspirante a gestor perca o estimulo
e se afaste cada vez mais do negécio.

PASSO A PASSO

O processo de sucessao deve envol-
ver consenso. Assim, o escolhido
precisa ser legitimado néo sé pelo
fundador, mas também pelos her-
deiros - ou seja, pelos membros da
familia que tém participacao acio-
naria no empreendimento, mas
nao necessariamente participam
da gestdo. “Uma vez feita a esco-
lha, a pessoa deve ser preparada
internamente, com a vivéncia da
empresa, e também externamente,
com a formacao por meio de cursos
e viagens ao exterior para que ele
enxergue o mercado como um todo
e ndo fique preso apenas a realida-
de da empresa”, ressalta Lopez.

O ideal é que o aspirante tenha
um tutor no inicio da sucessao que
ira acompanhé-lo nesse processo
e dard o suporte necessario. Pode
ser um funciondrio mais expe-
riente, o antigo presidente ou um
consultor terceirizado.

COMO INICIAR O
PLANEJAMENTO
SUCESSORIO?
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Nas empresas familiares que
pretendem “fabricar” um suces-
sor, € indicado que o escolhido
passe por todos os niveis da em-
presa e vivencie as distintas ati-
vidades de cada area. Isso con-
tribuird ndo sé para melhorar a
competéncia como também para
ganhar a conflanca de funcionéa-
rios e clientes.

O processo vem sendo seguido
pelo Colégio Renovagao - insti-
tuicao de ensino com 30 anos de
mercado, localizada na regido sul
de S3o Paulo -, que atua do ma-
ternal ao ensino médio. Fundado
por Sueli e Ezio Conte em 1984, o
colégio também fol o lugar onde
estudaram os filhos do casal, Mar-
cos e Carine. Na adolescéncia, eles
assumiram funcoes basicas na ins-
tituicao: Marcos como office boy e
Carine como auxiliar de educacao
infantil. As atribuicoes desperta-
ram ambos para o empreendedo-
rismo e para a necessidade de apri-
moramento profissional para tocar
o negbcio. O garoto se formou em
Administracdo de Empresas e a
menina, em Pedagogia. “Os filhos

devem comecar de baixo, precisam
dar valor e aprender como qual-
quer outro funcionario. Assim, eles
sentem o que é a empresa e criam
identidade com o lugar e com as
pessoas”, afirma Sueli.

Em 2002, surgiu a oportunida-
de de abrir uma unidade na cidade
de Indaiatuba - no interior de Sao
Paulo — e Marcos assumiu a direto-
ria administrativa, acompanhado
de Carine como diretora pedagdgi-
ca. Uma década depois, Sueli per-
cebeu que estava na hora de iniciar
um processo de sucessao e procu-
rou uma consultoria para elaborar
o planejamento. “Fizemos dois cur-
SOs sobre sucessao e gestao e pas-
samos a realizar reunides técnicas
e pedagobgicas com os filhos para
discutir a empresa. £ um processo
lento que é passado aos poucos”,
assegura Sueli.

Hoje, a unidade do interior é
responsavel pela educacao de 1,2
mil alunos, numero de matriculas
muito préxima da unidade princi-
pal, que conta com 1,35 mil estu-
dantes. A experiéncia em Indaiatu-
ba ajuda os herdeiros na transicao,

O fundador deve ser a ligacdo entre a empresa e 0 sucessor;

O escolhido deve ter o consenso dos sécios,

dos investidores e dos familiares;

O aspirante tem de ter espaco para se inteirar

de todos os processos da empresa;

f recomendado que o futuro presidente atue
em todas as funcoes da companhia e ndo comece de cima;

Nas empresas familiares, o progenitor nao deve tratar o herdeiro
com diferenca entre os outros funcionarios, mas deve reconhecer
o trabalho realizado e remunera-lo por isso;

Passar por uma preparacao técnica com a formacao académica
e troca de experiéncias com outras empresas, como também ter
preparacdo na pratica e se inteirar das areas comerciais, vendas,
processos de producao e compras, além de relacionamento com
fornecedores, funcionarios e clientes.

(Fonte: Sebrae-SP)

Foto: Olicio Pelosi

que s6 deverd ser concluida em
2016, ano no qual Sueli e Ezio pre-
veem a aposentadoria.

A maior preocupagao de Sueli é
que o colégio perca o prestigio con-
quistado ao longo dos anos. Para
que isso nao ocorra, ela e o mari-
do definiram e documentaram a
metodologia de ensino, estabele-
ceram as abordagens e os c6digos
de conduta, com o objetivo de nado
dar margem a interpretagoes equi-
vocadas. Nesse processo, 0s irmaos
também contam com o auxilio dos
funcionarios mais antigos do colé-
gio, muitos dos quais estao desde o
inicio das operacdes. “Temos tudo

muito bem definido em relacdo a
metodologia e a padronizacao de
processos. A sucessdo acontecera
no momento certo e esses procedi-
mentos vao garantir ndo apenas a
blindagem patrimonial, como tam-
bém o fato de que deixamos a dire-
¢do nas maos de quem dara conta
do recado”, acredita Sueli.

PERFIL DE SUCESSO

Nao existe uma férmula pronta
com as caracteristicas ideais do
sucessor. O perfil deve levar em
conta o momento da empresa e 0s
objetivos que ela pretende alcan-
car. Assim, o processo tem cunho

“OS FILHOS
DEVEM COMEGAR
DE BAIXO,
PRECISAM

DAR VALOR E
APRENDER COMO
QUALQUER
OUTRO
FUNCIONARIO”

Sueli Conte, proprietaria
do Colégio Renovagao

estratégico e deve obedecer as par-
ticularidades de cada negécio.
Entretanto, nem sempre a tran-
sicdo pode ser preparada. Nao sdo
raros os casos de empresas que se
veem sem comando de uma hora
para outra — seja por morte, seja
por acidente sofrido pelo fundador
-, sem que a sucessao estivesse na
pauta. Em casos repentinos, as op-
¢Oes mais comuns, segundo Lopez,
envolvem a escolha de um sucessor
“automatico” que ja esteja inteirado
das obrigagoes e dos processos da
empresa, ainda que néo totalmente
preparado para a gestd@o, ou a con-
tratacdo de um executivo de fora,
por um periodo determinado, até a
preparagao do sucessor interno.
Para empresas cuja imagem é
fortemente calcada na figura do
fundador, a orientacdo dos espe-
cialistas é planejar a sucessdao com
cuidado redobrado. “Nesses casos,
os empresarios devem pensar na
sucessao muito antes de planejar
a aposentadoria e carregar o aspi-
rante ao seu lado, durante um ano
ou mais, para que o mercado va se
acostumando e os clientes se sin-
tam seguros com a nova figura”,
aconselha Lopez.
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Sob nova

GERACAO

A ENTRADA DOS HERDEIROS NA
GESTAO DE UM NEGOCIO SIGNIFICA
NOVAS IDEIAS, MELHORIA DE
PROCESSOS E ADOCAO DE TECNOLOGIAS
INOVADORAS. CONHECA SUCESSORES
QUE FIZERAM A DIFERENCA

Por Enzo Bertolini

COMEGO DIFICIL
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DIVERSIFICAGAO E EXPANSAO

Para amarca de roupas AD Life Style,
criada em 1984 no Rio de Janeiro por
Carlos Manoel Gomes e com mais de
60 lojas distribuidas em 26 cidades
brasileiras, a participacdo do neto
do fundador, Carlos Felipe Gomes,

foi fundamental para o crescimento
da empresa nos ultimos anos.

Ele estd ha seis anos a frente
do negécio e diz que néo almeja-
va o posto até estagiar na empresa
da familia durante a faculdade de

Foto: Jholy Abrahdo

“O GRANDE VETOR DE CRESCIMENTO
DA EMPRESA ESTA NOS OUTLETS”

Carlos Felipe Gomes, diretor da AD Life Style

Administracao de Empresas. “Aos
poucos fui gostando e adquirindo
mais responsabilidades”, afirma.

A primeira acdo de Felipe Go-
mes fol rejuvenescer a marca,
cujas colecdes eram mais sébrias.
A mudanca foi gradativa e ocorreu
ao longo de seis anos. “A gente se
modernizou, estamos mais joviais
e mais atualizados”, diz.

Nos ultimos dois anos, ele de-
senvolveu um novo nicho de ne-
gbcio para a AD Life Style: os ou-
tlets. O conceito surgiu a partir da
participacao no Top Fashion Ba-
zar, grande shopping multimarcas
que vende pecas em liquidagdo no
Rio de Janeiro. Como o evento tem
duracédo limitada, a empresa in-
vestiu em programacao visual e
na arquitetura da loja, quadrupli-
cando as vendas.

Na sequéncia, surgiu a oportu-
nidade de entrar em um shopping
de outlets em Brasilia (DF). “Gracgas
ao conhecimento adquirido ante-
riormente, o resultado foi imedia-
to”, lembra Gomes. Novas opor-
tunidades surgiram e o negécio
cresceu rapido. Em um ano e meio,
a empresa abriu unidades no Rio
de Janeiro (R]) e em Salvador (BA),
Macei6 (AL), Belo Horizonte (MG),
Fortaleza (CE) e Sao Paulo (SP).
“O grande vetor de crescimento
da empresa estd nesse ramo”, ele
acrescenta. A secdo de outlet re-
presentou 18% das vendas da em-
presa em 2013 e a expectativa para
2014 é alcancar 22%.

A empresa também langou uma
nova linha de calcados em couro,
batizada de Fragoso. A marca esta
sob a responsabilidade do irmao,
Bernardo Gomes, e o plano de cres-
cimento envolve o formato de fran-
quias. A primeira loja foi aberta no
Rio de Janeiro, em 2013.
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“TROUXE PARA A FABRICA
MUITA IDEIA BOA”

Francis Fachini, diretor da Fakini Malhas
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SONHO EM FAMILIA

No inicio dos anos 80, Jane Jardini
comecou a estagiar na American-
flex, fabricante de colchoes de Sdo
José do Rio Preto fundada por seu
pai, Johnny Jardini, em 1958. Pas-
sou por todos os setores, conheceu
a fundo os produtos, o mercado e a
empresa como um todo até assumir
o cargo de diretora. “Quando meu
irmao, Johnny Jardini Junior, e eu
entramos na empresa, tinhamos a
ambicao de aprender, mas também
desejavamos inovar’,explica Jane.
Uma das iniciativas que mais
surtiram efeito foi o investimento
na especializacdo e na profissio-
nalizacdo dos funcionarios com a
criacdo da Universidade Corpora-
tiva e da Formacéo de Lideres. “O
nosso ramo é muito especifico e ar-
tesanal e o conhecimento é funda-

mental para garantir a qualidade”,
afirma Jane. Dessa forma, todos os
funcionérios que ocupam cargos
de gestao passam pelo programa
de formacao de liderancas.

Outra agdo que teve a marca da
gestdo dos irmaos Jardini foi a con-
tratagdo de um executivo que nao
faz parte da familia. A medida per-
mitiu um olhar diferenciado sobre
o negocio e trouxe para a empresa
a experiéncia de outros segmentos
do mercado. Surgiram, entdo, ino-
vacbes como a entrada da marca
no e-commerce.

Desde que assumiram, os ir-
maos reestruturam as trés fabri-
cas da empresa em Sao José do Rio
Preto (SP), Campina Grande (PB) e
Montes Claros (MG). Foram inves-
tidos cerca de R$ 2 milhdes em no-

QUARTA GERACAO

Uma das mais antigas padarias de
Sdo Paulo, a Di Cunto foi funda-
da no fim do século 19 por Dona-
to Di Cunto, italiano de Napoles,
que desembarcou no Brasil aos 17
anos. Em 1900, j& com dois filhos,
retornou ao pais natal e fechou o
negbdcio. Em 1934, apds a morte
dos pais, os filhos decidiram imi-
grar para o Brasil com a firme de-
terminacao de reabrir a antiga pa-
daria que existia na Rua Borges de
Figueiredo, no coragdo da Mooca,
zona leste de Sao Paulo.

Foi em 14 de marco de 1935 que
os irmaos Di Cunto - Vicente, Lo-
renzo, Roberto e Alfredo — reacen-
deram o forno restaurado. Hoje, o
bisneto do fundador, Marco Alfre-
do Di Cunto Junior, esta a frente do
negdbcio, ao lado do pai e de um tio.

Ele assumiu em 2004, com 24 anos.
“Entrei como aprendiz e fui adqui-
rindo conhecimento. Acredito que
eu colaborei para tornar a gestdo
mais atual e din@mica diante de
um cenario de competicao acirra-
da”, explica Di Cunto Junior.
Formado em Comunicacédo So-
cial, ele assumiu o marketing da
empresa, area que inexistia até
entdo. “Tenho investido tempo e
dedicagdo para mudar o conceito
de que apenas um bom produto é
suficiente para o negbcio. Eu acre-
dito que é preciso mais”, afirma.
Uma das inovagoes implantadas
é a informatizacao do sistema de
atendimento ao cliente, abolindo
a anotacdao manual dos pedidos,
que eram preenchidos a mao em
papel carbonado com trés vias,

vos equipamentos e tecnologias.
Aliado a isso, eles deram inicio a
abertura de lojas proprias por todo
o Brasil, ampliando os pontos de
venda — aproximadamente 5 mil. A
empresa ainda exporta para paises
da Europa, América Latina, Africa
e Asia, além dos Estados Unidos.

Entre as ultimas acdes de Jane
e Jardini Junior que impactaram
positivamente a marca esta a en-
trada no setor de franchising. “Es-
tudamos durante dois anos para
ver como poderia ser viabilizada
essa expansao. Em 2014, anun-
ciamos a entrada no segmento
e também lancamos a primei-
ra franquia da rede”, conta Jane.
Anualmente, a empresa fabrica
mais de 400 mil colchoes e fatura
R$ 100 milhoes.

posteriormente encaminhadas
para os setores produgao, fatura-
mento e cobranca.

Hoje h&d um sistema eletréni-
co Unico com o histérico de cada
cliente que permite até mesmo
acoes de CRM (gestdao de relacio-
namento com o cliente) em datas
especiais. “Ganhamos tempo e eli-
minamos erros’, diz.

O alto custo de operacao do
negécio também impedia o cresci-
mento e a modernizacao da com-
panhia. Sob o comando de Di Cun-
to Junior, a operagao foi enxugada
e se tornou mais dindmica. “Ha
dez anos estdvamos engessados,
com altos salérios e baixa produ-
tividade”, conta. O préximo passo
€ requalificar o espago e o maqui-
nario da padaria.
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CENARIO

Exemplos de

LONGEVIDAD

CONHEGCA A HISTORIA DE DUAS EMPRESAS FAMILIARES QUE TEM
EM SEU DNA O SONHO DE SEUS CRIADORES. SAO GRUPOS QUE
CONDUZIRAM COM SERIEDADE OS PROCESSOS SUCESSORIOS E
GARANTIRAM O EXITO NOS NEGOCIOS E A HARMONIA FAMILIAR

Por Enzo Bertolini

e ESCOLHA PROFISSIONAL e

Uma das 20 maiores siderurgicas
do mundo, a Gerdau é um grupo
familiar cuja governanca corporati-
va tem sido reconhecida como res-
ponsavel pelo bom andamento dos
processos sucessoérios. Fundada em
1901, em Porto Alegre (RS), a com-
panhia é comandada hoje por André
Gerdau, membro da quinta geragao.
A escolha envolveu um processo
profissional com apoio de consulto-
rias internacionais que fizeram uma
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rigorosa selegao entre 60 candidatos,
dos quais apenas trés sao da familia.

Cinco nomes sairam desse fu-
nil, dos quais dois eram herdeiros —
os primos Claudio e André Gerdau.
Do grupo final, todos participaram
de qualificacoes no exterior e fo-
ram alocados em unidades de ne-
gbcio para que desenvolvessem seu
potencial e mostrassem, na prati-
ca, os conhecimentos adquiridos.
Essa etapa consumiu dois anos, pe-

riodo ap6és o qual André Gerdau foi
apontado como CEO do grupo.

Ele iniciou seu trabalho na em-
presa como estagiario na linha de
producao de pregos, passando de-
pois por areas administrativas da
unidade de Porto Alegre. Desde
que assumiu o comando, em 2007,
a Gerdau consolidou sua presen-
ca global, estendendo de seis para
14 o numero de paises nos quais a
companhia possui unidades.

Foto: Edu Grigaitis

e HA 116 ANOS NO MESMO LUGAR e

A histéria da Casa da Boia, que é
uma das mais tradicionais lojas
do centro de S3o Paulo, remonta
a 1895, quando chegou ao Brasil
o imigrante sirio Rizkallah Jorge
Tahan. Apesar de o comércio de te-
cidos ser a principal atividade dos
seus conterraneos no Brasil, ele
nao tinha nenhuma afinidade com
a area, motivo pelo qual procurou
trabalho condizente com suas ha-
bilidades na manipulacao do cobre.

Ap6s um tempo trabalhando
como faxineiro em uma loja que
vendia metais importados, Ri-
zkallah Jorge associou-se ao patrao
para adquirir o estabelecimento.
Em 20 de maio de 1898, nasceu a
Rizkallah Jorge e Cia, que viria
a ser conhecida posteriormente

como Casa da Boia. A empresa foi
a primeira de fundicdo de cobre do
Brasil e, possivelmente, da Améri-
ca do Sul.

O empresario estabeleceu resi-
déncia, loja e fundi¢do em um sobra-
dona Rua Floréncio de Abreu, no cen-
tro de S3o Paulo, prédio construido
por ele e onde a empresa opera até
hoje. O comando do negocio foi
passado aos trés filhos no fim da
década de 1930, quando passou a se
chamar Rizkallah Jorge e Filhos.

Nessa época, a empresa enten-
deu que a fabricacao artesanal nao
daria condicOes para competir com
o fortalecimento da industria paulis-
ta. Progressivamente, entdo, diminui
a producdo, enquanto se preparava
para a segunda fase de vida: comer-

“TRATAMOS OS CLIENTES
COM MUITO RESPEITO E DAMOS
TODA A ORIENTAGCAO POSSIVEL”

Mario Roberto Rizkallah, s6cio da Casa da Boia

cializacao, no atacado, das pecas fa-
bricadas pelas grandes industrias.

O peculiar nome Casa da Boia s6
veio a existir oficialmente em 1951.
No inicio do século 20, Sdo Paulo
nao tinha uma rede de esgotos e 0s
dejetos eram depositados em cis-
ternas, o que contribuia para a pro-
liferacao de doencas. Campanhas
de satude publica capitaneadas pe-
los médicos sanitaristas Emilio Ri-
bas e Oswaldo Cruz incentivaram o
uso de caixas d’agua. O movimento
incentivou a venda de sifoes, canos,
caixas de descarga e, obviamente,
boias para as caixas d’agua.

Rizkallah Jorge logo percebeu a
oportunidade e rapidamente pas-
sou a vender os materiais para todo
o Brasil, tornando o estabelecimen-
to conhecido como Casa da Boia.
Neto do fundador, Mario Roberto
Rizkallah assumiu os negocios em
1973 ao lado do primo Anténio.

Em 1993, Mario optou por seguir
sozinho a frente dos negécios dian-
te da perspectiva de que a empresa
nao comportaria o crescimento da
familia sem comprometer os resul-
tados. O empresario buscou a con-
sultoria PricewaterhouseCoopers
para uma avaliacdo detalhada dos
ativos e optou por adquirir partici-
pacoes do primo e das irmas. Hoje,
apenas 15% da Mila Participacoes,
holding que controla a Casa da Boia,
nao pertence ao empresario e esté
em poder da familia.

Rizkallah credita a longevidade
do negbcio ao atendimento. “Trata-
mos os clientes com muito respeito
e damos toda a orientagdo possivel.
Além de vender, prestamos assesso-
ria para que facam a compra correta.
Essa vontade de participar do suces-
so do cliente faz a diferenca”, afirma.
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Tel.: 11 2976.2988  Fax: 11 2976.2988

OESTE

R. Clélia, 336/344

Pompeia ¢ CEP: 05042-000

Tel.: 11 3832.5210  Fax: 11 3832.5210

SUL

Av. Adolfo Pinheiro, 712

Santo Amaro e CEP: 04734-001

Tel.: 11 5522.0500 e Fax: 11 5522.0500

REGIAO
METROPOLITANA

ALTO TIETE

Av. Francisco Ferreira Lopes, 345

Vila Lavinia ® Mogi das Cruzes

CEP: 08735-200

Tel.: 11 4722.8244 ¢ Fax: 114722.9108

BAIXADA SANTISTA

Av. Dona Ana Costa, 416/418
Gonzaga ¢ CEP: 11060-002

Tel.: 13 3289.5818  Fax: 13 3289.4644

GRANDE ABC
R. Cel. Fernando Prestes, 47

Centro ¢ Santo André e CEP: 09020-110
Tel.: 11 4990.1911 e Fax: 11 4990.1911

GUARULHOS

Av. Esperanga, 176
Centro ¢ CEP: 07095-005
Tel.: 11 2440.1009

OSASCO

R. Primitiva Vianco, 640

Centro ¢ CEP: 06016-004

Tel.: 11 3682.7100  Fax: 11 3682.7100

INTERIOR DO ESTADO

ARAGCATUBA

Avenida dos Aragés, 2.113

Centro e CEP: 16010-285

Tel.: 18 3622.4426 o Fax: 18 3622.2116

ARARAQUARA

Av. Maria Antonia Camargo de
Oliveira, 2.903 - Vila Ferroviaria
Araraquara ® CEP: 14802-330

Tel.: 16 3332.3590 o Fax: 16 3332.3566

BARRETOS

R.14,n°735

Centro  CEP: 14780-040

Tel.: 17 3323.2899 » Fax: 17 3323.2899

BAURU

Av. Duque de Caxias, 16-82

Vila Cardia ® CEP: 17011-066

Tel.: 14 3234.1499 o Fax: 14 3234.2012

BOTUCATU

R. Dr. Costa Leite, 1.570 — Centro
CEP: 18602-110 o Tel.: 14 3815.9020
Fax: 14 3815.9020

CAMPINAS

Avenida Imperatriz Leopoldina, 272
Vila Nova ® Campinas

CEP: 13070-000

Tel.: 19 3243.0277  Fax: 19 3242.6997

FRANCA

Av. Dr. Ismael Alonso y Alonso, 789
Centro » CEP: 14400770

Tel.: 16 3723.4188 o Fax: 16 3723.4483

GUARATINGUETA

R. Duque de Caxias, 100

Centro ¢ CEP: 12501-030

Tel.: 12 3132.6777  Fax: 12 3132.2740

JUNDIAf

R. 23 de Maio, 41

Vianelo e CEP: 13207-070

Tel.: 11 4587.3540  Fax: 11 4587.3554

MARILIA

Av. Brasil, 412

Centro e CEP: 17509-052

Tel.: 14 3422.5111  Fax: 14 3413.3698

OURINHOS

R. dos Expedicionarios, 651

Centro ¢ CEP: 19900-041

Tel.: 14 3326.4413 o Fax: 14 3326.4413

PIRACICABA

Av. Rui Barbosa, 132

Vila Rezende ¢ CEP: 13405-218

Tel.: 19 3434.0600 ® Fax: 19 3434.0880

PRESIDENTE PRUDENTE

R. Major Felicio Tarabay, 408

Centro ¢ CEP: 19010-051

Tel.: 18 3222.6891  Fax: 18 3221.0377

RIBEIRAO PRETO

R. Inacio Luiz Pinto, 280

Alto da Boa Vista e CEP: 14025-680
Tel.: 16 3621.4050 ® Fax: 16 3620.8241

SAO CARLOS

R. 15 de Novembro, 1.677

Centro e CEP: 13560-240

Tel.: 16 3372.9503  Fax: 16 3372.9503

SAO JOAO DA BOA VISTA

R. Presidente Franklin Roosevelt, 110
Perpétuo Socorro ¢ CEP: 13870-540
Tel.: 19 3622.3166 * Fax: 19 3622.3209

SAO JOSE DO RIO PRETO

R. Dr. Presciliano Pinto, 3.184

Jd. Alto Rio Preto e CEP: 15020-000
Tel.: 17 3222.2777 » Fax: 17 3222.2999

SAO JOSE DOS CAMPOS

R. Humaitd, 227/233

Centro e CEP: 12245-810

Tel.: 12 3922.2977  Fax: 12 3922.9165

SOROCABA

Av. General Carneiro, 919

Cerrado e CEP: 18043-003

Tel.: 15 3224.4342 o Fax: 15 3224.4435

SUDOESTE PAULISTA

R. Ariovaldo Queiroz Marques, 100
Centro e Itapeva ¢ CEP: 18400-560
Tel.: 15 3522.4444 ¢ Fax: 15 3522.4120

VALE DO RIBEIRA

R.José Antonio de Campos, 297
Centro  Registro ® CEP: 11900-000
Tel.: 13 3821.7111

VOTUPORANGA

Av. Wilson de Souza Foz, 5.137

Vila Residencial Esther e CEP: 15502-052
Tel.: 17 3421.8366 ® Fax: 17 3421.5353

PAS Pontos de
Atendimento ao
Empreendedor
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Bras

R. Conselheiro Belisario, 141

Bras - Sao Paulo

Tel.: 11 2692.5454

Brasilandia

R. Parapusd, 491

Tel.: 11 3991.4848
pabrasilandia@sebraesp.com.br
Campo Limpo

R. Mario Neme, 16/22

Tel.: 11 5842.2373
pacampolimpo@sebraesp.com.br
Cidade Ademar

Av. Cupecé, 2.861

Tel.: 11 5562.9312
pacidadeademar@sebraesp.com.br

Itaim Paulista

R. Manoel Bueno da Fonseca, 129
Tel.: 11 2568.5086
paitaimpaulista@sebraesp.com.br
Jaragua

R. Friedrich Von Voith, 142

Tel.: 11 3943.7703
pajaragua@sebraesp.com.br
Pirituba

R. Luiz José Montesanti, 214

Tel.: 11 3903.8098
papirituba@sebraesp.com.br

Rio Pequeno

Av. Rio Pequeno, 155

Tel.: 11 3719.2311
paeriopequeno@sebraesp.com.br

Sédo Mateus

R. Felice Buscaglia, 348

Tel.: 11 2015.6366
pasaomateus@sebraesp.com.br
Sapopemba

Av. Sapopemba, 2.824

Tel.: 11 2021.1110
pasapopemba@sebraesp.com.br
Tremembé

Av. Maria Amalia L. de Azevedo, 241
Tel.: 11 2267.1003
patremembe@sebraesp.com.br

PAES Postos Sebrae-SP de Atendimento ao Empreendedor

ALTO TIETE

Ferraz de Vasconcelos: R. Bruno
Altafin, 26 ¢ Centro

CEP: 08501-160 Tel.: 11 4675.4407
Itaquaquecetuba: Est. Sta. Isabel,
1.100 » CEP: 08577-010

Tel.: 11 4642-1116 / 7307 1. 230
Suzano: R. Portugal Feixo, 106
Centro e CEP: 08674-002

Tel.: 11 4744.5540

ARAGATUBA
Andradina: R. Paes Leme, 1.280
Centro e CEP: 16901-011

Tel.: 18 3723.5411

Birigui: R. Roberto Clark, 460
Centro e CEP: 16200-014

Tel.: 18 3641.5053

Ilha Solteira: R. Rio Tapajos, 158
Zona Norte e CEP: 15385-000

Tel.: 18 3742.4918

Penapolis: R. XV de Novembro, 305
Centro e CEP: 16300-000

Tel.: 18 3652.1918

ARARAQUARA

Ibitinga: R. Quintino Bocaiuva, 498
Centro e CEP: 14940-000

Tel.: 16 3342.7194 ou 16 3342.7198
Itdpolis: R. Odilon Negrdo, 570
Centro e CEP: 14900-000

Tel.: 16 3262.1534

BAIXADA SANTISTA

Cubatdo: R. Padre Nivaldo Vicente
dos Santos, 41 ¢ Centro

CEP: 11510-261 o Tel.: 13 3362.6025

BARRETOS
Bebedouro: Av. Hércules Pereira
Ortal, 1.367 ¢ Jardim Sao Sebastido
CEP: 14701-200 o Tel.: 17 3343.8420
ou 17 3343.8395

BAURU

Lengéis Paulista: R. Cel. Joaquim
Gabriel, 11 » Centro

CEP: 18680-000 Tel.: 14 3264.3955
Lins: R. 15 de Novembro, 130,

2° andar ¢ Centro ¢ CEP: 16400-015
Tel.: 14 3523.7597

BOTUCATU

Laranjal Paulista: R. Bardo do Rio
Branco, 107 * Centro

CEP: 18500-000 o Tel.: 15 3383.9127
ou 15 3383.9128

CAMPINAS

Artur Nogueira: R. Duque de
Caxias, 2.204 ¢ Jd. Santa Rosa

CEP: 13160-000 e Tel.: 19 3877.2727
Fax: 19 3877.2729

Holambra: Av. das Tulipas, 103
Centro e CEP: 13825-000

Tel.: 19 3802.2020

Indaiatuba: Av. Eng. Fdbio Roberto
Barnabé, 2.800 ¢ CEP: 13331-900
Tel.: 19 3834.9272

Jaguariuna: R. Julia Bueno, 651

sl. 6 e 7  Centro e CEP: 13820-000
Tel.: 19 3867.1477

Sumaré: Pca. da Republica, 203
Centro ¢ CEP: 13170-160

Tel.: 19 3828.4003 / 19 3903.4224 1. 30

Valinhos: R. Invernada, 595
Vera Cruz e CEP: 13271-450
Tel.: 19 3829.4019 / 19 3512.4944

GUARATINGUETA

Campos do Jorddo: Av. Januario
Miraglia, 1.330 ¢ CEP: 12460-000
Tel.: 12 3664.2631/ 2579
Cruzeiro: R. Otavio Ramos, 172
Centro e CEP: 12701-360

Tel.: 12 3141.1107 / 3143 1613

JUNDIAT

Braganca Paulista: R. Cel. Tedfilo
Leme, 1240 ¢ Centro

CEP: 12.900-002 o Tel.: (11) 4033-4785
Itatiba: Prefeitura Municipal

Av. Luciano Consoline, 600

Anexo Sl. do Empreendedor

Tel.: 11 3183-0630 e r. 2039

MARI{LIA

Garga: Av. Dr. Rafael Paes de
Barros, 347 e Vila Willians ¢ CEP:
17.400-000 » Tel.: (14) 3471.0480
Paraguacu Paulista: R. Sete

de Setembro, 765 e Centro

CEP: 19700-000 o Tel.: 18 3361.6899
Pompeia: Av. Expedicionario

de Pompeia, 217 ¢ CEP: 17580-000
Tel.: 14 3452.1288

Tupa: Av. Tapuias, 907 - SL. 5
Centro ¢ CEP: 17600-260

Tel.: 14 3441.3887

0SASCO

Embu: R. Siqueira Campos, 100
Centro e CEP: 06803-320

Tel.: 11 4241.7305

Itapecerica da Serra: R. 13 de

Maio, 100 ¢ Centro e CEP: 06850-840
Tel.: 11 4668.2455

Santana de Parnaiba: Av. Tenente
Marques, 5.405 ¢ Fazendinha

CEP: 06530-001 o Tel.: 11 4156.4524

OURINHOS
Cerqueira César: R. José Joaquim
Esteves, quiosque 2 ¢ Centro

CEP: 18760-000 o Tel.: 14 3714-4266
Piraju: R. 13 de Maio, 500 ¢ Centro
CEP: 188900-000 e Tel.: 14 3351.3579
Sta. Cruz do Rio Pardo: Pca. Dep.
Le6nidas Camarinha, 316 ¢ Centro
CEP: 18900-000  Tel.: 14 3332.5909

PIRACICABA

Capivari: R. Pe. Fabiano, 560
Centro e CEP: 13360-000
Tel.: 19 3491.3649

Limeira: Rua Boa Morte, 725
Centro e CEP: 13480-074
Tel.: 19 3404.9838

Santa Barbara d’Oeste:

R. Riachuelo, 739 ¢ Centro
CEP: 13450-020

Tel.: 19 3499.1012 ou 3499.1013

PRESIDENTE PRUDENTE
Adamantina: Al. Ferndo Dias, 396
Centro e CEP: 17800-000

Tel.: 18 3521.1831

Dracena: R. Brasil, 1.420 -sl. 1
Centro e CEP: 17900-000

Tel.: 18 3822.4493

Martinépolis: Pca. Gettlio Vargas,
s/n.° (Patio da Fepasa) ® Centro
CEP: 19500-000 © Tel.: 18 3275.4661
Presidente Epitacio: R. Parang, 262
Centro e CEP: 19470-000

Tel.: 18 3281.1710

Rancharia: Av. D. Pedro 11, 484
Centro e CEP: 19600-000

Tel.: 18 3265.3133

RIBEIRAO PRETO

Altinépolis: Av. Dr. Alberto
Crivelenti, 1.150 » Centro

CEP: 14.350-000 » 16 3665.9549
Cravinhos: R. Dr. José Eduardo
Vieira Palma, 52 e Centro

CEP: 14140-000 ® Tel.: 16 3951.7351
Jaboticabal: Esplanada do Lago, 160
V1. Serra e CEP: 14871-450

Tel.: 16 3203.3398

Jardinépolis: R. Dr. Arthur
Costacurta, 550  Area Industrial
CEP: 14680-000 o Tel.: 16 3663.7906
Monte Alto: R. Florindo Cestari,
952 Centro e CEP: 15910-000

Tel.: 16 3241.3831 /16 99799.6314
Orlandia: R. Dez, 340  Centro
CEP: 14620-000 o Tel.: 16 3826.3935
Ribeirdo Preto: Av. D. Pedro I, 642
1° andar e Ipiranga

CEP: 14100-500 o Tel.: 16 3514.9697
Santa Rosa de Viterbo: Av. Sao
Paulo, 100 e Vila Barros

CEP: 14270-001 ® Tel.: 16 3954.1832
Sertdozinho:

¢ Av. Afonso Trigo, 1588

Vila Industrial ¢ CEP: 14160-100
Tel.: 16 3945.1080

* Av. Marg. Jodo Olézio Marques,
3.563 ¢ Centro Empresarial Zanini
3° Andar e Distrito Industrial

CEP: 14161-100 e Tel.: 16 3946.1080

SAO CARLOS

Araras: R. Tiradentes, 1.316
Centro e CEP: 13600-071

Tel.: 19 3543.7212

Descalvado: R. José Quirino
Ribeiro, 55 ¢ CEP: 13690-000

Tel.: 19 3594.1109 ou 19 3594.1100
Leme: Av. Carlo Bonfanti, 106
Centro e CEP: 13610-238

Tel.: 19 3573.7106

Pirassununga: R. Galicio del Nero,
51 e Centro e CEP: 13630-900

Tel.: 19 3562.1541

Rio Claro: R. Trés, 1.431 e Centro
CEP: 13500-161 » Tel.: 19 3526.5058
e 19 3526.5057

SAO JOAO DA BOA VISTA

Mogi Mirim: Av. Luiz G. de Amoedo
Campos, 500, Nova Mogi -

Nas dependéncias da Associacao
Comercial e Industrial de Mogi
Mirim e CEP: 13801-372

Tel.: 19 3814.5760 1. 5781 e 5789

S&o José do Rio Pardo: Rua Rui
Barbosa, 460 ¢ Centro

CEP: 13720-000 o Tel.: 19 3682-9343

Sdo Sebastido da Grama: Pca.

das Aguas, 100 ¢ Jd. Sdo Domingos
Nas dependéncias da Prefeitura
Municipal ¢ CEP: 13790-000

Tel.: 19 3646.9956

SAO JOSE DO RIO PRETO
Catanduva: R. S. Paulo, 777
Higiendpolis « CEP: 15804-000
Tel.: 17 3531.5313

Novo Horizonte: R. Jornalista
Paulo Falzetta 1 e Vila Paty

CEP: 14960-000 Tel.: 17 3542.7701

SAO JOSE DOS CAMPOS
Caraguatatuba: R. Taubaté, 90
Sumaré e CEP: 11661-060

Tel.: 12 3882.3854

Ilhabela: Pca. Vereador José

Leite dos Passos, 14 ¢ B. Velha

CEP: 11630-000

Tel.: 12 3895.7220

Jacarei: Rua Lamartine Dellamare,
153 e Centro » CEP: 12327-010

Tel.: 12 3952.7362

Sdo Sebastido: Av. Expedicionario
Brasileiro, 207  Centro

CEP: 11600-000 e Tel.: 12 3892.1549
Taubaté: R. Armando Salles de
Oliveira, 457 e Centro

CEP: 12030-080 Tel.: 12 3621.5223
Ubatuba: R. Dr. Esteves da Silva, 51
Centro e CEP: 11680-000

Tel.: 12 3834.1445

SOROCABA
Boituva: R. Jodo Leite, 370 e Centro
CEP: 18550-000 e Tel.: 15 3263.1413
Itapetininga: R. Campo Salles, 230
Centro e CEP: 18200-005

Tel.: 15 3272.9218 ou 15 3272.9210
Ttu: Av. Itu 400 Anos, s/n ¢ Itu Novo
Centro e CEP: 3300-200

Tel.: 11 4886.6104

Piedade: R. Tenente Procopio
Tendrio, 26 ¢ Centro

Cep: 18170-000 e Tel.: 15-3244-1522
Porto Feliz: R. Ademar de Barros,
320  Centro  CEP: 18540-000

Tel.: 15 3261.9047

Salto: R. Nove de Julho, 403 e Centro
CEP: 13320-005 e Tel.: 11 4602.6765
Salto de Pirapora: Pca. Antonio
Leme dos Santos, 2  Centro

CEP: 18160-000 e Tel.: 15 3292.3322
/3292.3305

Sdo Roque: R. Rui Barbosa, 693
Centro ¢ CEP: 18130-440

Tel.: 11 4784.1383

Tatui: R. XV de Novembro, 491
Centro e CEP: 18270-310

Tel.: 15 3305.4832

SUDOESTE PAULISTA (ITAPEVA)
Apiai: Av Leopoldo Leme Verneque,
265 e Centro e CEP: 18320-000

Tel.: 15 3552.2765

Capéo Bonito: R. Sete de Setembro,
840 e Centro » CEP: 18300-240

Tel.: 15 3542.4053

Itararé: R. Prudente de Moraes,
1.347 o CEP: 18460-000

Tel.: 15 3532.1162

VOTUPORANGA
Santa Fé do Sul: R. 11, 1.198
CEP: 15775-000 o Tel.: 17 3631.6145
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[PANORAMA

o Brasil, estima-se que
em torno de 30% das
empresas familiares so-
brevivam a mudanca para a segunda geragao, € so-
mente 5% cheguem a terceira geragao.

Um dos maiores empecilhos para a passagem da
empresa para a geragao seguinte é o processo de su-
cessdo. Este é talvez o grande desafio nas empresas
familiares. Um planejamento cuidadoso da sucessao
é essencial para uma transigdo sem tropecos. £ muito
importante ter em mente que a sucessao é um proces-
SO, € N30 um evento.

Mas por que é tao dificil fazer a sucess@o para os
herdeiros? Varios podem ser os motivos:

e Falta de acordo de socios que aborde regras para
a entrada de herdeiros e agregados na gestdo, entre
outros aspectos fundamentais;

e Numero elevado de herdeiros, dificultando a es-
colha do sucessor ou dos sucessores;

e Conflitos familiares ja existentes ou prontos
para surgir;

e Falta de uma estrutura minima de governanga
corporativa;

e Situacao econdmico-financeira deficiente.

O processo de sucessao mexe com emogoes, sen-
timentos e ressentimentos. Ocorrem casos em que o
fundador: é muito apegado a empresa e tem medo do
futuro sem o dia a dia nela; tende a querer um sucessor
a sua imagem e semelhanca; e tem receio de magoar os
filhos que nao serdo seu sucessor — existem casos ainda
em que os filhos ndo desejam assumir a empresa.

Um bom exemplo dos desafios da sucessdo é o de
uma empresa téxtil do interior de Sao Paulo. Fundada
hé 40 anos, ja chegou a ter faturamento anual de R$ 50
milhdes. Ha alguns anos, o fundador decidiu que era
hora de passar a gestao para os seus filhos.

Porém, faltou prepara-los para a missdo. Ao lon-
go desses ultimos anos, nenhum dos trés filhos mos-
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SUCESSAQO EXIGE
PLANEJAMENTO

EDUARDO CHEHAB, ESPECIALISTA NA IMPLANTACAQO
DE ESTRUTURA DE GOVERNANGCA CORPORATIVA EM
EMPRESAS FAMILIARES DE MEDIO E GRANDE PORTES

trou motivagao ou preparo adequado para ser lider
do negbcio familiar. Resultado: o desempenho da em-
presa foi piorando e, hoje, o faturamento é equiva-
lente a um terco do que era ha oito anos. Além disso,
a sua situacao financeira piorou muito. Com a ajuda
de uma consultoria especializada, a empresa foi rees-
truturada e passou a ser administrada por profissio-
nais externos. Os trés herdeiros e o pai foram para o
conselho de administracao, que conta também com
dois conselheiros externos. Nessa nova estrutura,
os herdeiros continuarao sendo donos da empresa e
poderao trabalhar em outras atividades que lhes dao
mais prazer.

Ja outra familia, também com trés herdeiros, ado-
tou uma alternativa diferente para a sucessdo. O pai
sempre sonhou em ter seus trés filhos trabalhando
em sua industria metaltrgica. Depois que cada um
concluiu a faculdade (Engenharia e Administracao),
mesmo enfrentando certa resisténcia do pai, os trés ir-
maos trabalharam em outras empresas para adquirir
experiéncia e conhecimento de mercado. Com cerca
de 30 anos de idade, voltaram para a empresa da fami-
lia, com uma experiéncia profissional bastante satisfa-
téria. Sob a supervisao do pai, os irmaos tém se reve-
zado nas funcoes de diretor administrativo-financeiro,
de producao e de presidente, em plena harmonia.

E importante enfatizar que nem sempre a atitude to-
mada pelo paino primeiro caso - o da industria téxtil - da
resultado negativo, bem como a estratégia adotada pelo
pai no caso da metalturgica nem sempre da certo. Mas,
por qué? Simplesmente porque estamos tratando com
seres humanos, cujas reacoes podem ser imprevisiveis.

Todos os empresarios devem ter em mente que o
processo de sucessao (tanto da gestao como da proprie-
dade) deve ser feito devagar e de forma planejada, por-
que a direcao € mais importante que a velocidade. E o
melhor: na grande maioria das vezes, é possivel obter
uma solugao que satisfaga as partes envolvidas.

A A

O Sebrae-SP tem cursos
sob medida pra vocé.

A1

-
?H

E o Sebrae-SP criando novos produtos
para a sua empresa se reinventar,

Os cursos do Sebrae-SP melhoram a gestao da empresa e oferecem
uma nova visao sobre o mercado e até sobre o seu perfil empreendedor.
Entre os novos cursos, o Sebrae-SP tem um especifico que pode mudar

sua vida, o EMPRETEC, confira:

 Curso desenvolvido pela ONU

* Ministrado por um especialista em
gestao e comportamento humano

» Oferecido com exclusividade pelo
Sebrae

Entre em contato agora mesmo.

0 0800 570 0800 @ www.sebraesp.com.br

U twitter.com/fsebraesp fr flickr.com/sebraesp

0 facebook.com/sebraesp

You

Tube

youtube.com/sebraesaopaulo

* Ensina a identificar novas oportunidades
de negdcio sob uma outra dtica

» Capacita |0 mil participantes todo ano

* Aumenta o faturamento das empresas

SEBRAE

SP



Sua empresa nao pode ficar de fora do
maior evento de empreendedorismo do Brasil

7 a 10 de fevereiro de 2015 das 10 as 21h
Anhembi Parque - Av. Olavo Fontoura, 1.209 - Santana - SP

As empresas candidatas a
expositora na Feira do Empreendedor
deverao apresentar um dos

Resultados da Feira 2014

« 82 mil visitantes
« Mais de 35 mil capacitacbes

seguintes perfis: « R$ 4,8 milhdes em negdcios gerados
- 617 reportagens valoradas em
- Empresas de maquinas e/ou equipamentos RS 11,8 milhoes
. Empresan de ve.nda d.|reta.(porta a porta) Estrutura para 2015
- Franquias e licenciadoras
- Empresas de negécios online + Feira com 30 mil m” e drea

- Capacidade para 350 expositores
« Puiblico estimado de 85.000 visitantes

ESTANDES 12 m? Valores « Expositores com estandes
Empresas de micro e pequeno porte RS 3.063,84* padronizados
Empresas de médio e grande porte RS 8.712,00%

*Valores incluem montagem bdsica (divisérias em painéis TS e piso), T kva com iluminagdo bdsica
e 2tomadas, 1 balcdo de recepgdo de Tmx 1 mx0,5m), testeira padronizada com nome da
empresa, 1 mesa redonda e 3 cadeiras, 1 armdrio baixo, 1 lixeira, limpeza e acesso a rede wireless.

Cadastre-se: feiradoempreendedor.sebraesp.com.br

* (adastro sujeito a andlise do Sebrae-SP

e 0800 570 0800 @ www.sebraesp.com.br @ radio.sebraesp.com.br SEBRA E

0 facebook.com/sebraesp G twitter.com/sebraesp @ flickr.com/sebraesp youtube.com/sebraesaopaulo




