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Entrevista

Rubens Batista Jr.. do Makro, fala sobre a respunsabilidade ’r

Por Walter de Souza

Optar pela governanga corporativa envolve disposi¢do e coragem de encarar o futuro.
Com esse quesito, o restante do processo sera conseqliéncia da vontade de se garantir a
sustentabilidade da empresa

Paciéncia e dedicagdo. Talvez sejam esses os principais ingredientes para a implantagao de um
processo de governanga corporativa numa empresa, independentemente do seu tamanho. No entanto,
esses ingredientes ndo compdem uma receita, pois ndo existe modelo universal de aplicagdo do
sistema. Portanto, para se empenhar num processo desses também € preciso um outro ingrediente:
determinacao. “E necessario que a empresa tenha a coragem e a visao do crescimento. Se nao tiver, nao
valera a pena nem pensar em governanga corporativa”, avalia o consultor René Werner, da Werner &
Associados, especializada em desenvolvimento societario.

No caso da empresa familiar, que abrange a maioria das que atuam no setor atacadista distribuidor,
ela envolve questdao mais complexas, como, por exemplo, a da sucessao, e cenarios externos que
pressionam a iniciativa interna, como o movimento de fusbes e aquisi¢cdes que esta modificando o
cenario do comeércio brasileiro.

Apesar de nao existir receita — o proprio IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
trabalha com principios e com um cédigo de Boas Praticas — € possivel ter-se uma hierarquia de
processos que conduzam ao modelo administrativo. “E um processo longo, que exige consciéncia do
tempo, pois n&o basta ter as regras; € preciso conviver com elas”, afirma Werner.

Processo Unico

Consciéncia, alias, € o primeiro passo do processo. Antes de realizar qualquer acao, € importante que
a familia proprietaria se conscientize de que a governanga corporativa € essencial para o crescimento
dos seus negaocios. Isso gera uma interferéncia direta na cultura da organizagao. “Por isso, ndo podemos
presumir que haja algum manual. Cada empresa tem a sua cultura, os seus valores e sua histéria. Ou
seja, o processo é unico”.

Geralmente, a empresa familiar brasileira se forma a partir de duas ou trés familias que se juntam com
um objetivo comum para torna-la rentavel. E esse o espirito do “empreendedorismo”, que acaba gerando
uma administracao pouco formalizada, com papéis definidos para cada sécio. “E preciso, portanto,
formalizar aquilo que acontece de maneira informal. Criar direitos e obrigagcées de cada sécio, tornar
claro o uso de recursos da sociedade — sair da fase em que se paga despesas pessoais com o dinheiro da
empresa — e criar regras sucessorias’, lista. Promover essa organizacao formalizada é apenas preparar
a empresa familiar para que ela esteja em condi¢des de aplicar as regras da governanga corporativa.
Segundo Werner, é importante, nesse primeiro processo, que a familia se conscientize de que a
sucessao nao é mais a palavra de ordem para o futuro da empresa, mas sim a transi¢ao. Trata-se néo
mais de substituir uma geragao por outra, mas de integrar as novas geragdes.

“‘Antigamente, as pessoas se aposentavam e davam seus lugares a outras. Os empreendedores
continuam trabalhando na empresa, o que torna os jovens sucessores nao tao jovens assim”, diz o
consultor. Isso, por sua vez, torna mais efetiva a transicao.

Ainda no processo de formalizagao, é importante estabelecer regras para os herdeiros, aqueles que



sao proprietarios da empresa por heranca, e para os sucessores, aqueles que irdo atuar dentro do
modelo de gestdo da empresa. Alias, o fato de serem herdeiros ou sucessores néo implica na
necessidade de serem sécios da empresa. “E preciso pensar na realidade segundo a qual, na maior
parte das empresas familiares, esse processo de sucessao nao acontece de maneira natural. Por isso,
80% dessas organizagbes nao chegam a terceira geragao”, aponta Werner. Com isso, torna-se clara a
necessidade de se criar sOcios para a nova geragao da empresa. Mas € preciso que se tenha cautela
nesse ponto, pois € necessario ter certeza de que o negdcio ira crescer organicamente de modo a
comportar uma sociedade maior no futuro. “Outro erro comum € deixar que o numero de socios aumente
numa rapidez muito maior do que o volume de negocios” sinaliza.

E aqui que se torna evidente a necessidade de se ter uma visdo de longo prazo para a governanga
corporativa. Ndo adianta conhecer as regras disponiveis para aplica-las se a sociedade nao vivencia
essas regras. “O grande problema é que a geracao empreendedora se acostumou a fazer acontecer.
Mas o desafio que ela tem de vencer é o de parar para planejar. Por isso, o mais importante € a educacéao
das geragdes, tanto da que iniciou o negécio como da que ira sucedé-la”, afirma.

Disseminagao

Pensar em longo prazo exige retornar a coragem do empreendedorismo, mas com outro olhar. Ha, por
fim, novos processos € um mercado globalizado que, se ainda nao parece tao exigente, isso nao significa
gue viva na antiga realidade. “A empresa pode se acomodar na constatagao de que se esta dando lucro
isso é o suficiente. Mas ela néo esta se preparando para o novo mundo”, reflete Werner.

No outro extremo, estd a empresa que se apressa em incorporar a governanga corporativa a fim de se
preparar para o mercado de fusdes e aquisi¢coes. Afinal, se ela n&o tiver processos alinhados com a
realidade internacional, de onde vém os grandes investidores, € provavel que o lucro com a negociagao
venha ser bem menor do que poderia.

“Pelo que parece, esta no final o ciclo de fusdes e aquisi¢cdes por parte de grandes empresas com base
nos recursos existentes. Os grandes grupos ja fizeram as suas compras. Tamanho também n&o é mais
um fator que atrai o investidor externo. Com essa desaceleragao, a governanga corporativa passa a ter
agora uma maior abrangéncia”, analisa.

Asegunda fase do processo de implantagao da gestéo.

Anexos do artigo
Questao deimagem

O setor atacadista distribuidor, diretamente ligado ao varejo, vive também de um importante elemento
balizador da sua atividade: a imagem. Como, em boa parte, as empresas nasceram da iniciativa de
pioneiros empreendedores, as imagens de ambos acabam se confundindo. Assim, € impossivel pensar
no Grupo Martins, por exemplo, sem recorrer a imagem do seu fundador, Alair Martins, assim como nao
da para dissociar a imagem do Grupo Pao de Agucar — que, apesar de ser uma empresa de capital
aberto, com a participagdo de um grande investidor internacional, o grupo Francés Casino —da imagem
de Abilio Diniz. “E importante que a empresa, ao adotar a governanga corporativa, ndo perca esse
referencial. Mesmo que a pessoa que passe a imagem da empresa nao seja seu presidente, ou seu
principal executivo, “é importante que, de comum acordo com os sécios, essa pessoa seja mantida como
imagem”, avalia o consultor René Werner. A imagem tem desempenhado um papel tdo marcante no
mundo empresarial brasileiro que mesmo diante da profissionalizacdo das empresas € cada vez mais
comum encontramos nas campanhas de midia a figura do empreendedor falando diretamente com seu
cliente. “Nao se deve perder esse referencial, pois ele guarda a credibilidade que o cliente deposita na
empresa”, afirma Werner.

Bematech nasceu sob governanga

Ha 18 anos, quando a Bematech, empresa de solu¢cbes de automagado comercial, foi criada, a
expressao “governanga corporativa” ainda nao estava na moda. “Sempre tivemos um Conselho de
Administracado, sendo que o seu presidente ja nao atuava na diretoria”, aponta o diretor de assuntos
Corporativos da empresa, Marcelo Coppla, mencionando praticas de governanga corporativas hoje
consagradas. Por ter sido criada a partir de uma fusdo de empresas, a Bematech, empresa que ha um



ano abriu o seu capital, fez uma transi¢ao tranquila para se adequar as regras do Mercado Novo, pregao
de empresas da Bolsa de Valores de Sao Paulo dedicado aquelas que adotam o modelo administrativo.
“Os soécio-fundadores da empresa nao tém hoje assento no Conselho de Administracao, nao tem funcao
executiva. Da mesma maneira, o presidente da empresa e o presidente do Conselho ndo sdo a mesma
pessoa”’, diz Coppla. O Conselho de Administracdo, com sete membros, conta com quatro
independentes, e, portanto, com maioria.

“A Bematech nasceu tendo de prestar contas aos investidores, pois nunca houve um grande bloco
controlador na empresa. Ninguém tem mais de 51% das ac¢des. Portanto, a governanga corporativa &
uma pratica de 18 anos”, afirma o diretor. O exemplo foi reconhecido pelo IBGC — Instituto Brasileiro de
Governancga Corporativa, que, no ano passado, premiou a empresa como a melhor listada do Mercado
Novo. “A nossa missao € tornar o nosso cliente varejista mais eficiente. Acreditamos que, com uma
operagao mais eficiente também iremos atingir o setor atacadista distribuidor”. Coppla afirma que o
processo de adogdo da governanga corporativa pelo setor e por empresas dos demais segmentos
produtivos devera ganhar velocidade no futuro proximo, pois se trata de uma forma de sobreviver no
novo mercado. “Mesmo o pequeno negocio esta buscando uma gestdo diferenciada. Com isso, a
governanga corporativa vem na carona, e nao como fato”, defende.

Sugestoes para uma governanga corporativa eficazem empresas familiares

O consultor Edson Cordeiro da Silva, autor do livro Governanga Corporativa nas empresas, lista
algumas sugestdes para ampliar a efici€ncia da empresa familiar que opta pela governanga corporativa.

* Os membros pertencentes a familia,gestores ou néo, precisam ser preparados adequadamente para
assumirem para assumirem posicoes ndo somente de acionistas, mas também de futuros
administradores.

* A empresa deve ser preparada para o processo de profissionalizagdo, de modo que os membros do
conselho de Administragdo assumam sua condi¢ao de geradores e agregadores de valor, usando as
boas praticas de governanga corporativa, incorporando os principios e vivendo a gestdo de seu
patriménio.

» Os conselheiros devem definir a missao, a visao de futuro e os valores da empresa.

* Deve-se definir o codigo de ética para conduzir os negocios da empresa, que deve refletir as
necessidades da companhia e a sustentagao das bases familiares.

* Deve-se evitar a centralizacdo do poder nas maos de uma unica pessoa.

 Deve-se ampliar a comunicacido interna e externa, tanto verbal como escrita, por meio de
comunicados, relatérios anuais, etc.

* O numero de participantes do conselho de Administracdo deve ser adequado ao tamanho da empresa.
A experiéncia mostra que conselhos menores sdo mais eficazes. Ele deve ser formado por poucos
membros da familia, com maior énfase nos membros n&o-executivos e ndo-familiares e nos
conselheiros independentes.

» Os profissionais devem ser treinados para entenderem a filosofia e os principios da familia, da mesma
maneira que os familiares precisam absorver os parametros de gestao dos seus executivos.

* O diadlogo do entendimento deve fazer parte ndo s6 do conselho de Familia ou da diretoria, mas
também do conselho de Administragao.

* Os conflitos da familia devem ser resolvidos no Conselho de Familia. Eles ndo podem interferir no
andamento dos negocios, pois nesse caso se corre o risco de comprometer o futuro da companhia.

* O Conselho de Familia deve buscar as experiéncias que outras familias tiveram ao implementar a
governanga corporativa, para aprender com elas.
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