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0S IRMAOS JOAO RICARDO E JOSE EDUARDO RECOMPRAM
CONTROLE DO HOTEL URBANO EM 2016 E O RECOLOCAM NA
TRAJETORIA DO CRESCIMENTO. SAIBA POR QUE O RETORNO
DOS DONOS PODE SIGNIFICAR UMA INJECAO DE ANIMO £
CONHEGA 0S CASOS DE TOTVS, INNOVA, DELL, TWITTER E APPLE
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assumiu o controle da companhia, em uma
jogada inesperada e considerada hostil
pelos irmdos. Comegou ai uma longa bata-
lha que foi parar em uma corte de arbitra-
gem e s6 terminou 11 meses depois, em
outubro de 2016, quando eles recompraram
acompanhia e voltaram ao dia a dia opera-
cional do Hotel Urbano. Pelo acordo, a
Insight deixou a startup e recebera parte
dos lucros caso a empresa seja vendida nos
proximos 10 anos. “Foi um periodo de
muitaincerteza”, relembra Jodo Ricardo.

Ajornadade Jodo Ricardo e de José
Eduardo representa algo que é mais comum
do que aparenta. Uma pesquisarealizada
pelo americano Noam Wasserman, profes-
sor da escola de negdcios USC Marshall, de
Los Angeles, mostra gue menos de 25%
dos fundadores estdo naempresa quando
elaabre o capital. O levantamento avaliou
212 startups dos EUA, nadécadade 1990 e
inicio dos anos 2000. Fundadores deixam o
comando de suas companhias por diversos
motivos. Nas saidas menos dramaticas, eles
optam pela profissionalizacdo e escolhem
um executivo do mercado para tocar os
negécios. Nos exemplos mais traumaticos, a
ruptura acontece de forma ruidosa por
briga com investidores ou com novos socios,
como no caso do Hotel Urbano. Quando o
negocio esta apresentando resultados nega-
tivos ou esta a beira da bancarrota, muitos
siio chamados de volta ao jogo. Nessa situa-
¢do, os donos retornam de forma triunfal,
considerados os salvadores da patria. “O
fundador volta com apetite redobrado, pois
esta vendo seu sonho ser dilapidado ou des-
truido”, diz Sérgio Chaia, coach de CEOse
conselheiro de empresas.

Quando novamente pisaram na moderna
sede do Hotel Urbano, localizada no espago
onde funcionavaum boliche no
CasaShopping, na Barra da Tijuca, no Rio de
Janeiro, os irméos Mendes encontraram
uma empresa bem diferente da qual haviam
saido. O faturamento, porexemplo, havia
despencado. Em 2015, a startup havia alcan-
cado receitas de R$ 560 milhdes. Com muito
esforco, chegariaa R$ 300 milhdes em 2016.
O niimero de hotéis que podiam ser reserva-
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dos pela plataforma online da companhia
havia caido de 10 mil para menos de 2mil. Os
antigos controladores haviam focado na
venda de pacotes de viagem, algo que nio
funciona na internet, navisio dos irmfos
Mendes. Eles também queriam expandir a
empresainternacionalmente e abrir o capi-
talnos EUA. O foco era crescer aqualquer
custo. Inchada e deficitaria, os dois fundado-
res tiveram de agir rapidamente. Em apenas
trés dias, eles demitiram 300 funciondrios,
mais da metade do quadro da empresa, que
naquele momento somava 580 empregados.
“Néo sabiamos se conseguiriamos animar as
pessoas novamente e recolocar nosso DNA
naempresa”, afirma Jodo Ricardo.
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Hoje, treze meses depois do retorno dos
fundadores, o Hotel Urbano apresenta indica-
dores mais saudaveis. Nesse periodo, a startup
s0nio lucrou em dois meses (dezembro de
2016 efevereiro de 2017). A receita voltou aos
niveis anteriores  da saida dos irmfos. Em
2017, ela deve se igualar ao desempenho de
dois anos atras. O numero de funciondrios ja
subiu para 350 e ha 70 posi¢oes abertas, em
fase de contratacio. O niimero de hotéis deve
chegar a 8 mil até o fim do ano. “Antes, aloca-
vamos nosso tempo e recursos em fazer a
empresa crescer a qualquer custo”, diz José
Eduardo. “Hoje, achamos que podemos cres-
cer e dar retorno ao mesmo tempo.”

Assim como a situacéo vivida pelos
irmios Mendes, ha muitos exemplos seme-
lhantes no Brasil e no mundo de fundadores
que tiveram que recolocar a mio namassa.
As motivagOes siio as mais diversas, desde
planos de sucessio que nio deram certo até
problemas com os herdeiros. Laércio
Cosentino, por exemplo, teve de reassumir
integralmente suas funcgdes de presidente
na desenvolvedora de software Totvs depois
que Rodrigo Kede, contratado para sucedé-
lo, deixou a empresa. Lirio Parisotto voltou
afabricante de CDs e DVDs Videolar (hoje
rebatizada de Innova) para evitar que a
companhia quebrasse. A Ourofino, que
vende medicamentos veterinarios e produ-
tos para o mercado pet, recrutou como CEQ
Jardel Massari, um de seus fundadores,
depois de resultados financeiros decepcio-
nantes, que frustraram investidores e mer-
cado. O frigorifico JBS enfrentou a situacio
mais inusitada de todas. Os dois herdeiros,
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Wesley e Joesley Batista, foram presos. Com
isso, o patriarca José Batista Sobrinho,
conhecido como Zé Mineiro, teve de voltar
ao comando do império das carnes aos 84
anos. La fora, a fabricante de computadores
Dell contou com a volta de Michael Dell
para reformular sua estratégia. O Twitter
buscou em Jack Dorsey inspiragéio para sair
da estagnacdo no numero de usuarios.

0 exemplo mais emblemdtico do retorno
triunfal de um fundador é o de Steve Jobs, da
Apple. Ele foi demitido em 1985, apos uma
série de atritos com o CEQO John Sculley, que
fora contratado pelo préprio Jobs para diri-
girafabricante de computadores. Doze anos
depois, ele voltou com a missio de salvar a
Apple, que estavaa beira da faléncia e havia
perdido a aura e a essénciada inovacio. Essa
historia ja foi retrada em prosa, verso e fil-
mes. Mas néo custarelembrar os principais
pontos. Em um primeiro momento, Jobs
encolheu a Apple. Demitiu milhares de fun-
cionarios, jogou na lata do lixo produtos defi-
citarios e se concentrou em uma nova linha
de computadores, batizada de iMac, que sur-
preendeu o mundo pelo design oval e colori-
do, em 1998. Mais adiante, lan¢ou o iPod
(2001), 0 iPhone (2007) e 0 iPad (2010), que
revolucionaram, respectivamente, os mer-
cados fonograficos, de smartphones e de
computadores. Quando morreu, em 2011, a
Apple tinha nao so recuperado seu presti-
gio, como seu valor de mercado aumentou
mais de 100 vezes desde que Jobs retornou,
passandoa valer inacreditaveis US$ 350
bilhdes. Hoje, sob o comando de Tim Cook,
mesmo fazendo mais do mesmo desde a
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morte de seu mitico fundador, a companhia
estd avaliada em US$ 900 bilhdes.

O OLHO DO DONO Repetir o extraordi-
nério desempenho de Jobs niio é coisa para
qualquer mortal - alias, é bastante improva-
vel. Mas pesquisas mostram que quando o
dono est4 por perto, o resultado pode ser
melhor. A consultoria americana Bain &
Company, por exemplo, analisou compa-
nhias de capital aberto nos Estados Unidos e
em algumas bolsas da Europade 1990 a 2014.
As conclusdes sio surpreendentes. Nesses 24
anos, o retorno das acdes das empresas nas
quais os fundadores estavam envolvidos foi
trés vezes maior do que a média. “Quando
um fundadorvolta, ele traz consigo credibili-
dade, capacidade de realizacio e de supera-
cdo de obstaculos, além de recuperar valores
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e0DNA que podem ter se perdido”, afirma
Juliana Gonealves, professora e gerente da
escola de negocios Fundagio Dom Cabral.

Foi o que buscou a Ourofino, empresa
que vende medicamentos veterinarios,
com sede em Cravinhos, no interior de Sao
Paulo. A companhia foi fundada ha 30 anos
por Norival Bonamichi e Jardel Massari,
amigos de infincia que nasceram em
Inconfidentes, no Sul de Minas, na época dis-
trito de Ouro Fino (dai o nome da empresa).
Os dois revezarem-se na presidéncia da com-
panhia por boa parte dessas trés décadas.
Mas, em 2012, com a chegada de investido-
res, como 0 BNDESPar e o fundo americano
General Atlantic, eles profissionalizarama
gestdo, processo essencial paraa aberturade
capital em 2014, quando captaram R$ 418
milhées. O escolhido foi sucedé-los foi uma
pratada casa, 0 executivo Dolivar Coraucci
Neto, que comandou a empresa até o ano
passado, quando foi demitido por conta dos
maus resultados. “Quando vocé promete
resultado e ndo entrega, o mercado nao
perdoa® diz Massari, que retornou ao cargo
de CEO em novembro do ano passado.
“Voltei porque temos investidores que
colocaram dinheiro aqui e guerem retorno.”

Desde que voltou ao comando da
Qurofino, o trabalho de Massari foi restabe-
lecer o antigo DNA da empresa que, nasua
visdo, havia sido perdido. “Nds somos da
roga”, gostade dizerele. “Conhecemos bosta
de vaca.” Massari fez uma reestruturacéo
tremenda. Dos 18 cargos de diretoriaresta-
ram apenas sete. Todos os diretores foram
substituidos. Ele também fez um corte de
20% dos funciondrios e reavaliou todos os
lideres de producéo, trocando os que esta-
vam na zona de conforto. Os resultados
comegaram a aparecer. Nos nove primeiros
meses deste ano, o lucro liquido atingiu
R$15,3 milhdes, alta de 125% em compara-
c¢fo ao mesmo periodo do ano passado.
“Vamos entregar o resultado sem nenhum
estresse”, comemora Massari.

O retorno do fundador néo se resume, as
vezes, a salvar a empresa de um mau resulta-
do, como fez Massari. Em alguns, o trabalho é
salvara companhia da bancarrota, mudando
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O RETORNO DAS ACOES DE EMPRESAS NOS
QUAIS 0S FUNDADORES ESTAO ENVOLVIDOS
FOI TRES VEZ MAIOR QUE A MEDIA, SEGUNDO

PESQUISA DA BAIN & COMPANY

totalmente sua trajetoria. Foi o caso do
empresario gaticho Lirio Parisotto. Ele dei-
xou o comando da Videolarem 2007. Aos 53
anos, ele queria cuidar mais de si e curtira
vida. Também aproveitou paraaplicar pesso-
almente no mercado de agdes e tornou-se
um dos maiores investidores do Brasil, Mas,
cinco anos depois, Parisotto retornou com a
empresa a beira da faléncia por conta das
mudancas do mercado. “Foi uma mudanca
muita rdpida das midias analogicas para as
digitais”, afirma Parisotto. De fato. Os CDse
DVDs entraram em desuso, substituidos por
servicos de streaming, como Netflixe
Spotify. Num primeiro momento, Parisotto
fezuma injecdo de capital de R$ 100 milhdes.
Depois arquitetou um plano para se reinven-
tar. Em 2013, ele comprou a Innova, da
Petrobras, por US$ 372 milhoes. Com isso,
saiudaarea de midia e passou a concentrar
esforcos na drea petroguimica.

A estratégia de Parisotto pode ser com-
paradaade Michael Dell. A companhia fun-
dada por esse texano nos anos 1980 niio dei-
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xou o mercado de tecnologia. Mas precisou
se reinventar. Se se mantivesse fiel is suas
origens, quando era um fabricante exclusivo
de computadores, estaria passando por maus
bocados atualmente, por conta da desacele-
racio das vendas globais de PCs. Seu passo
mais ousado foi comprar a EMC, uma empre-
sa de armazenamento, por US$ 67 bilhdes,
em 2015, abrindo um novo leque de produtos
e servicos. “A Dell percebeu que o mercado
havia mudado e ficar vendendo apenas com-
putadores eraum risco”, diz Ivair Rodrigues,
diretor de pesquisas da consultoria IT Data.
“Hoje, ela ¢ uma fornecedora de infraestru-
tura paracomputagio em nuvem.”

A sucessio é sempre um momento deli-
cado em empresas familiares. Ela precisaser
pensada de forma a nio causar traumas. Foi o
que fez Laércio Cosentino, quando resolveu
que eraahora de buscar alguém para coman-

dar a desenvolvedorabrasileira de software
Totvs. Ele escolheu Rodrigo Kede, ex-presi-
dente da [BM, para tocar acompanhia, em

2015. Fez um planejamento minucioso, pre-
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vendo uma lenta transicio de trés anos, peri-
odo em que ambos conviveriam na parte
operacional. Seis meses depois, Kede voltou
alBM. “Entendemos que muitas vezes vocé
tem a oportunidade, mas nfo tem a pessoa.
Em outras, tem a pessoa, mas néo a oportuni-
dade. Neste caso, euimaginava que tinhaa
pessoa e antecipei a sucessao. Falhamos. Nio
deu certo”, disse Cosentino, em entrevista 2
DINHEIRO, em setembro de 2016, nove
meses depois de reassumir a empresa que
havia eriado. Naquela época, ele disse que
estava trabalhando para que a empresa
encontrasse um novo nome, Mas, até agora,
Cosentino mantém-se a frente da Totvs,
Procurado, ele niio quis comentar como esta
o processo de sucessio.

Apesar de voltarem como um salvador da
patria, o retorno dos fundadores néio é uma
garantia de que tudo vai dar certo. Observe o
caso do Yahoo!, que foi a primeira grande
empresa de internet. No seu auge, em 2001,
foi avaliado em US$ 125 bilhes. Mas sem
inovar, ele foi ficando para tras e ndo conse-
guiu competir com o Google, que dominou o
mercado de buscas. Em 2007, o retorno de
Jerry Yang, um dos fundadores da pontocom,
foi saudado como uma esperanca para que o
Yahoo voltasse abrilhar. Mas foi sob o seu
comando que a empresa recusou uma pro-
posta de US$ 44 bilhdes da Microsoft, em
2008. Yang foi uma das vozes contrarias ao
acordo e nio resistiu apos o fracasso da
fusio, renunciandoao cargo. Neste ano, o
Yahoo foi comprado pela Verizon por ape-
nas US$ 4.4 bilhdes, acrescentando um
melancalico ponto final a uma das primei-
ras estrelas da era dainternet.

Quem chegou, assim como Yang, com a
missio de revitalizar o Twitter foi Jack
Dorsey, que fundou o microblog ao lado de
Biz Stone, Noah Glass, Evan Williams. Ele ja
havia sido CEO de 2007 a 2008. Ao retonar,
em 2015, seu desafio de fazer a rede social
crescer e ser lucrativa, algo que néo conse-
gue desde que abriu o capital na Bolsa de
Nova York, em 2013. Seu numero de usua-
rios cresce lentamente. No terceiro trimes-
tre de 2017, por exemplo, eram 330 milhdes
de pessoas, apenas 13 milhdes a mais do que
um ano antes. Desde que retornou 4 compa-
nhia, Dorsey implantou uma série de
mudancas, na tentativa de tornar o micro-
blog mais facil de ser usado. A mais recente
aconteceu na semana passada, O nimero de
caracteres em um post dobrou, passando
para 280. 0 mercado ficou otimista com
acdes de Dorsey e acredita que o Twitter
pode lucrar, pela primeira vez, no quarto
trimestre de 2017. Neste ano, as acoes
sobem 17%, cotadas a quase US$ 20. Mas os
papéis ainda estio longe do recorde de US$
69. A percepcio ¢ que, mesmo com bons
resultados, sera complicado competir con-
tra o Facebook e outros gigantes da inter-
net. “E muito dificil o Twitter continuara
existir de forma auténoma”, afirma Marcelo
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Coutinho, coordenador do mestrado profis-
sional da FGV, em Sio Paulo.

Os irméos Jodo Ricardo e José Eduardo
Mendes, do Hotel Urbano, sabem que o
retorno da dupla ao comando da empresa
nio garante resultados positivos, Durante
0s 296 dias que ficaram afastados, os dois
refletiram sobre o seus erros. “Ficamos tio
grandes que passamos a ser ineficientes”,
diz Jodo Ricardo. “Perdemos a cultura do
dono, paramos de contar centavos e de ana-
lisar os concorrentes.” E uma falha que eles
néo esperam mais cometer. Questionados se
aceitariam negociar com fundos de investi-
mentos novamente, José Eduardo vai direto
ao ponto. “Precisamos primeiro entregar
trés anos de resultado positivo”, afirma. “So
depois, podemos pensar a respeito.” H
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NEGOCIOS

O DILEM
DA BRF

Empresa sai do prejuizo,

mas disputa para definir
0 sucessor do CEQO Pedro
Faria segue alimentando
a desconfianca

do mercado

Moacir DRSKA

aior exportadorade frangos do
mundo e um dos principais
nomes da industria global de ali-

mentos, a brasileira BRF tem sido um
prato cheio para os escrutinios do mercado
de capitais. Sob uma série de equivocos de
gestio, reconhecidos pela propria compa-
nhia, o grupo registrou, em 2016, um preju-
izo de R$ 372 milhoes, o primeiro de sua
trajetoria. O quadro se agravou entre janei-
ro e junho deste ano, com uma perda acu-
mulada de R$ 448 milhdes. Nanoite da
quinta-feira 9, a empresa interrompeu esse
ciclo negativo, ao divulgar, entre outros
indicadores, um lucro de R$137,6 milhoes
no terceiro trimestre, alta de 666% sobre
igual periodo, um ano antes.

Diante do resultado, os executivos da
BRF esbanjaram otimismo, “Néo hé duvida
de que revertemos a situagio e de que esta-
mos construindo uma base forte e consis-
tente para o futuro da companhia”, afir-
mou Abilio Diniz, presidente do conselho
de administracdo da empresa, em telecon-
feréncia com analistas, na sexta-feirade
manha. Entretanto, as palavras do empre-
sario e os nimeros do balanco parecem
ndo ter convencido o mercado. Horas
depois, no inicio da tarde da sexta-feira, as
acbes da companhia estavam sendo nego-
ciadas a R$ 41,10, uma queda de 4,42%.
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Um fator, em particular, segue alimen-
tando a desconfian¢a do mercado: a demo-
rapara definir o substituto de Pedro Faria,
CEO global da BRF, que seguira no cargo
até dezembro. Com a mudanga, o escolhido
sera o quarto presidente acomandar a
companhia, em um periodo de cinco anos.
“Essa alta rotatividade passaumavisio
negativa para o mercado”, diz Gabriel
Lima, analista do Bradesco BBI.

Uma disputa entre dois grupos de acio-
nistas estaria por tras daindefinicao sobre
onovo CEQ. De um lado, Abilio e a gestora
de recursos Tarpon, que, desde abril de
2013, assumiram as rédeas da operacio,
com a promessade levar a BRF a um novo
patamar (veja mais no quadro ao lado). Na
outra ponta, os fundos Petros e Previ,
donos de uma fatia de 22% da empresa, e
que depois de ver as metas ambiciosas de
Abilio e companhia naufragarem, passa-
ram a pressionar por mudancas profundas
na gestio e por uma menor interferéncia
do empresario.

Segundo um executivo do setor, as reu-
nides do conselho da BRF tém sido cada
vez mais tensas. “Néo ha nenhuma compa-
tibilidade entre os dois grupos”, afirma.
Ele observa que José Aurélio Drummond,
conselheiro da empresa e ex-presidente da
Whirpool, chegou a ser o nome mais proxi-
mo de um consenso para substituir Faria.
“No entanto, ele perdeu forca a medida que
Petros e Previ entenderam que ele se apro-
ximou do Abilio.”

Durante a teleconferéncia com analis-
tas, Abilio negou qualquer disputa e reba-
teu as alegacdes de que estaria ditando as

“’; MARATONA
* NO COMECO

A situacdo da BRF em abril de
2013, quando Abilio Diniz assumiu
a presidéncia do Conselho de
Administracdo da BRF
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regras no dia a dia da empresa. “Nenhum
acionista, por mais importante que seja, éo
dono dacompanhia”, disse. “Somos um
colegiado e estamos absolutamente enga-
jados. Queremos trangiiilidade para poder
trabalhar, seguir o nosso rumo e apresen-
tar resultados”, afirmou o empresario. H





