VI ESTUDO ESPECIAL
AS EMPRESAS FAMILIARES



MESA CORPORATE GOVERNANCE

E a primeira consultoria brasileira a dedicar-se com prioridade a dimensédo humana da

governanca corporativa, constituindo um nicho sofisticado da moderna consultoria de
gestdo. A Mesa atende predominantemente empresas nacionais de médio e grande porte,
de origem familiar e multissocietarias, sejam elas de capital fechado ou abertas ao mercado
de capitais. Complementarmente, atua com a cuUpula de filiais brasileiras de grandes
companhias multinacionais.
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do IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa, do ICGN - International
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Business Network. Administrador, com
pos-graduacao pela FGV-SP e certificacdo
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School Sao Paulo (BSP). Autor dos livros “A
dimensao humana da governanga corpora-
tiva”, e “Conselhos que perpetuam empre-
sas” entre outros. E presidente do Grupo
Estratégico de Governanca Corporativa da
Amcham - Sao Paulo.

JOSENICE BLUMENTHAL

Socia e diretora da
area de familia da
Mesa, é psicologa
com formacdo em
Antropologia, especia-
lizada em terapia fami-
liar e de casais pela
PUC-SP, mediadora
pela PUC-SP e mes-
tra em Psicologia na

area de Familia da PUC-SP. Também
é professora da Business School Séo
Paulo, professora-orientadora do curso
de Administracao da FAAP e professora-
-convidada da FGV. Trabalha com familias
empresarias e empresas familiares ha mais
de 17 anos, desenvolvendo predominante-
mente trabalhos de estruturacdo e implan-
tagdo de conselhos de familia, planeja-
mento sucessorio, coaching, programa de
formacao e desenvolvimento de herdeiros,
aprimoramento da relagédo e comunicacao
familiar, mediacao familiar em conselhos
de familia e diretoria executiva quando a
familia esta na gestao.

LUIZ MARCATTI

Socio e diretor da
area de gestao da
‘| Mesa, ¢é adminis-
1 trador de empresas
com especializagao
em comércio exterior
§ e marketing. Tem cer-
tificado em mediacao
pelo Instituto Familiae
— SP e formagéo de
conselheiro de administracédo pelo IBGC.
Com 30 anos de experiéncia profissional,
atuou como executivo do mercado finan-
ceiro com passagens pela area internacio-
nal do Banco Francés e Brasileiro e pela
area comercial — varejo e middle market
— do Banco Mercantil de Sao Paulo. Ha 17
anos atua como consultor voltado para a
formacao e o desenvolvimento de execu-
tivos com processos de treinamento, coa-
ching e governanca corporativa. Membro
do Comité de Recursos Humanos do IBGC
e membro independente de Conselhos
Consultivos e de Administracao. Coautor
do livro “ Nos bastidores da Educacao
Brasileira — a gestao vista por dentro”, da
Artmed Editora.
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consultor de empresas, tendo participado ati-
vamente em projetos de estratégia empresarial
em empresas de grande porte de diversos
setores. E consultor nas éreas de governanga
corporativa e gestao da Mesa.




PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

—DITORIAL

S omos uma empresa comprometida com o debate construtivo. Satisfeitos por

sempre provocar e motivar a reflexao das questdes pertinentes a perpertuidade
das empresas, nés, da Mesa Corporate Governance, apresentamos aqui a sexta edi-
¢ao do estudo sobre empresas familiares. Um exercicio que teve inicio ha alguns anos
com a preocupacgao de definir, a partir de um discurso claro e objetivo, os principais
conceitos que norteiam a implementacao e o desenvolvimento das boas praticas da
governanga corporativa nas empresas. Nas edicoes que antecederam esse estudo,

Julio Bittencourt — Valor/Folha Imagem

falamos dos dilemas e solugcbes que uma familia empresaria precisa enfrentar para

seguir adiante; dos fatores que afetam as relagcoes pessoais e podem atingir o dia a dia da empresa, especialmente
nas de origem familiar, comprometendo sua gestao. Fomos além. Incentivados pelo crescente interesse dos nossos
clientes e do mercado em discutir o papel dos conselhos, nos aprofundamos nesse tema na terceira edicdo. Em
seguida, nos dedicamos a discutir os impactos da estrutura de capital nas organizagoes e sociedades.

O amadurecimento dessa pratica e dos proprios temas nos levou, na quinta edicao, a compartilhar nossa vivéncia em
acompanhar e estruturar os acordos de socios. Complexo e delicado, o tema passa por muitas instancias e exige o
envolvimento de todos os sécios na sua construgao. Dessa vez, queremos levar luz a um tema sensivel, de funda-
mental importancia. A sucessao nas empresas familiares. Quando falamos de sucessao, falamos da construcéo de
um caminho, da ado¢éo de processos que envolvem cuidar do futuro de uma organizagéo sob o olhar da gestéo, do
seu legado, do seu patrimdnio e especiaimente dos seus valores. E estabelecer como prioridade pensar no amanha.

Sucessao em uma empresa familiar passa, muitas vezes, pela escolha do sucessor do fundador do negdcio, que pre-
cisa abrir mao do poder. O processo é mais complexo do que escolher um novo lider. Trata-se de escolher o melhor
personagem para conduzir a empresa a um lugar seguro. A pessoa certa para fazer a transicéo dar certo. Alguém que
seja capacitado para liderar a empresa e empenhado em expandi-la. Seja capaz de proteger o patriménio da familia,
com vis&o estratégica e em sintonia com sua cultura. Pensar e executar um plano de sucessao passa pelo desafio
e pela responsabilidade de decifrar o futuro e escolher o lider que possa dar conta deste futuro. Alguém capaz de
contagiar as pessoas positivamente e induzi-las a remar na mesma diregao, com entusiasmo e, assim, pavimentar a
desejada perpetuidade.

Herbert Steinberg
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Planejando o complexo

Otema sucessao nao é simples. A mera ideia de que al-
guém precisa de um sucessor, por si so, gera descon-
forto, forga as pessoas a encarar sua finitude, que na vida
existe comeco, meio e fim. Quando falamos em planejar a
sucessao, especialmente em uma empresa familiar, estamos
falando de lidar com uma gama abrangente de aspectos:
estratégicos, societarios, tributarios, de gestdo, comporta-
mentais e emocionais.

Para que esse processo acontega harmonicamente é neces-
sario conduzi-lo de forma que sucessor e sucedido alcan-
cem seus objetivos e que 0 negdcio ndo perca o ritmo e o
resultado.

Empresas, sejam elas familiares ou néo, estao sujeitas a te-
rem sua expectativa de vida afetada por diferentes agentes,
muitas vezes, ndo controlaveis. Mudangas das regras de
mercado, o proprio ciclo de vida de seus produtos e servi-
¢os, mudanga de comportamento e das necessidades do
seu publico consumidor, concorréncia, novas tecnologias,
enfim, exigem disposicao para enfrentar desafios e que se

“O correr da vida embrulha tudo. tenha capacidade de renovar-se continuamente.
A vida é assim: esquenta e esfria;

aperta e dal afrouxa; sossega e

depois desinquieta. O que ela

quer da gente € coragem.”

Jodo Guimaraes Rosa
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Visualizar o amanha e pensar acdes de longo prazo sao con-
dicbes basicas para a manutencéo de um negdcio. E isso
exige planejamento. Para John Ward, professor da Kellogg
School of Management e do IMD (International Institute for
Management Development), a dificuldade de pensar o futuro
€ uma das principais causas do fracasso de uma empresa.
O planejamento estratégico aumenta as opcoes e a capa-
cidade de resposta de uma empresa frente as mudancas;
gera informacdes que reduzem as incertezas; melhora a or-
ganizacao interna e inibe as especulagdes; estimula as for-
cas competitivas da empresa; ajuda a preservar recursos,
melhora sua relagéo com os diferentes stakeholders, entre
outros beneficios.

Pensar o futuro passa, necessariamente, pelo plano de su-
cessao. Todo empreendedor que pense na preservacao do
Seu negocio precisa pensar na sua transigao.

Fazendo acontecer

Para que um processo de sucessao aconteca € preciso que
o dono do negdcio queira. Mais do que isso, ele precisa fa-
zé-lo acontecer. Estabelecer o que se quer para o negocio,
preparando-o, definindo como pretende chegar 14, lastreado
em que valores e perpetuando suas diretrizes na missao da
empresa. Deve orientar o proprio processo sucessorio. Além
dos aspectos tangiveis, € preciso sempre ter em mente que
a busca de um novo lider vai além da nomeagao de um novo
presidente.

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

Aceitar ajuda na conducao desse processo é uma recomen-
dacdo valida. A empresa — e a familia — terao muitas ques-
tGes e variaveis para lidar. Isso traz tal grau de desconforto
que o apoio de um especialista torna-se fundamental. Tocar
0 processo amadoristicamente pode trazer desnecessarios
riscos para 0 negocio e para os relacionamentos.

Uma das razdes para que uma empresa familiar avalie com
atencao e cuidado os desafios de um plano sucessorio se
sustenta na exigéncia da economia cada vez mais dinami-
ca, globalizada e complexa. O Brasil esta mais que inserido
nesse contexto, com perspectivas de crescimento conside-
raveis em meio a competicao acirrada em todos os setores
produtivos. As empresas bem e struturadas em sua gestao
e com bases consolidadas em boas praticas da governanca
corporativa s&o mais capazes.

Uma empresa precisa estar pronta para enfrentar os novos
tempos, com capacidade de performar acima da média
e assim manter-se no jogo. Ser percebida como tal € tao
importante quanto ter um programa focado na geracéo de
novas liderancas, ancorado em um bom plano de sucessao
que crie o ambiente e defina a instrumentalizacao do nego-
cio para que ele perdure.
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PENSANDO O FUTURO

m que forgas impulsionam a empresa?

B como essas forcas influenciam a tomada de
decisbes?

B que fatores determinaram o sucesso do negocio
até o momento?

B O que sustenta o sucesso daqui para a frente?

B que pontos fracos a empresa precisa superar para
ser competitiva?

m que oportunidades podem ser aproveitadas e quais
podem ser criadas para melhorar a performance
do negdcio?

B quais 0s valores e a missao da empresa?

B temos as pessoas certas para levar a empresa a
essa condicéo?

PASSO A PASSO PARA UM PLANO DE SUCESSAO

m estabelecer uma politica que regera a participacéo
da familia no processo e estabelecer um plano que
estimule o interesse dos herdeiros pelo negocio;

m alinhar os objetivos da empresa, sua missao e
valores — cuidar da sua cultura;

m estabelecer um plano estratégico e implementa-lo;

m formar um conselho consultivo ou comité que
conduza e oriente 0 processo;

m definir o processo de selecdo do sucessor;

m pensar o futuro do sucedido;

m definir poderes para os encarregados do processo
de transicéao;

m analisar questdes tributarias da sucessao
patrimonial

8 VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES




PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

EsTava PENSANDO: O QUE SERA DE MIM,
RUANDO VOCES SE APOSENTAREMZ...
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Transferéncia de Poder

10

A transicdo de lideranca bem
conduzida ndo compromete o
desempenho da empresa, nem
gera especulacbées no mercado.
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Toda empresa nasce de um sonho. Seu fundador, em al-
gum momento, considerou a ideia de ser senhor de seu
destino ou apenas precisou buscar um meio de sobreviver.
Tornar-se um empreendedor pode ter sido uma decisao pen-
sada ou simples reacao.

Para que o produto desse sonho passe para outras maos é
preciso programar essa transferéncia de poder, de conheci-
mento e jeito de fazer as coisas. Trabalhar essa passagem
em todos 0s seus aspectos, considerando os riscos e dis-
ponibilizando mecanismos e ferramentas que garantam uma
controlada sucesséo.

A transica&o precisa ser planejada para garantir que a em-
presa nao sofra, ndo perca espaco € nem resultados. Um
bom comeco € retomar o exercicio inicial, a chamada primei-
ra resposta para os seus anseios. Responda as seguintes
questdes balizadoras:

m O que a familia quer para aquele business?

m Onde ela quer que a empresa esteja daqui a 10 ou 15
anos?

m Quais os anseios e necessidades de cada membro da fa-
milia”?

m Como esses desejos individuais conflitam com o que a
empresa precisa para manter-se prospera?




Uma familia s6 € empresaria enquanto existir uma empre-
sa. Entender que é prioritario a perpetuidade o “nés”, sem
deixar que o pronome EU domine a cena por completo.
Um plano de sucessao podera ser sofrido para quem ainda
esta aprendendo a lidar com o delegar poder, a criar espa-

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

¢co para poder crescer. Compreender o cenario passado,
presente e futuro sera determinante na hora de se definir
o profissional — seja herdeiro ou nao - mais adequado para
comandar e animar o time.

Mike Cohn e o saudoso Joao Bosco Lodi entendem que o processo sucessoério de uma empresa familiar se

fundamenta em trés bases:

COMPONENTES DO PROCESSO DE SUCESSAO

A Familia unidade social

histérico familiar

valores passados de geragao para geragao

berco do fundador e seus herdeiros e sucessores

A Empresa unidade econémica
produtora de riquezas

suporte comunitario

fonte de emprego e renda

O Plano

envolve a familia, a propriedade e a administracéo

Sucessorio B possibilita a perpetuacao da organizacéo, quando bem elaborado e bem sucedido

Fonte: Adaptado de Lodi (1987) e Cohn (1991)

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES
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Aprender com a experieéncia

de guem fez bem

m plano de sucessao tem como premissa basica res-

peitar as caracteristicas e o perfil do DNA de uma or-
ganizacao. Precisa levar em conta 0 ambiente e seus atores,
sendo assim legitimado por todos. Considerando-se que
cada plano sera unico, a observagéo dos exemplos e as re-
feréncias do mercado servirdo de balizadores.

Empresas estruturadas para atuar com dinamismo, com
uma gestédo moderna e capacidade para entender e absor-
ver o que ha de novo, tém conquistado desempenho supe-
rior neste mundo de mudangas velozes. Betania Tanure, pro-
fessora da Fundacdo Dom Cabral, decifrou alguns pontos
comuns na construcéo de relagdes de confianga: sdo pauta-
das na justica, com a presenca de uma gestao equilibrada e
com um ambiente de negdcios revitalizador.

Nos Ultimos anos, o maior desafio para algumas empresas
brasileiras foi migrar de um ambiente regulamentado para
um mundo altamente competitivo. A anadlise mais acurada
de quem obteve sucesso nessa jornada revela ter algumas
caracteristicas comuns: consistente modelo de gestéo, for-
tes programas de renovacao da cultura organizacional e in-
vestimento permanente no aprimoramento das pessoas.
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Fernando Tigre, ao conduzir o processo de revitalizacdo da
Alpargatas, pautou um bom exemplo. Redesenhou o ce-
nario corporativo a partir da importancia das pessoas, fun-
damentado em valores sélidos e permitindo um ambiente
onde cada colaborador tivesse a chance de desenvolver seu
potencial. Tudo isso sem deixar de cobrar resultados. Quan-
do chegou o momento de promover a troca de comando,
planejada com o tempo e cuidado que o processo exigia,
0 sucessor escolhido reunia além das condicdes técnicas,
um estilo de lideranca que preservava os pilares da organi-
zacao e o0 processo de mudancga que ela adotou. Na época,
a Mesa Corporate Governance, juntamente com o RH da
empresa, construiu um desenho que sustentasse o proces-
so em busca da lideranga mais adequada aquela realidade.

Outro projeto impar foi o redesenho do modelo de suces-
sao da Famastil, empresa galcha que se encontra na 22
geracéo. Um grupo denominado G-10, formado por filhos e
herdeiros do negdcio, foi mapeado dentro e fora da familia,
e também estendeu-se ao mercado, concluindo-se pela es-
colha de um executivo que nao era da familia e que apesar
de jovem, ja era prata da casa. O conselho de administracao
conta também com um modelo original, tem um presidente
que néo é da familia, e inclui sécios familiares e independen-
tes. O G10 virou G8, com a presenca de herdeiros supor-
tando o jovem executivo. A empresa encontrou um modelo
incomum a maioria das empresas familiares, mas compativel
com sua estrutura.




PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

Um novo jeito de administrar

Luiz Marcatti

Pensar em sucesséo exige disposicdo para enfrentar o novo.
E preciso pensar o futuro a partir de uma nova realidade organizacional.

N 80 s&o poucos os desafios a serem enfrentados em um
processo de sucessao. Independentemente dele, a em-
presa precisa estar focada na necessidade de constantemen-
te renovar seus processos produtivos para que, ao atingir o
apice do seu ciclo de vida, possa manter-se fortalecida para
superar 0s desgastes, perdas e crises €, assim, possa rein-
ventar-se e migrar rapidamente para um novo ciclo de produ-
¢ao, oxigenado e antenado com as demandas do mercado.

Ao pensarmos em sucessao, no fundo, estamos olhando
para uma nova realidade organizacional, equacionadas as
exigéncias de competéncias pertinentes e em sintonia com
a cultura da empresa, sem perder seu proprio jeito de con-
duzir o negdcio. A empresa sera administrada sob um novo
olhar. Toda dindmica tem que ter suas bases voltadas para
o futuro. Escolher um sucessor, considerando-se apenas o
cenario atual, implica assumir alto risco.

Sucesséo envolve pontos criticos relativos a longevidade da
empresa. As estatisticas confirmam essa preocupacao. Nao
€ pequeno o indice de mortalidade das empresas a cada
passagem de geracao. Isso acontece porque, fundamental-
mente, n&o se dedica tempo na construgao de um processo

que sustente essa passagem de bastdo. A transicao da 12
para a 22 geracao é ainda mais critica. A centralizacao de po-
der na méo do fundador, estratégicas definidas por ele e que
estdo somente em sua cabeca e todos 0s riscos iminentes
dessa configuracao formam o palco para uma boa confusao
onde os atores ficam sem seguranca para agir.

Quando o sucessor desse fundador entra em cena o que
acontece € uma tensao durante a fase de mudanca. A em-
presa muitas vezes para.

Mensagens ambiguas do sucedido, que sem objetivos cla-
ros e definidos, enviam informagdes difusas aos seus ex-su-
bordinados, criam um ambiente propicio a disputa de poder.
|dentificar o ponto central de uma organizagao, definindo-se
uma direcéo de futuro — 0 que aquela empresa quer ser, que
riscos esta disposta a assumir para crescer, para onde vai
expandir-se e a partir de quais plataformas e ferramentas é
fundamental. Uma base solida das praticas de governanga
corporativa pavimenta esse processo, de forma a sustentar a
escolha do novo lider e da espinha dorsal da estratégia. O su-
cessor podera assim imprimir seu estilo sem comprometer o
desempenho do negdcio e construir resultados sustentaveis.

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES

13



NA T —— = F—4

CORFORATE EOVERMAAMNCE

14

Um bom lider

Ser um profissional bem formado ou um executivo de su-
€esso nao garante que ele sera um bom lider para todas
as empresas e realidades. Encontrar o homem certo tecni-
camente, com o perfil pessoal e profissional mais adequado
aquela empresa naguele momento € um exercicio que exige
paciéncia e uma profunda capacidade de se saber o que se
quer para a empresa e 0 que se quer do outro.

Quando o fundador de um empreendimento decide passar o
bastao, séo muitos os aspectos a serem levados em consi-
deragéo. Escolher um sucessor da trabalho. Além de obser-
vadas caracteristicas importantes, como uma boa dose de
compatibilidade com o DNA da empresa e a cultura que rege
a familia, ndo pode faltar ao novo lider uma série de qualida-
des no ambito gerencial e empresarial para que perdure a
boa conducao dos negdcios.

O que caracteriza um bom lider?

Nao ha uma formula exata que ensine alguém a ser um bom
lider. Existem tantos bons lideres discretos quanto efusivos;
analiticos como impulsivos; durbes ou “bonzinhos”. Jack
Welch, uma das maiores autoridades no mundo em lideran-
¢a corporativa, aponta algumas caracteristicas basicas que
sao comuns aos bons dirigentes. Uma delas diz respeito a
capacidade de conquistar a confianga de seus funcionarios.
Para 0 ex-CEO da GE, a confianca da equipe no chefe deve
ocorrer na base da franqueza, transparéncia e reconheci-
mento de méritos alheios.
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Em seu best seller Paixdo por Vencer, Welch afirma que
algumas pessoas, ao se tornarem lideres, fazem disso um
verdadeiro exercicio de poder. O mais importante para eles
acaba sendo o0 sentimento de controle sobre pessoas e si-
tuacdes. “Eles guardam segredos, pouco revelam do que
pensam sobre pessoas e seu desempenho, e ocultam o que
sabem sobre a empresa e seu futuro. Esse comportamento
sem duvida promove o lider como chefe, mas drena a con-
fianca da equipe”.

Os funcionarios devem sempre saber como anda a percep-
¢ao dos dirigentes sobre seu desempenho, assim como de-
vem ter conhecimento de como anda a salde da empresa,
mesmo quando as noticias ndo séo boas. O dirigente deve
evitar o impulso de amaciar ou atenuar as mensagens duras
ou sofrera as consequencias com a perda de energia e de
confianca de seu pessoal.

Outra forma de um lider conquistar a confianga de seus
comandados é por meio do reconhecimento de méritos.
Nada de reivindicar para si proprio os louros da vitoria
quando as boas ideias vieram de outras pessoas. Nas difi-
culdades, os bons dirigentes assumem a responsabilidade
quando algo da errado, da mesma forma que elogiam sua
equipe nos éxitos.
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Opiniao dos gurus

Nao se pode agradar a todos

O bom lider também deve ser capaz de tomar decisdes im-
populares e de agir com base em seu instinto. E certo que
nenhuma decisdo sempre sera agradavel a todos, mas al-
gumas — como demitir pessoas, reduzir recursos de algum
projeto ou fechar uma fabrica — podem ser fatais para a
forma como os comandados enxergam seu lider. “Vocé nao
¢ lider para ganhar um concurso de popularidade. Vocé é
lider para liderar”, afirma Welch.

“As vezes”, lembra, “é necessario ao lider contrariar situacoes
com base no seu feeling, ainda que tudo aponte para a diregao
oposta”. Ele cita, como exemplo, a situagéo de um lider diante
de um projeto de construgéo de um novo edificio de escritérios.
“Mas, ao visitar a cidade, vocé vé prédios em construcdo em
todos os lugares. Os nimeros do projeto séo absolutamente
perfeitos, garantem-lhe, mas voce ja viu isso antes. Vocé sabe
que o excesso de capacidade esta ai na esquina e que o in-
vestimento ‘perfeito’ corre o risco de valer quase nada. Embora
nao disponha de elementos concretos, vocé esta com aquela
sensacao estranha no estémago. E preciso abortar o empreen-
dimento, nem que isso incomode muita gente”, ensina.

David Ulrich, autor de varios best sellers sobre lideranca e
gestao estratégica de pessoas, acrescenta que tao impor-
tante quanto ser um bom lider é saber promover a lideranca
dentro da companhia. A ideia por tras desse conceito é que
a empresa, ao criar valores sélidos em torno da lideranca,
menos dependente fica de um lider isolado. Como conse-

quéncia, a companhia que cultiva valores de lideranca pode
identificar com maior facilidade a existéncia de grandes li-
deres em potencial que, eventualmente, podem chegar ao
topo da empresa, sem 0s percal¢os da adaptagéo que atin-
gem o lider que vem de fora.

Para que isso ocorra, € preciso que se crie uma marca - uma
identidade -inequivoca da sua lideranca. Para ele, o investi-
mento na marca da lideranca deve ser feito de acordo com
recursos destinados e deve estar relacionado ao desenvol-
vimento profissional dos futuros lideres, no @mbito de seus
cargos, tarefas, bem como, na participagéo dos processos
decisorios; 30% devem ser investidos em educagéo e trei-
namento desses profissionais; e 20% alocados em praticas
que incentivem o envolvimento dos lideres em acdes mes-
cladas de trabalho, vida pessoal e voluntariado.

A lideranca é um atributo nato ou algo que se constroi
ao longo da vida?

Especialistas de diversas areas sempre discutem essa ques-
tdo, sem nunca chegarem a um consenso. Entretanto, nao
ha quem discorde de que um lider, independentemente de
ter nascido ou ter sido formado para tal tarefa, precisa carre-
gar consigo certos atributos. Para Ulrich, esses atributos sao
muitos, mas podem ser apoiados em cinco pontos funda-
mentais que um lider tem que dominar: Proficiéncia pessoal,
estratégia, execucdo, gerenciamento de talentos e desen-
volvimento de capital humano.

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES
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Sem dar chance ao azar

A selecao de um bom lider

Para Jack Welch, na hora de escolher novos funcionarios
para a empresa, tracos como integridade, inteligéncia,
maturidade, energia positiva e capacidade de execugao nao
podem faltar ao aspirante. Quando a selecao esta relaciona-
da aos altos cargos — incluindo a do sucessor do fundador
—, quatro caracteristicas adicionais devem ser analisadas.
Séo elas:

m Autenticidade: Se a pessoa néo for ela mesma, suas
chances de fracassar aumentam consideravelmente.
Ele lembra de sua passagem pela GE, quando presen-
ciava casos de executivos bem-sucedidos que, depois
de promovidos, produziam resultados, mas nao pos-
sufam vinculos estreitos com seu pessoal. “Por fim,
descobrimos que esses executivos sempre pareciam
meio falsos. Fingiam ser algo que ndo eram — mais no
controle, mais otimistas e mais experientes do que na
realidade. Nao suavam. Nao choravam. Contorciam-se
em suas proprias fantasias, desempenhando um papel
que haviam inventado para si mesmos”. Para ele, o Ii-
der deve saber quem é e se sentir bem com isso, caso
contrario nao sera capaz de tomar decisdes dificeis e
sustentar posigdes sem ter a legitimidade de sua posi-
¢ao questionada.
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m Capacidade de ver além: Na larga convivéncia com di-

rigentes de todos os tipos, uma caracteristica percebida
dentre os de maior destaque era o dom de antecipar o
absolutamente inesperado. “Em negdcios, os melhores
lideres em contextos brutalmente competitivos tém um
sexto sentido para as mudangas do mercado, assim
como em relagdo as iniciativas dos concorrentes € dos
novos entrantes”.

Inclinacado de cercar-se de pessoas melhores e mais
inteligentes: Quando uma crise surge, seja da propria
empresa ou de fora dela, esse elenco permite a troca de
experiéncias, agrega conhecimento, amplia a esfera das
informagdes. Isso gera multiplicidade de angulos de vi-
sa0, que facilitava o encontro de solucdes. “O bom lider
tem a coragem de reunir a equipe para discutir a fundo
0 negocio”.

Maleabilidade em condigées adversas: Na hora de
contratar lideres de primeiro escaldo, ganhavam pontos
aqueles que acumulavam experiéncias dificeis no passa-
do profissional. “Em especial, eu gostava de pessoas que
ja tinham sofrido derrotas fragorosas, mas demonstraram
a capacidade de competir com ainda mais energia na
corrida seguinte”, lembra.
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A iImportancia de se manter um legado
saudavel de geracao para geracao

Josenice Blumenthal

No contexto da familia empresaria, um dos pontos mais
importantes a ser considerado para a compreensao de
sua dinamica é a forma como as geragoes anteriores lidaram
COm suas crises e as solucionaram, bem como quais 0s pro-
cessos que selecionaram de suas interacdes e escolheram
manter em seu meio, como tradicdo. O legado se constitui
naquilo que perpassa as geracdes familiares, transmitindo
aos seus membros a massa de valores, regras, principios,
mitos familiares, rituais e tradicoes.

O legado permanece. A familia nuclear, embora tenha o pa-
drao dominante, é um subsistema emocional reagindo aos
relacionamentos passados, com base no modelo mitico que
perpassa as geracoes. Dessa forma, o legado recebido no
seio da familia define sua identidade, seu “DNA”, e garante
sua coesao interna e sua protecéo externa.

Os fatores que permitem a transmisséo do legado séo a me-
maria familiar e os rituais que acontecem em sobreposicao
e, 20 mesmo tempo, dentro do contexto familiar. Isso signi-
fica que as familias escolhem, de forma natural, aquilo que
consideram importante para ser compartilhado por todos os
seus membros.

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES

De acordo com Andolfi e Angelo (1988), a memaria familiar
permite a definicao, pela familia, de rituais que organizam as
relacdes interpessoais de seus membros. Esses rituais séao
produtos da tradicdo, sendo transmissiveis e sancionados
pelo grupo, exteriorizando os habitos que sao ancorados
nas regras familiares e ttm como funcgao principal transmitir
e perpetuar o legado familiar.

A memodria familiar &, essencialmente, um processo de se-
lecado daquilo que convém esquecer e daquilo que é neces-
sario lembrar para sustentar, manter e transmitir o legado de
um grupo familiar. A medida em que se realizam as tradigoes
e 0s rituais, a memaria familiar é resgatada e validada na
experiéncia de estarem juntos. As regras estabelecidas pela
familia sdo confirmadas e se exteriorizam como habitos fami-
liares. Formam-se, entdo, modelos intergeracionais, destina-
dos a servir de exemplo a ser imitado e reproduzido.

Tais modelos que tendem a se repetir na relagao interpessoal
dos membros familiares, muitas vezes, precisam ser cuida-
dos e revistos para serem transformados em modelos atu-
ais, que permitam a renovagéo da familia empresaria, com
um padréo de relacionamento que assegure o respeito so-
cietario entre seus membros. O que nos foi legado influencia
de maneira poderosa toda nossa vida.




Os conceitos de delegacao e lealdade sao fundamentais para
a compreensao mais profunda das dinamicas familiares. Per-
ceber as tramas relacionais que envolvem as lealdades explica
atitudes que, num primeiro momento parecem absurdas. O
conceito de lealdade é como um posicionamento do individuo
em identificacdo com o grupo familiar, em que esta presen-
te a credibilidade, a confiabilidade, a responsabilidade, a fé e
a devocao. E quanto mais nos foi legado pelo grupo familiar
em beneficios recebidos, mais devemos retribuir aos mesmos
e, se assim nao for possivel, ficaremos em divida que ficara
acumulada, podendo ser paga na forma de uma lealdade que
aprisiona e que pode ficar proxima a um sentimento de culpa.

Os conflitos mais comuns que podem aparecer na delega-
cao sao aqueles que passam duas missdes incompativeis.
Por exemplo: a0 mesmo tempo em que se espera atitude de
autonomia e independéncia de um filho, exige-se dele obe-
diéncia e subordinagéo. Ou ainda, o conflito entre missdes
diferentes, por exemplo, a mae encomendar uma missao, o
pai outra e ainda os avds uma terceira.

As dificuldades também aparecem quando aquele a quem
algo é delegado nao tem as caracteristicas necessarias para
esse papel, ou ainda, nao tem a maturidade para o cum-
primento da misséo delegada. Essas sao dificuldades mui-
to comuns nas histérias das familias empresarias, quando

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

se espera que o filho suceda o pai na diregédo da empre-
sa, por exemplo, € 0 mesmo nao tem as qualificacbes de
competéncias profissionais para o cargo, ou ainda, nao tem
vocacao para o mesmo. No caso de empresas familiares,
a lealdade aos fundadores, lealdade ao nome da familia, a
identidade familiar, permeiam suas histérias e sao fonte de
conflito e a0 mesmo tempo, contribuem para a preservacao
da familia e da empresa.

Por outro lado, bons relacionamentos familiares incluem a
consideracao pelo bem-estar de seus membros e o res-
peito pelos interesses de cada um. Tal postura pressupoe
a lealdade que, com a confianga, proporciona a cola que
mantém as familias unidas, sendo muito importante para
sua sobrevivéncia.

No contexto da Governanca Familiar € nesse ponto que o
Conselho de Familia contribui e atua, para que, uma vez
mapeadas as regras e tradicoes de rituais familiares, sejam
estruturados e sistematizados tanto o resgate quanto a ga-
rantia da manutencao dos valores e principios familiares im-
portantes para perpetuacao da empresa familiar. Ajudar a
familia empreséria a garantir a perpetuacao de um legado
saudavel para os membros familiares de todas as geracoes.
Esse € o papel que cabe a nés da Mesa Corporate Gover-
nance ao lado da familia empresaria.
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O valor intangivel do legado familiar

Legado € uma daquelas palavras que sdo mais usadas
no sentido figurado do que no literal. Por esta definicao,
legado é a manifestagdo da Ultima vontade de alguém que
faz um testamento e deixa determinados bens para outro(s).
A maioria das pessoas, contudo, costuma se referir a esse
vocabulo quando fala sobre aspectos intangiveis de uma
heranca, como a contribuicao a determinado campo de ati-
vidade, a cultura e os valores deixados por alguém. Da mes-
ma forma, quando trazemos o termo para o universo das
empresas familiares, podemos utiliza-lo para designar bem
mais que o patriménio e a gestédo das empresas. O lega-
do da familia de empresarios contempla também aspectos
intangiveis, como seus valores e sua cultura, € a sucessao
do legado merece tanta atencao quanto a sucesséo do pa-
trimdnio e da gestao.

Mark Haynes Daniell, chairman do Family Office Cusca-
den Group, e Sara S. Hamilton, fundadora e CEO do Fami-
ly Office Exchange, sao autores do livro Family Legacy and
Leadership, que trata de questdes relacionadas a lideran-
ca e ao legado. Eles definem legado como o acumulo de
realizacdes, tradicdes, bens, historias, experiéncias, vidas,
lugares e memoarias que fluem do passado para o presen-
te e o futuro. O aspecto econdmico e financeiro é apenas
um dos integrantes do legado de uma familia. Ele envolve
padrdes, tradicéo, valores, posicdo na comunidade e pode
incluir também a participagdo em filantropia, na politica, no
mundo artistico e outros aspectos.
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“A abordagem do legado de uma familia comega com a
compreensado de que ele vai muito além de coisas passa-
das, e de que a verdadeira riqueza da familia significa mui-
to mais que dinheiro. Essa riqueza € uma forma de energia
que, quando corretamente aplicada, pode ser muito boa nao
somente aos membros da familia, como aqueles que se be-
neficiam da filantropia, e das atividades corporativas desse
grupo, assim como de seu engajamento social e integridade
pessoal”, observa Daniell.

Conduzir a sucesséo desse legado entre as geragcdes nao
¢ algo tao simples e instantédneo quanto pode parecer a pri-
meira vista. A medida que o tempo passa, e a familia aumen-
ta, seus membros passam a ter interesses muito diversos e
existe o risco de que ela se distancie dos valores e da cultura
dos empreendedores que a fizeram se destacar na comuni-
dade e no mundo dos negdcios. Embora a manutencdo do
legado possa soar como um mero apego a tradicdo — algo
considerado dispensavel no mundo moderno —, sdo aspec-
tos impalpéaveis como a cultura e os valores que dao identi-
dade a familia e funcionam como um elo entre as diferentes
geragdes. Sua preservacao esta longe de ser supérflua.

Alias, como o legado é algo submerso numa rede de memo-
rias, valores e experiéncias, sua propria identificacéo requer
uma dose de reflexao e investigacdo. Uma das formas de
descobri-lo é por meio da documentagao de sua histéria. Se
ela tiver claro qual € a sua heranga (a de significado abran-
gente), e também contar com um modelo de liderancga, tera
mais senso de identidade, de compartihamento de propdsi-




tos, e maior sera a chance de que ela consiga preservar sua
riqueza ao longo do tempo. Ai ganha importancia a figura de
um lider ou um grupo de lideres. Nas familias com figuras de
patriarcas ou matriarcas, que tomavam todas as decisoes,
geralmente escolhe-se apenas um lider.

A ele cabe uma tarefa um tanto quanto abstrata: manter o lega-
do da familia através do tempo. Para isso, precisa ser capaz de
unir a familia em torno de visdes conjuntas sobre o patrimdnio
e a gestao das empresas. Até chegar 1a, ele devera ter docu-
mentado o histdrico e a cultura da familia, aléem de ter avaliado
conjuntamente 0s riscos que envolvem o seu legado. Para se
apoderar e se conscientizar de sua histéria e dos seus valores,
a familia também precisa refletir sobre como seus antecessores
conduziram 0s negdcios € a vida pessoal, ou seja, fazer uma
espécie de balanco, identificando qualidades que deveriam ser
perpetuadas e posturas que merecem ser abandonadas.

Nesse contexto, é importante que os membros mais anti-
gos conversem com 0s mais jovens, contando experiéncias
marcantes que ajudaram a construir o legado da familia. O
psicologo Key Dytchwald compara o ensinamento do legado
familiar a uma corrida de revezamento. “A parte mais impor-
tante desse tipo de prova é a passagem do bastdo. Quando
a troca nao é bem efetuada, o corredor que recebeu o bas-
t&o ndo consegue manter o ritmo daquele que o passou.
Hoje em dia, poucas pessoas valorizam as conversas com
0s mais velhos, e isso é uma grande perda”, diz Dytchwald.

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

Encontrar “o cara” € uma tarefa bastante delicada. Primeiro,
porgue o processo de escolha ndo pode gerar ressentimen-
tos. Quando estes florescem entre pessoas com fortes vin-
culos emocionais, podem se propagar por mais de uma ge-
racao, com efeitos potencialmente danosos na vida pessoal
e nos negocios. O ideal € que a propria familia desenvolva
mecanismos de selecdo, e que 0 processo seja consensual
e isento. A selecéo do lider deve ser feita de maneira formal,
determinando os potenciais sucessores e preparando-0s
com antecedéncia.

Em segundo lugar, a tarefa € dificil porque ha poucas pes-
soas que combinam todas as qualidades que o bom lider
de uma familia deve ter. Para citar algumas:

m precisa ainda reunir habilidades sociais e de relaciona-
mento;

m deve estar sempre disposto a buscar solugoes coletivas;
B ser capaz de construir consenso (0 que é diferente de
chegar a acordos) e nao pode ter interesses escusos;

m precisa reconhecer as diferencas e aceita-las como uma
riqueza, lidar com os diferentes niveis de maturidade
emocional e interesses;

B ser capaz de se comunicar, de escutar, ter empatia pelos
outros e conquistar a confianga de todos;

m conhecimento sobre negécios;

B regulacao, tributacao, estruturas de capital e planejamen-
to financeiro.
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As questbes com as quais o lider se depara variam de
acordo com o estagio em que a familia se encontra. Da-
niell e Hamilton ressaltam que, naquelas que ainda es-
tdo na primeira geragdo do negoécio, 0 mais importante
¢ refletir sobre 0 que é necessario para que o legado se
perpetue. Nas demais, o desafio € manter a motivagéo,
a disciplina e o espirito empreendedor entre os herdeiros
que foram amaciados pela riqueza ha mais tempo.

As caracteristicas do bom lider familiar sdo diferentes de
um lider corporativo de sucesso, observam Daniell e Ha-
milton. O lider empresarial pode — e até certo ponto deve
— decidir de forma racional e agil. A rapida tomada de de-
cisbes, muitas vezes sem ouvir as partes envolvidas, pode
ser sinal de eficiéncia e ndo gera necessariamente abalos
na harmonia do ambiente de convivéncia.

Mas atributos como a celeridade e a racionalidade, positi-
VOS para uma empresa, podem ser fatais para uma outra
familia empresaria. Nesta, o papel do lider € atuar como
um facilitador para as decisdes de todos, de forma que
as solucdes para 0s problemas sejam encontradas pela
familia. Aqui, para gerar bons frutos, o processo decisoério
deve ter seu proprio tempo. Ele deve permitir o amadure-
cimento das questdes.

Nesse contexto, ndo é a meritocracia que produz avan-
c¢os. Como todos sé&o herdeiros e se consideram iguais,
como 0s mesmos direitos, s6 se consegue ir adiante
quando todos forem ouvidos.
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O lider deve justamente garantir que todas as opinides se-
rao consideradas e que todos os ramos da familia estardo
representados. Ele precisa conduzir o processo decisorio
para que se chegue ao consenso. Mais que o acordo,
0 consenso possibilita a coexisténcia de multiplas visdes
sobre determinado assunto, €, a0 mesmo tempo, promo-
ve a unido entre os diversos membros. Claro que chegar
la requer muita paciéncia — mais uma das caracteristicas
essenciais para os lideres de familia.

Esse trabalho flui tranquilamente nas familias que ja re-
construiram sua histéria, reconheceram seus valores,
qualidades e defeitos, e que consideram o legado como
um valor compartilhado. Nessas familias, ha um senso
de responsabilidade sobre a sua manutencéao e se chega
mais facilmente ao consenso, pois, mesmo com percal-
¢Oos, prevalece a busca pelo bem comum.

No aspecto patrimonial, € bem mais facil avaliar o de-
sempenho, pois este pode ser verificado pelo montante
da riqueza. Quando se levam em conta assuntos intangi-
veis, torna-se mais complexo fazer uma avaliacao, dada
a caracteristica imaterial que o legado também apresenta.
Nesse caso, um indicador de sucesso pode ser a manu-
tencédo da familia unida — o que nao é pouca coisa. Ou,
entéo, deixar uma contribuicao filantropica ou cultural re-
levante para a sociedade.
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- Hagemus sucessor!

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES 23



NA T —— = F—4 |

CORFORATE EOVERMAAMNCE

24

Gerdau e Natura

Exemplos de sucessao bem feita

Compreender a cultura da companhia é essencial para
0 sucessor, pois cabera a esse novo dirigente dar con-
tinuidade ao legado da familia e sonhos dos fundadores,
gerando assim novas riquezas e construindo um ambiente
propicio a perenidade do negdcio.

Um bom exemplo de sucesséo bem executada no ambito
do legado familiar foi a promovida na Gerdau. Na posicéao de
executivo principal da siderurgica gaicha desde 1983, Jorge
Gerdau Johannpeter passou, em meados da década de 90,
a se preocupar com a escolha de seu sucessor. Mais do
que ninguém, ele sabia como era importante encontrar, na
quinta sucesséao da companhia — 0 marco inicial da empresa
data de 1901 —, alguém que soubesse valorizar a cultura
e os valores da familia Gerdau, baseada na sua politica de
negocios, experiéncias acumuladas, inteligéncia coletiva de
deciséo e sistemas estruturados de gestao.

O proprio Jorge havia se deparado com questionamentos
quanto a sua adequacao ao posto de CEO, logo que assu-
mira 0 cargo, no comego da década de 80. Com o passar
do tempo, contudo, ele foi mostrando que as criticas es-
tavam equivocadas. Jorge conhecia o chao de fabrica da
Gerdau havia muito tempo. Quando tinha 14 anos, durante
as férias escolares, ja ajudava a operar as maquinas de fazer
pregos. Mais tarde, quando comegou a estudar contabilida-
de a noite, passava a tarde no escritério, aprendendo a tirar
notas fiscais.

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES

Com toda experiéncia de quem “pds a mao na massa” na
Gerdau desde cedo, Jorge transpirava todo o sentimento, a
cultura e os valores de sua familia.

Por isso, Jorge cuidou para que a escolha de seu sucessor
fosse a mais meticulosa e criteriosa possivel. O processo
iniciou-se em 2000 e levou seis anos para ser concluido. A
analise foi feita de forma estruturada, com o auxilio de con-
sultorias internacionais, assim como de analises internas.
A concluséo da andlise resultou que a gestao executiva do
Grupo Gerdau deveria continuar com a familia controladora.
A deciséo sobre o novo CEO foi do Conselho de Administra-
¢ao da empresa. Havia quatro ou cinco nomes em condicao
de liderar o grupo, dentre eles executivos profissionais da
empresa. O conselho de administragéo chegou a conclu-
sao de que o0 novo comandante deveria ter raizes no grupo
controlador.

Para ele, a identificacdo de membros da familia para ocu-
par o0 cargo foi positiva para preservar a cultura e a raiz da
Gerdau. Por fim, a escolha de André Gerdau Johannpeter
para a posicao de CEO levou em conta os mais de 25 anos
de experiéncia do executivo no grupo, com passagens pela
lideranca nas areas de Marketing e Vendas, Metélicos, Su-
primentos, Logistica, Gestao de Pessoas e Desenvolvimento
Organizacional.




Igualmente meticuloso foi 0 processo sucessoério na Natu-
ra. Quando Pedro Passos resolveu deixar o posto de diretor
presidente para ocupar um assento no conselho de admi-
nistracdo, uma grande duvida pairou na cabega dos investi-
dores da maior fabricante brasileira de cosméticos: que su-
cessor teria o perfil adequado para substituir as trés pessoas
— 0s socios fundadores Luiz Seabra, Guilherme Leal e Pedro
Passos — que comandavam de fato a Natura, responsaveis
pela implementacao do famoso “jeito Natura de ser” e que
sempre atuaram em total sintonia e com equilibrio de perfis?

A escolha do novo CEO levou mais de cinco anos, depois
de longas e exaustivas reunides em torno do executivo ideal.
Candidatos ao posto nao faltaram, uma vez que a Natura
sempre investiu em programas de capacitagéo de lideres.
Interessante notar que, no comego do processo de andlise
de candidatos, o foco se deu em aspectos técnicos e com-
portamentais. Dentro dessa realidade, surgiu um nome forte
dentro da empresa, com 6timas credenciais atendendo aos

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

critérios de avaliacéo levados em conta até entédo. Em deter-
minado momento, veio a tona a importancia de como o novo
comandante iria colocar em pratica os valores da empresa.
De que adiantaria um executivo brilhante, que trouxesse 6ti-
mos resultados financeiros, mas que nao tivesse comprome-
timento com a cultura da Natura? Chegou-se a conclusao
que o “jeito Natura de ser” era um aspecto muito importante,
mais que somente a capacidade técnica do candidato.

Um depoimento de Passos a revista Exame ilustra bem o
sentimento da empresa no periodo de escolha do novo di-
retor presidente. “Por aqui passaram excelentes executivos.
Alguns nao deram certo porque nao se comprometeram
com nossos valores, como as decisdes tomadas em cole-
giado e 0 pensamento de longo prazo”. Feitas as ressalvas
em torno da importancia da cultura da empresa, Alessandro
Carlucci, um executivo que estava na Natura ha 15 anos,
acabou sendo nomeado CEO da empresa de cosméticos
no comeco de 2005.
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Sucessao patrimonial bem

olanejada minimiza conflitos

Pouco abordada no meio corporativo familiar, a suces-
sa0 patrimonial € um dos pontos mais importantes do
processo de planejamento sucessoério. Seu objetivo é estru-
turar o patriménio familiar a fim de evitar eventuais disputas.
Seu trabalho consiste em enxergar as melhores opcdes de
planejamento de acordo com as peculiaridades e caracteris-
ticas de cada familia. Cada tipo de patriménio pede um tipo
de sociedade.

“A grande questéo é: como perpetuar o patriménio familiar
para as geragdes seguintes sem dilapida-lo? Apesar de ser
pouco comentada, ela é tao importante quanto a sucessao
empresarial, porque, diferentemente desta, abrange todos
0s membros da familia e agregados”, diz Pedro Zanni, con-
sultor da Mesa Corporate Governance, professor da Fun-
dacao Getulio Vargas e autor do livro De Herdeiro para Her-
deiro, que aborda questdes relevantes sobre planejamento
sucessorio.

Com a abertura da sucessao, novos socios ingressam na
sociedade e, na maior parte das vezes, eles nao tiveram
sequer participacao na discussdo do estatuto ou contrato
social vigente. Nesse processo, as mudancas nao se limitam
ao quadro societario; os novos participantes podem entrar
no corpo administrativo da empresa ou tomar a posigao de
investidores. Geralmente distantes do dia a dia da empresa,
eles podem trazer tanto ideias e questionamentos positivos
quanto debates interminaveis e desnecessarios.
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Um dos riscos comuns é a de herdeiros que assumem po-
sicbes antagdnicas entre si, seja por interesses contrarios,
seja por interferéncia de agregados. Nao é raro que tais ri-
vais passem a disputar o controle societario e envolvam o
restante da familia na peleja. Questoes assim ensejam gra-
ves conflitos internos que comprometem o operacional da
empresa € minam sua rentabilidade. Em alguns casos pode
até mandar mensagem de desequilibrio para os clientes, for-
necedores e demais publicos.

Ferramentas certas

O planejamento sucessorio deve utilizar mecanismos socie-
tarios para limitar os conflitos potenciais. A empresa familiar
deve possuir uma estrutura societaria que garanta a pereni-
dade do empreendimento, diante de novos soécios. Se, de
um lado, o planejamento societario luta pela continuidade dos
negocios, de outro, ele busca defender os interesses dos so-
cios novos e antigos, de modo que os possiveis conflitos nao
interfiram na harmonia entre diferentes grupos familiares.

“Ha sécios monogamicos, com filhos criados e formados, ha
sécios com dois ou trés casamentos, socios com filhos inca-
pazes, ou com genros e noras complicados. E preciso esta-
belecer regras que nivelem essas pessoas”, alerta Luiz Kig-
nel, sécio do Pompeu, Longo, Kignel & Cipullo Advogados.
“Isso significa dar a eles 0 mesmo grau de conhecimento e
informacao sobre seus direitos e obrigacdes. Alguns herdei-
ros tém a imagem equivocada de que eles s tém bbdnus,
mas heranca significa bénus e 6nus”.




Existem varias formas de se proceder quanto a divisdo pa-
trimonial e organizacdo sucessoria, como a constituicao de
holdings, a cisao, a incorporacgéo, a reducéo de capital, a
permuta, etc. Independentemente da operacao utilizada e
da organizagéo implementada, o acordo de sécios é o pon-
to mais importante da adequacao e da defesa do interesse
dos socios.

Esse tipo de documento protege os interesses dos sécios
em situacdes que o estatuto social ou o contrato social nao
conseguem atingir. O acordo de sécios contempla assuntos,
como a garantia de participacéo de determinado sécio na ad-
ministracéo da empresa, a regulagéo da entrada de herdeiros
na sociedade, a disponibilidade patrimonial das participacoes
(também chamados de acordos de bloqueio), critérios de elei-
¢ao dos administradores, quorum qualificado para alteragéo
do estatuto, voto em bloco, clausulas de venda, distribuicao
de dividendos, reinvestimento de lucros, critérios de decisdes
no ambito da administracdo, dentre outros.

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

O acordo de socios também se faz muito importante em
uma situacao de holding familiar. Nesse tipo de sociedade,
0s socios trocam suas fatias na empresa operacional por
participacdes da holding. O poder decisério direto na com-
panhia operacional passa a ser indiretamente exercido pela
holding.

Arquivado na sede social e averbado no livro de registro de
acoes nominativas, o acordo de sécios tem eficacia peran-
te a sociedade e perante terceiros. E importante mencionar
no contrato social que os sécios sdo signatarios do acordo,
a fim de assegurar sua validade. O acordo de soécios deve
explicitar, além da sociedade e terceiros, os direitos e deve-
res de herdeiros e sucessores, para facilitar o planejamento
sucessorio. Para se ter uma ideia da forca desse tipo de
documento, o voto dado fora dos parametros previstos no
acordo é considerado nulo. “A lei estabelece que os sécios
podem exigir a execucao das obrigacdes assumidas através
desse acordo”, explica Kignel.
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Um pais “ tribucratico”

Diferentes tributos podem confundir o processo de sucesséo patrimonial

Oaspecto tributario ndo pode ser esquecido em um pro-
cesso de sucessao patrimonial. Os principais tributos
incidentes na sucessao de ativos sdo o imposto de renda
(IR), o imposto de transmissao de bens imoveis inter vivos
(ITBI) e o imposto de transmissao causa mortis e doagéo de
quaisquer bens ou direitos (ITCMD).

Nao raro, alguns processos sucessorios trazem confusdo
sobre a incidéncia desses trés impostos, por conta de suas
caracteristicas. O ITCMD, de competéncia estadual, incide
sobre a transferéncia de qualquer bem ou direito, ocorra ela
em vida (doacao) ou apds a morte (sucessao), sem qualquer
contraprestacéo (transmissao n&o onerosa ou gratuita), e é
calculado de acordo com o valor de mercado do bem.

O ITBI incide sobre a transmissdo onerosa e entre pessoas
vivas de bem imdvel (compra, venda, permuta ou conferén-
cia para sociedade com fins de integralizar aumento de ca-
pital). Sua cobranca é feita pelo municipio onde se localiza o
imovel, com base no valor da operagéo.
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A grande duvida é se tais tributos incidiriam em uma mesma
operagéo. “Eles ndo ocorrem na mesma operacao porque
uma € de titulo oneroso e a outra, nao”, explica Luiz Kignel.
Ja o IR pode ocorrer concomitantemente com o ITBI ou com
o ITCMD, pois incide em transmissdes de patriménio sejam
elas onerosas ou gratuitas. Para o IR incidir, & necessario
que a transmissao do bem ou direito ocorra por valor supe-
rior ao informado na declaragao de bens do doador, falecido
ou vendedor.

Geralmente, na transmissao gratuita, evita-se efetuar a ope-
ragc&o por valor superior ao existente na declaragao de bens
para nao haver ocorréncia de IR. Entretanto, quando o trans-
mitente possui beneficio fiscal, pode-se cogitar a transmis-
s80 por valor superior ao custo de aquisicdo. “Ainda que
isso aumente o valor do ITCMD, o beneficiario pode evitar
ou reduzir o IR em uma futura alienagao”.

As conseqUéncias de um equivoco nesse aspecto do pro-
cesso, como qualquer administrador ou empresario pode
imaginar, nao sao pequenas nem de facil solugado. Entdo,
amparar-se em profissionais com vivéncia nesse setor, com-
petentes para um assessoramento eficaz também faz toda
a diferenca para que se evitem dores de cabec¢a no futuro.
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Medida preventiva

Holding ganha espaco como blindagem patrimonial

Na busca por maior seguranga e melhor gestéo de pa-
trimdnios, empresas recorrem cada vez mais a criagao
de holdings patrimoniais. Ao separar a gestdo do negdcio
da gestdo dos bens, a holding garante reducdes tributarias,
diminui a possibilidade de conflitos sucessorios € melhora
0 gerenciamento da empresa. Muitos ainda a relacionam a
grandes empresas, mas a holding patrimonial também pode
ser adotada por empresas de menor porte, assim como por
pessoas fisicas com valores relevantes.

A holding consiste na criagao de uma pessoa juridica contro-
ladora de patriménio, em cujo nome constam termos como
“Empreendimentos”, “Participacdes” ou “Comercial Ltda.”.
Esta empresa recebe todos os bens de seus sdécios, que a
partir dai passam a deter apenas cotas da empresa, geral-
mente constituida sob a forma de uma limitada. “A holding
patrimonial facilita o processo sucessorio porque, na transfe-
réncia ou partilha de bens, lidara com as cotas, em vez dos
bens propriamente ditos, reduzindo dlvidas sucessoérias e
a morosidade do inventario”, explica Luiz Kignel, sécio do
Pompeu, Longo, Kignel & Cipullo Advogados. “Cada familia
possui um histérico e, portanto, um impacto fiscal diferente
uma das outras”, complementa.
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Nas operacgdes de compra, venda ou aluguel de imdveis,
a holding propicia economia substancial com impostos. Se
em empresas comuns, a tributagdo sobre o ganho de capital
(valor da venda subtraida do custo liquido das depreciacdes)
€ de 34%, em uma holding, a incidéncia tributaria, que ocor-
re sobre o lucro presumido, gira em torno de 6% sobre a
valor de venda do imoével.

Outra vantagem da holding reside na separagéo de familia e
negocios. Nas discussdes de questdes familiares, a holding
evita que tais problemas atrapalhem a empresa operacio-
nal. “No nivel da holding, a familia chega a um consenso
sobre determinada estratégia, sem precisar discutir proble-
mas familiares no conselho de administracao da empresa
operacional”, analisa Pedro Antonio de Almeida, sécio do
Gouvéa Vieira Advogados. “Muitos investidores, como fun-
dos de private equity, ficam muito mais tranquilos quando ha
uma holding familiar, pois sabem que ha menos atritos entre
familia e empresa”.

A criacao da holding também pode significar uma boa estra-
tégia para incrementar a competitividade da companhia. Ao
gerir separadamente empresa e patriménio, o empreende-
dor deixa de registrar como despesa o valor do patrimonio
colocado a servico da empresa, 0 que o leva a avaliar seu
negdcio de forma mais objetiva.
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Sair para crescer

Herbert Steinberg

Astros iluminados podem cegar e arvores robustas geram sombras.

vida é dindmica. Mudancas e desafios fazem parte

da vida de todas as pessoas. A forma como cada um
reage a elas é outra histéria. Os mais ousados — ou mais
maduros — aproveitam esses momentos para reiventar-se.
Quando o momento ndo acontece, eles o provocam. Ha al-
guns anos, na busca por depoimentos para um livro sobre
periodo sabatico, tive a oportunidade de conversar longa-
mente com Luiz Seabra, entédo, um dos presidentes da Na-
tura. Perguntei o que o motivava a se afastar da empresa
para viver um periodo sabatico. A resposta me surpreendeu.
Disse que precisava sair para poder crescer. Mais que isso,
precisa sair para criar espago para que outras pessoas pu-
dessem crescer.

VI ESTUDO ESPECIAL | AS EMPRESAS FAMILIARES

Mergulhar na profundidade dessa resposta e entender o
seu real significado pode levar algum tempo, principalmen-
te para quem esta mergulhado no dia a dia, sem tempo
para pensar, atuando por reflexo e soterrado pelas emer-
géncias. Refletindo sobre essa conversa impar, descobri
que astros iluminados podem cegar e arvores robustas
geram sombras. E preciso abrir espaco para o novo e pla-
nejar o futuro a partir do agora. Construir oportunidades
que permitam a cada um trilhar um caminho que promo-
va seu autocrescimento e que abra espaco para 0s outros
também evoluirem. Um exercicio a ser praticado na propria
vida, mas também na realidade da empresa familiar, onde
familia e organizagéo possam avancar.




Pavimentar um novo ciclo

Um processo de sucessao envolve grandes mudancas — de
vida, de forma de contribuicdo, impacta na rotina da em-
presa e das familias empresarias. Assim como as pessoas,
uma empresa cresce, amadurece € pode morrer, caso nao
se revitalize, se recicle e reorganize sua estrutura. O ideal €
que no auge da sua vitalidade, quando o ciclo esta amadure-
cido e saudavel, ja se planeje e pense o futuro ciclo. Planejar
ajuda a repensar métodos e objetivos para a partir de entao
Se criar um Novo Cenario.

A sucessao ¢é o ponto crucial da longevidade. E ela precisa ser
vista em uma dimensao ampla, que envolve a sucessao do
patriménio, da gestao e do lider que garantira a perpetuacao
do negdcio. Discutir um processo de sucessao e implementa-
-lo de forma responsavel permite aprofundar e promover a
construcéo desse novo ciclo, onde serao acelerados e incen-
tivados os novos talentos, novas competéncias funcionais e
comportamentais. E adotar definitivamente as boas praticas
da governanca no ambito corporativo e familiar.

PREMISSAS PARA UM PLANO DE SUCESSAO

Muitos sao os fatores que podem impulsionar essa transfor-
macao. A entrada de novos socios majoritarios, a pulveriza-
gao do capital, a saida de um grande lider, entre outros. To-
das essas condi¢des trazem, na verdade, uma oportunidade
de renovagao que nao pode ser desperdicada pela empresa.

Obviamente que estamos falando aqui de processos com-
plexos, que envolvem em cada esfera — patrimoénio, gestao e
legado — densidades e desafios proprios. Quando reunidos
em um so sistema, essa complexidade é ainda maior. Con-
duzi-lo de forma amadora € aceitar correr riscos desneces-
sarios. Mudancas de natureza menos complicadas, como
o desenvolvimento de um novo produto, a adogao de nova
tecnologia ou a entrada em novo mercado mobilizam a total
atencao dos principais executivos e gestores, até mesmo
dos acionistas de uma organizacao. Um plano de futuro da
empresa como um todo, que envolve processos tao delica-
dos e desafiadores nao pode merecer menos atencao.
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LIVROS

“A DIMENSAO HUMANA DA
GOVERNANCA CORPORATIVA”,
De Herbert Steinberg

A obra trata de um importante fenébmeno da atualidade
em administracdo. Cada vez mais, a clupula das
organizagdes é pressionada pelos publicos externo e
interno a agir com transparéncia, equidade e respeito.
Governanca corporativa é a criagao de um ambiente de
controle, num modelo balanceado de distribuicéo de
poder. Empresas com boa governanga tém mais garantia
de perenidade e de captagao de recursos em condi¢coes
favoraveis.

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

A obra analisa a intensa movimentacao em torno dos
conselhos de administragao de todos os tipos de empresas
ou organizagoes. Revela as principais tendéncias e mostra o
que se ganha com o crescente deslocamento do centro de
poder, principalmente quando a empresa é capaz de atrair
conselheiros independentes capazes de alta contribuicéo.
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