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Prefécio

Prefacio

N 6s entramos em uma nova era no que diz respeito a negécios familiares e familias em-
presarias, uma era que esta transformando profundamente o contexto de sucessao em
empresas familiares.

0 mundo dos negécios mudou drasticamente desde o fim do século XX. Evolugdes tec-
noldgicas cada vez mais rapidas, somadas a uma globalizacdo crescente, tém transformado a
forma como os negdcios séo conduzidos. Esses fatores, junto as mudancas nas preferéncias e
no poder do consumidor, tém feito com que industrias mudem, amadurecam e desaparecam
muito mais rapidamente do que antes. Nessas condi¢des, companhias devem inovar constan-
temente, agir de modo disruptivo e ampliar a diversificagao para se manterem vivas.

Asociedade também esté vivenciando mudancas drasticas: maior diversidade, crescente
conexao e transparéncia digital, mais desigualdade econdmica, infraestrutura ultrapassada,
polarizacdo e impasses politicos, para citar apenas algumas. Tensdes sociais estdo em niveis
muito altos em varios paises. Em um momento em que os beneficios da cooperagao inter-
nacional nunca foram tao dbvios, alguns governos (inclusive o meu) estao enfraquecendo as
principais instituicbes internacionais.

Eu me lembro dos tempos em que cidaddos esperavam que seus governos gerencias-
sem as tensdes da sociedade e diminuissem a convulsdo social; agora, alguns governos tém o
intuito de criar rupturas na sociedade. Millenials (Geracdo Y), nascidos aproximadamente entre
1984 € 2000, estdo ganhando cada vez mais espaco na sociedade, mudando o modo de fazer
negdcios, de cuidar do mundo e de levar nossas vidas. Eles tém novas expectativas de flexi-
bilidade no trabalho e progressao de carreira acelerada nas organizagdes. Ao mesmo tempo,
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um grupo cada vez maior de individuos mais
velhos (Baby Boomers), com expectativas de
vida maiores do que nunca, ainda ndo esta
saindo em grande volume do ambiente de
trabalho ou de cargos de lideranca. Eu tenho
a esperanca de que os membros da Geracéo
Xresolvam este problema.

Ao mesmo tempo, a moderna familia
empresaria vem tomando novas formas. A fa-
milia estd se tornando mais diversa de muitas
maneiras, mais dispersa geograficamente,
inclusive internacionalmente, mais igualitdria
e, recentemente, menos comprometida com
0s negocios tradicionais da familia. Hoje, mui-
tas familias empresarias se preocupam com
0s objetivos de vida das geracdes mais novas,
que talvez ndo possam ser conciliados a car-
reiras dentro de suas empresas.

Adicione a isso o fato de que sociedade
e empresas precisam lidar com disrupcdes
periédicas e generalizadas, como a trdgica
pandemia da Covid-19, que estd ocorrendo
enquanto escrevo este prefécio. E comum des-
crever o ambiente de hoje, tomando empres-
tado da terminologia militar, como um mundo
VUCA: Volatil, Incerto (Uncertain), Complexo e
Ambiguo. O ambiente atual é tudo isso. E mu-
dou o modo como lidamos com sucessao em
empresas familiares. Como?

0 futuro € mais nebuloso. Para empre-
sas e familias, o futuro é mais incerto e am-
biguo do que costumava ser. Companhias
operam atualmente em um ambiente menos
previsivel e em permanente mudanca, em
que bons talentos, conhecimento de merca-
do, agilidade e constante inovagdo sao requi-
sitos para se manter como um competidor
relevante - e tudo isso custa caro e deman-
da reestruturagdo em muitas organizacoes.
Adicione a estes fatores que transformacdes
bruscas de processos ou produtos podem
fazer com que seu modelo de negécios, que
antes funcionava, venha a se extinguir em
pouco tempo. Para muitas empresas, nao
estd claro (nem deveria estar) se conseguirdo
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se manter relevantes na sua atual industria
em oito, cinco ou até trés anos a partir de
hoje. Lideres de empresas familiares pre-
cisam considerar: vamos ainda estar neste
mesmo negécio quando fizermos a préxima
sucessao de geracao? Estou preparando meu
sucessor para liderar qual tipo de negdcio?

Para sucessores, esta nebulosidade sig-
nifica que o caminho padrdo para atingir po-
sicdes de lideranca, trabalhando para escalar
a escada corporativa da empresa da familia,
pode ser um beco sem saida. Os sucessores
da Geracdo X estdo lidando com isto neste
momento. A ascendente geracao de Mille-
nials estd bem mais interessada no mundo
do empreendedorismo e menos interessada
do que geracbes passadas em se juntar ao
negdcio tradicional da familia. Em pesquisa
conduzida pelo Cambridge Institute for Fa-
mily Enterprise, um quarto dos Millenials nas
familias empresarias contatadas disseram
que esperam se tornar empreendedores. O
antes venerado caminho de subir a escada
corporativa dentro do negdcio da familia e
eventualmente herdd-lo é, agora, menos
atrativo para jovens membros familiares.
Dado este contexto, como uma empresa fa-
miliar atrai candidatos a sucessores na lide-
ranca do negdcio?

Finalmente, as expectativas das gera-
cOes estdo desalinhadas. As premissas das
geraces mais velhas e mais novas sobre
quando deve ocorrer a sucessao estao cada
vez mais desalinhadas. Lideres atuais estdo
aproveitando expectativas de vida e carreiras
profissionais mais longas. Como resultado,
na maioria dos casos, eles estdo atrasando
suas aposentadorias. Ao mesmo tempo, ge-
racoes mais novas (X e Y) querem assumir
posicdes de lideranca em idades mais jovens
do que viamos antes. Onde antes havia uma
conveniente sobreposicdo entre a disposicao
de um para deixar o cargo de lideranca e a
prontidao do outro para assumi-lo, agora hd
um imenso desalinhamento entre as expec-
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tativas, o que gera frustracdo e tensdo no
ambito da familia e do negdcio. Neste cena-
rio, como 0s negdcios familiares irdo reter as
geracdes mais novas e manté-las motivadas?

stk

Esse contexto dindmico ndo é uma surpresa
para aqueles que olham para fora e prestam
atencdo. A sucessao serd diferente do que foi
com a Ultima geracdo, mas ainda assim ela
pode ser planejada e gerenciada.

Aqui hd varias formas de se repensar a
sucessao atualmente:

Desenvolva um tipo diferente de su-
cessor. Dada a incerteza crescente em varios
setores da economia, lideres de negdcios
familiares precisam avaliar e desenvolver a
prontidao de seus sucessores para o futuro,
focando menos em qualificacdes operacio-
nais e mais na habilidade para tomar impor-
tantes decisdes estratégicas como:

e 0 que estd acontecendo em nossa
indUstria e em que precisamos nos
reinventar para nos manter compe-
titivos?

e Como devemos diversificar para
crescer e gerenciar risco?

*  Que tipo de cultura corporativa vai
nos ajudar a serinovadores?

e Quetipo de talento precisamos para
competir na nova economia?

e Que tipo de governanca e estrutura
de propriedade vai nos tornar dgeis
o suficiente para nos permitir fazer o
proximo movimento arrojado?

e Comodevo crescer para serum lider
efetivo?

Hoje em dia é menos (til (mas ndo irre-
levante) para lideres de empresas serem exi-
mios operadores de um negécio especifico,
pois ele pode teracabado ou ter reduzido seu
valor em alguns anos. Em vez disso, lideres
devem pensar mais como acionistas, olhan-
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do além das preocupagdes operacionais para
considerar onde fazer as suas "apostas” de
capital, pessoas e tempo. Se vocé ndo estd
buscando um sucessor que seja capaz de
atuar como um acionista ativo, vocé ndo estd
procurando o perfil correto.

Reconheca que empreendedorismo
nao é tudo. Geracbes mais jovens tém um
crescente apetite para construir startups.
Novos empreendimentos sdo uma parte re-
levante do nosso ecossistema de negécios e
fonte de muita inovagdo. Empreendedoris-
mo é uma atividade valiosa e pode ajudar a
preparar a proxima geracdo, ensinando-a o
valor de perspectiva de mercado, como ino-
var, escalar negdcios, financiar crescimento
e construir bons times. Porém, para a préxi-
ma geracdo em uma familia empresaria, se
tornar um empreendedor ndo é necessaria-
mente estar preparado para liderar ou ser
acionista de um negdcio familiar. Sucessores
precisam se preparar de forma mais ampla
para serem acionistas estratégicos, criadores
de riqueza, unificadores da familia e também
sabios arquitetos de empresas. Saber como
construir a partir do sucesso de outros é uma
habilidade tdo importante quanto saber
como comegar algo novo.

Seja realista sobre o timing da suces-
sdo. A transicdo precisa ocorrer quando se
tem seguranca de que o momentum da com-
panhia seja forte. Caso contrdrio, o sistema
ficard estagnado ou entrara em parafuso.
Hoje, a empresa ndo pode se dar ao luxo de
perder este tempo. Nao é facil se recuperar
num mundo altamente dinamico. Mais fun-
damentalmente, isso significa iniciar uma
mudanca na lideranca quando a préxima
geracdo estiver pronta para liderar (o que é
mais do que apenas querer liderar), e ndo sé
quando o atual lider estiver pronto para dei-
xar sua posicao. Atualmente, CEOs precisam
estar preparados para deixar suas posicdes
enquanto ainda estdo sendo efetivos, mes-
mo quando estiverem no topo de suas habili-
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dades, caso 0 momentum de suas empresas
demandar que ele faca isso. Esse sacrificio
individual é critico para a forca e momentum
mais a longo prazo da empresa. Se vocé nao
estiver preparado para deixar sua posicao an-
tes de seu auge e dar espaco para 0 préximo
lider, vocé ndo estd atento a realidade da su-
cessdo no mundo atual.

stk

0 planejamento e o gerenciamento da suces-
sdo, junto com os desafios contemporaneos
para fazé-la de forma bem-sucedida, sdo
tépicos vitais para a familia empreséria mo-
derna. Eu parabenizo o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa, ndo apenas por sua
lideranca neste valioso livro, mas também

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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por sua missdo mais ampla de apoiar com-
panhias em aperfeicoar e profissionalizar sua
governanca.

Vivemos tempos turbulentos. Este é o
novo normal. Ao longo de 31 anos, enquan-
to eu e meus colegas demos assisténcia a
familias empresarias com suas sucessdes na
Cambridge Family Enterprise Group, aprendi
que em tais tempos uma perspectiva realista,
um planejamento real e um gerenciamento
efetivo da sucessao sdo mais importantes do
que nunca.

Professor John A. Davis

M.LT. Sloan School of Management e
Cambridge Family Enterprise Group
Cambridge, Massachusetts

2020
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Introducdo

Introducio

O rito do processo sucessério constitui um dos maiores desafios para a governanca das
empresas familiares. Ciente disso, o IBGC elaborou esta publicagdo com o intuito de
sintetizar os principais aspectos envolvidos e compartilhar algumas das melhores préticas ado-
tadas por organizacdes que passaram pelo processo de sucessao. Esta publicacdo pretende
abordar as principais variaveis envolvidas no processo, como uma ferramenta orientadora para
todos os membros de empresas familiares e para os lideres desses negdcios. Afinal, cada caso
é Uinico e requer caminhos especificos. e .
Em muitas empresas familiares &, a simples mencdoa @  Organizagdo onde dois ou
~ ~ Lo A i mais membros de uma familia
palavra sucessao pode gerar reagdes desconfortveis, princi- ;. NS
. ) i ¢ influenciam a direcdo dos
palmente por estar associada a aspectos delicados, tais como: negécios por meio do exercicio de
transferéncia de riqueza, de poder e mortalidade. Por isso, a  ; vinculos de parentesco, funcbes
di 50 d t | te 6 tab ¢ famili i de gerenciamento ou direitos de
iscussdo desse tema geralmente € tabu entre os familiares. & /e p Tagiuri e ). Davs
Receios, tabus ou mesmo medo podem alimentar incertezas  ; “Bivalent Attributes of the Family
e conflitos, muitas vezes silenciosos, que atrapalham o plane- i ;‘fm";am"qyggugggss Review, vol.;
. . :9,n.2,pp. -208. :
jamento do futuro, tanto dos familiares quanto da empresa. ... LA
Pela importancia e complexidade que representa para a
longevidade de uma empresa familiar, a sucessao deve ser encarada como um processo estra-
tégico que requer profissionalismo, previdéncia, comprometimento e zelo individual e coletivo.
Ndo se trata de um evento isolado na trajetéria empresarial, que pode ser resolvido circunstan-
cialmente, mas sim de um processo intergeracional orientado por uma visdo de longo prazo que

ajudara a fazer a travessia do momento atual para um futuro pactuado de médio e longo prazo.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Esta publicacdo aborda
a sucessao nas trés dimensoes
que compdem o sistema da

{@  Compreendida agui como

£ todos os membros familiares que
i sdoou poderdo se tornar sécios e
 seus agregados.

que sdo determinantes em
cada uma delas e em suas
interseccdes. O propdsi-

familia empreséria @ - pro-
priedade, familia e negdcios -, apresentando
0s aspectos técnicos e socioemocionais ©

O Aspectos socioemocionais referem-se a percepcdes e
sentimentos individuais, distintas aspiraces, distintas
necessidades de poder, influéncia e lideranca, distintos
modos de encarar o mundo, 0s negécios e as relagdes
interpessoais, etc. Essas percepgdes e sentimentos

sdo peculiares de cada individuo e amplamente
influenciados pelo contexto social, cultural e econdmico
vigente. Quando colocados na coletividade dos membros
da familia empreséria, requerem ampla atencao para
gerar alinhamento em torno de questdes essenciais e

: apoio na abordagem dos demais aspectos.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

to da obra, no entanto,
nao é dar direcionamentos especificos,
mas sim oferecer um arcabouco analitico
e reflexivo.

Com este trabalho, o IBGC espera con-
tribuir com informacées que ajudem as fa-
milias e os lideres de empresas familiares a
debater de forma transparente e harménica
0 tema da sucessao, de modo que estas or-
ganizacbes e seus sécios, familiares ou ndo,
possam encontrar seu proprio caminho e
continuar evoluindo, inovando e gerando va-
lor para a sociedade.
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Sucessdo - do que estamos falando

|

Sucessiao — do que estamos falando?

1.1. O conceito

A sucessao no sistema da familia empresaria é um processo de transi¢ao: (1) na lideran-
¢a da familia; (2) no exercicio da propriedade; e (3) na gestao dos negécios de uma
geracdo para a proxima geracdo de profissionais, sejam eles familiares ou ndo. Esse processo
acontece ndo necessariamente de modo concomitante nessas trés dimensdes, podendo, em
alguns casos, envolver a transicdo de uma geracdo para outra ou dentro de uma mesma ge-
racdo familiar e, ainda, contar com a presenca de membros nao familiares, quando ocorre na
gestdo ou na propriedade.

Trata-se de um rito complexo e importante pelo qual passa uma familia empreséria ao
longo de cada geracdo. Uma tarefa delicada que deve ser conduzida com sabedoria, empatia
e com visao de longo prazo, sustentada pelo desejo maior de transmitir, no futuro, um legado
melhor do que o recebido da geracéo anterior ou, no caso de sucessao do fundador, contribuir
para a criacdo de um legado robusto e longevo, na busca das melhores condicdes de gestéo
dos negdcios e alinhamento da familia.

Poucas organizaces familiares passam da segunda geracdo, e uma parcela ainda menor
consegue sobreviver a terceira geragao ou as subsequentes. Alguns dos motivos dessa dificul-
dade na transicdo geracional estao usualmente ligados ao ndo alinhamento dos sécios em
questdes essenciais de negdcios e sua estratégia, disputa de poder, necessidades imediatas de
liquidez e de reinvestimento no negécio, auséncia de lideres qualificados, auséncia de regras
e acordos formais, entre outros.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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0 tema sucessdo envolve uma gama
de complexidades, riscos e oportunidades,
como: escassez de tempo para fazer simul-
taneamente as mudancas estratégicas e de
sucessdo, a existéncia de debates internos
infrutiferos e sem foco na competitividade
da empresa e toda a gama de conflitos que
podem dificultar o foco no negdcio e no bem
coletivo maior. Por outro lado, a mudanca de
comando é uma grande oportunidade para
construir um novo pacto e um novo alinha-
mento quanto ao futuro e seus requisitos de
inovacdo e criacdo de valor.

Um planejamento cuidadoso contribui
para o éxito do processo sucessdrio e deve levar
em conta a preparacao dos membros da familia
para desempenharem o seu principal papel: o
de sécios e membros de uma familia empress-
ria. E por meio do exercicio desses papéis que
os membros da familia honram o legado e o
patrimdnio por eles criado ou recebido.

Como sucessdo traz uma ideia clara
de passagem de bastdo, existe uma mistura
de aspectos concretos (escolha do melhor
sucessor e aposentadoria de integrantes da
geracdo anterior) com aspectos emocionais
(medos, anseios e insegurancas) que nao
podem ser descartados e ndo séo facilmente
abordados de forma racional.

1.2. A jornada da sucessio

A sucessdo acontece, na maioria das ve-
zes, nas intersecOes entre as geracoes,
durante mudancas necessérias na lideranca
da familia ou dos negdcios e na transferéncia
da propriedade (que, conforme j& menciona-
do, ndo necessariamente acontecem de forma

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Logo, as questdes socioemocionais
sdo as mais dificeis de serem tratadas. Sem
o devido cuidado, elas podem contaminar
a salde dos negdcios, a relacdo entre os
membros da familia e causar dificuldades
para atrair ou reter bons profissionais, entre
outras questoes.

Enfatizar apenas aspectos técnicos do
processo - como questdes juridicas, fiscais, fi-
nanceiras e operacionais da transicao -, espe-
rando que a razao prevaleca sobre a emocdo,
pode ser uma armadilha, na qual muitas em-
presas familiares acabam caindo. Cuidar dos
elementos socioemocionais da sucessao, que
levam em conta as relagdes entre os mem-
bros da familia proprietéria, as caracteristicas
culturais, de crencas e costumes, 0s anseios
individuais e o dilema da passagem de bas-
tdo de quem estd no poder, é essencial ndo
s6 durante o processo, mas também apds a
implantacao da mudanca acordada.

Familias empresdrias que comparti-
lham propésito e valores, no ambito familiar
e dos negdcios, estdo mais bem preparadas
tanto para a sucessdo como para quaisquer
adversidades que se apresentem ao longo do
caminho, pois aspiram a algo maior e coleti-
vo, 0 que reforca aspectos de coesdo e alinha-
mento em torno da esséncia do negdcio.

concomitante). O Modelo dos Trés Circulos,
elaborado por John Davis e Renato Tagiuri,
ajuda a enxergara empresa familiar como um
sistema formado por trés conjuntos (familia,
propriedade e gestdo) que, na pratica, cons-
tituem o contexto onde a sucessao acontece.

(I L] [ (2] 3] [a] [s] [e] [ [¢]
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Figura 1. Modelo dos Trés Circulos 2
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Proprietdrios
familiares
nao gestores

e ndo proprietdrios

FAMILIA

Gestores
familiares
proprietarios

a Gestores _
- familiares e ndo
Familiares ndo gestores proprietarios

Proprietdrios ndo gestores
e nao familiares

Gestores
proprietdrios e
nao familiares

Gestores nao familiares

e ndo proprietdrios

GESTAO

Business Review (primavera de 1989).

2.

Nesta publicacdo, ao se falar em sucessao
na empresa familiar, a proposta € refletir sobre
os desafios envolvidos e as possiveis alternati-
vas em cada uma das seguintes dimensdes:

e Sucessdo na familia - £ o processo
de transicdo na familia, na maioria
das vezes influenciado pelo ciclo
vital de seus integrantes. Envolve a
aprendizagem de novos papéis, uma
readequacdo do sistema familiar,
em especial daqueles que surgirdo
como uma nova geracdo de lideres e
que, ativamente, exercem influéncia,
ainda que no ambito familiar, dando
ritmo ao processo de transicdo. En-
volve também, em empresas com
governanca mais avancada, a desig-
nacdo de novos representantes para

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

os 6rgdos de governanca, como o
conselho de familia.

Sucessdo na propriedade - F a
transferéncia (parcial ou total) do
controle dos ativos para a geracao
seguinte e demais herdeiros. In-
fluenciado pela legislagdo vigente,
em particular regimes tributarios
aplicaveis, e por tradicdes, o proces-
so transforma as relacdes de poder
entre os membros da familia.
Sucessdo na gestdo dos negdcios -
Consiste na transicao das pessoas
no comando dos negdcios. E mar-
cada pela escolha de um novo lider
(familiar ou ndo) para conduzir a
empresa ou para presidir ou com-
por o conselho de administracdo.
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Figura 2. Eventos-chave no processo de sucesséo

PROPRIEDADE
Sucessao na
propriedade ou

controle

eVenda e Sucessio

ou ou

e divisao e Entrada de socio
- Fusdo/Aquisicdo
- Abertura capital

> GOVERNANCA CORPORATIVA R
GOVERNANCA FAMILIAR <

EMPRESA FAMILIA

Sucessao na Sucessao na
lideranca executiva lideranca
e gestdo familiar

SEM CoOm COM familiares
familiares ~ familiares Rodizio nas funcbes
ou

Entrada de nova geracdo

[ Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), Governanca da Familia Empresaria: Conceitos Bdsicos, Desafios e
i Recomendacges. IBGC: Sao Paulo, 2016, p. 29 (série Cadernos de Governanca Corporativa, n. 15). Disponivel em: <https://
i conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=22057>. Acesso em: 9 out. 2019. i

Planejar a sucessao levando em conta
essas dimensdes ajuda a segregar os inte-
resses, direitos e obrigacdes dos envolvidos;
a prever como as possiveis mudancas afe-
tardo a familia, a gestdo e a propriedade; a
desenvolver estratégias para lidar com essas
questdes; e a preparar sucedidos, sucessores
e demais grupos envolvidos. Serd preciso,
nesse processo, entre outras medidas:

e Definir, rever ou implementar as
regras estabelecidas no acordo de
sdcios e na estrutura societdria.

e Definir e respeitar as estruturas de
governanca corporativa e familiar.

e Nutrir valores familiares e uma cul-
tura de empreendedorismo.

®  Preparar os integrantes da préxima
geracdo para seu principal papel:
serem scios.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

e Preparar membros da familia para
exercerem os papéis definidos pela
governanca familiar e corporativa.

e Atrair os melhores talentos para
compor o quadro de lideranca na
empresa.

e Assegurara legitimacdo do sucessor
executivo pela familia e pelos pro-
prietarios.

Recuos podem ser necessarios, pois
nem tudo funciona conforme o esperado e
novos temas podem aflorar ao longo do pro-
cesso. Tais movimentos, no entanto, precisam
ser minuciosamente comunicados para néo
gerar descrédito nem resisténcias futuras. £
importante que os familiares estejam cientes
dos anseios e das propostas que o sucedido
pretende implementar.


https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
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0 receio de abordar os aspectos socioe-  a adiar 0 processo sucessério temendo con-
mocionais e de responder a questdes dificeis  flitos, possiveis rupturas ou o impacto econd-
(como os exemplos destacados no quadro a  mico no negécio.
sequir) pode levar o lider da geracdo sénior

Quadro 1 — Algumas questdes dificeis que precisam ser abordadas

e Queimpactos a escolha de um herdeiro ou profissional externo para coman-
dar o negécio terd no relacionamento dos familiares?

e Como reagird o membro da familia que serd sucedido? E os que aspiravam a
ser sucessores e nao foram escolhidos?

e Que consequéncias a transmissdo do patrimdnio, total ou parcial, terd para a
familia?

e Quais as necessidades de liquidez que devem ser abordadas?

e Quais os investimentos necessarios para desenvolver as novas geracoes a fim
de que elas possam exercer seu papel no sistema de governanca da familia
ou do negécio?

e Qualaimportancia do desenvolvimento pessoal e profissional para ser inde-

pendente do negécio?

A experiéncia mostra que a agilidade
em trazer essas e outras questdes a mesa,
sem protelacdo, é a maior aliada do processo,

pois 0 encaminhamento de todas elas requer

didlogo, maturidade e tempo.

1.3. Sucessiao em diferentes contextos

A s diferentes gamas de questdes sub-
jetivas e emocionais da familia, os

aspectos legais e tributarios e as decisdes es-
tratégicas para o negdcio tornam a dindmica
singular em cada um dos casos. Isso vale ndo
s6 para os diferentes tipos de relacionamen-
tos cultivados em cada familia e as variadas
estruturas de propriedade, mas também, de
maneira muito especial, em cada ciclo de
vida da empresa.

Asucessdo da primeira para a segunda
geracdo € sempre muito importante, pois
representa, na maioria dos casos, a primei-
ra transferéncia de poder na organizacéo.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

A saida de cena da figura empreendedora
que criou o negdcio e, ndo raro, imprimiu
sua marca pessoal em tudo o que envolve
a empresa nunca é uma mudanca facil. No
entanto, outros tipos de sucessao (como de
uma geracao de irmdos para uma geracao de
primos) podem ser tao desafiadores e com-
plexos quanto a do fundador para os filhos,
pois envolve um ndmero maior de pessoas,
com uma diversidade mais ampla de visdes
sobre 0 negécio, interesses e expectativas.
Igualmente complexa é a sucessao em
sociedades multifamiliares, geralmente fun-
dadas e comandadas por empreendedores
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amigos ou de diferentes niicleos familiares. E
comum, nesse contexto, alguns herdeiros ou
sucessores se perguntarem:

e Nao escolhi esses scios nem esse ne-
gocio.Tenho interesse e afinidades su-
ficientes para continuar a sociedade?

e Que ligacdo e afinidade tenho com
0 propdsito desse negdcio? Existem
opgles estratégicas para inovacao
ou diferenciacao?

e Continuar juntos como sdcios agre-
ga ou destrdi valor para o negécio?

e Temos interesse conjunto (parcial ou
total) de reinventar esse negécio?

Respostas a essas e a outras questdes
podem gerar alternativas para alinhamento,
profissionalizacdo da gestao ou mesmo gerar
opcoes de liquidez (como diluicdo parcial ou
venda total da participagao no negdécio).

Outro fator com grande influéncia no
processo sucessério é a sadde financeira da

O& [PIL]L] ]I s] [ ][]
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empresa a época da sucessao. Fazer a transi-
(do em uma organizacdo economicamente
sauddvel, que distribui resultados, é com-
pletamente diferente de conduzir o mesmo
processo em um negdcio que tem sua com-
petitividade e salde financeira afetados.
As pressdes por resultados de curto prazo
podem contaminar o ambiente familiar e
ampliar os j& naturais entraves e resisténcias
esperados em uma transicéo desse tipo.

Eventos inesperados sdo outra pre-
ocupagdo que reforca a necessidade de se
definir uma estratégia e o planejamento da
sucessdo. Por diversos motivos, o adminis-
trador pode ficar impedido de comandar a
empresa - com o seu falecimento prematu-
ro, por exemplo - 0 que precipitard a suces-
sdo. Nesses casos, um plano bem definido
evita a entrada da empresa familiarem uma
crise de comando. O quadro a seguir iden-
tifica alguns dos aspectos que precisam ser
analisados e acordados.

Quadro 2 — Pontos de atengio

e Quando comecar? Qual o desafio e o papel da geracio sénior? E necessario
algum nivel de ruptura para ter uma sucessao eficaz?
e Quando priorizar a empresa e quando priorizar a familia?

Quais sao os critérios mais importantes para identificar sucessores para a lide-
ran¢a do negodcio e da familia?

Qual é 0 minimo necessario de governanca familiar e corporativa para realizar
um processo de sucessao?

0 que fazer quando ndo existe lugar para todos os familiares que almejam
ocupar posicoes executivas ou de conselho?

Como fazer prevalecer a meritocracia na escolha de familiares ou profissio-
nais para as posicoes executivas ou de conselho?

Como dar feedback a um membro familiar sobre seu desempenho em cargo
relevante na empresa?

Como evitar que valores e paradigmas do lider impecam a adocdo de ideias
inovadoras das novas geragdes?

Como equacionar conflitos entre vocagao profissional e dever com os nego-
cios da familia?

0Os conjuges devem ser incluidos nos circulos de decisdo? Como?

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Como o contexto e as circunstancias  envolvidos no processo é fundamental para
podem ser muito distintos, planejamento, evitar que os fatores emocionais se tornem
visdo de futuro e, principalmente, a identi-  uma barreira intransponivel.
ficacdo de todos aqueles que precisam ser

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Equilibrio entre aspectos técnicos
e socloemocionais

E mpresas familiares unem dois universos a primeira vista antagdnicos: o mundo dos negécios,
guiado, em tese, pelo pragmatismo e pela racionalidade na tomada das decisdes, e o mun-
do da familia, regido por lagos emocionais. N&o raro, situacdes vividas em uma empresa familiar
podem levara um choque entre esses dois mundos. Na sucessao, essa tensao é bastante comum.

Em geral, os responsdveis em conduzir o processo de sucessdo tendem a dedicar muita
atencdo aos aspectos técnicos, como a capacidade técnica do sucessor, questdes de natureza
tributdria, fiscal, societdria e outros aspectos juridicos. Essa € uma postura importante e neces-
saria para reduzir custos e minimizar riscos, mas a discussao exclusiva desses temas nao resol-
ve 0s problemas mais desafiadores da transicao geracional relacionados aos possiveis entraves
de cardter socioemocional.

“Nao importa o quanto vocé tente esterilizar a sucessdo e transformd-la em
i um processo altamente planejado, facilmente replicavel, baseado na ciéncia da :
: avaliagio de talentos, ela continua sendo um esforgo essencialmente humano —
| muitas vezes confuso, complexo na esséncia, sempre especifico a cada situagio”. |

i (M.B.Nadler, "CEO Succession: An Owner’s Guide for directors’, em Leblanc, R., The Handbook of Board
: Governance: A Comprehensive Guide for Public, Private, and Not-for-Profit Board Members. Hoboken, Nova
: Jersey: John Wiley & Sons, 2016, p. 121.) ‘

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES



As questdes socioemocionais tém forte
influéncia na percepcao e no comportamento
dos membros da familia e podem direcionar
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as interpretacdes individuais sobre toda a es-  pactos negativos sobre todo o processo.
tratégia de sucessdo e, consequentemente,

as decisoes a respelto dela. B.J. Debicki et al., "Development of a

Estudos apontam que as decisdes nas

nal £3 e ndo tanto pelos aspectos técnicos. Nao
considerar esse componente relevante pode
colocar em risco a harmonia familiar, com im-

empresas familiares sio guiadas principal- gfirm research”. Journal of Family Business Strategy, 7(1),

mente por esse componente socioemaocio-

£ 2016, pp. 47-57.

: socioemotional wealth importance (SEWi) scale for family

Quadro 3 — Aspectos relevantes na dimensio socioemocional da
sucessao M
Fundador/lider atual Elaborado a partir de I.
*  Relutdncia em aceitar a prdpria finitude, quando : Lansherg, "The Succession
ainda se sente forte e capaz. ; Conspiracy”. Family Business
e  Dificuldade de abrir mdo do podere do controlena miﬂo" 11988 pp.
empresa e na propria familia. '
e Medo de perder parte importante da sua identidade e de ser ignorado na
familia e na comunidade.
*  Medo de depender cada vez mais de terceiros.
e  Sentimento de competicdo e ciime em relacdo aos possiveis sucessores.
Familia
e Filhos que desejam afastar o fundador para ganhar autonomia podem sabotar
suas préprias chances de sucedé-lo em decorréncia do sentimento de culpa.
e Temordos pais de abandonar papéis vinculados ao negdcio ou de ver instala-
da a desarmonia familiar.
e Medos, incertezas e sentimento de incapacidade de "preencher o lugar” do
atual lider ou fundador.
e Medo de servisto como ganancioso ou deselegante por abordar o tema.
®  Preocupacdo de ter alguém percebido como igual (irméo ou primo) no papel
de lider.
e Dificuldade dos filhos de falar sobre os sentimentos que rondam a perda
dos pais.
Gestores
e Relutancia em mudar de um relacionamento pessoal com o fundador para ou-
tro mais formal com um sucessor (para muitos, os lacos pessoais com o proprie-
tario sdo o principal beneficio de ter trabalhado para uma empresa familiar).
e Medo do préprio envelhecimento e aposentadoria.
e Temor de perder o emprego.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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familia.
Outros sécios

aberta sobre a sucessao.

Ambiente (demais grupos)

e Temor de perder a autonomia e a influéncia por causa da formalizacdo de
estruturas e da adocdo de novos sistemas.
e Frustracdo por sentir que estd mais bem preparado do que um membro da

e lacos de amizade ou lealdade com o fundador podem impedir a discusséo
e Nocaso de minoritdrios que sdo fundadores de outras empresas, resisténcia em

discutir o tema da sucessao para nao ter que aborda-lo na prépria organizacao.

e Clientes e fornecedores que cresceram tendo no fundador seu principal con-
tato na empresa temem perder a conexao com a administracao.

Abordar de forma integrada os aspectos
técnicos e socioemocionais pode ajudar ndo so
a familia, mas todos os grupos direta ou indi-
retamente afetados pela sucessao - como ges-
tores, sécios de fora da familia, fornecedores,
clientes, colaboradores e a propria comunida-
de - a desenvolver a confianca necessaria para
dialogar sobre o processo e avancar.

Porexemplo, é importante debater so-
bre a angustia do administrador em relacéo
ao papel que ele desempenhard no negécio
e na familia apds a transmissao de poder.
Também é importante buscar maneiras de
promover desde cedo a conexdo das futu-
ras geracdes com a empresa familiar e seus
executivos.

2.1. Escolhas nem sempre coerentes

lgumas concepcbes e sentimentos

despertados no processo de sucessao
sdo inerentes a cada individuo envolvido.
Parte deles pode estar fora do controle racio-
nal e afetar fortemente suas decisdes, mesmo
que de modo inconsciente. Sdo as chamadas
heuristicas, preferéncias ou julgamentos que
influenciam percepcdes e acdes de forma
praticamente automética, sem que se possa
perceber. Elas sdo adotadas quase sempre
com o propésito de decidir pela opgao mais
facil, menos conflituosa. Ha situacdes em que
é possivel tomar decisdes rapidas e eficientes,
reduzindo o tempo para processar as infor-
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macdes. Por vezes, no entanto, as heuristicas
também podem provocar julgamentos envie-
sados, que levam a escolhas equivocadas.
Entender a existéncia desse fendmeno
ajuda os membros da familia a refletir sobre as
escolhas que estdo fazendo. Por exemplo, é co-
mum, mas ndo necessariamente justo ou efe-
tivo, comparar os candidatos a sucessao com
o lider atual, pois a experiéncia e o estagio de
preparacao deles sao totalmente diferentes.
Ha casos em que o lider atual reluta
em iniciar a sucessao por considerar que
seus herdeiros estdo sempre despreparados
para substitui-lo, mesmo que ja tenham re-
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levante experiéncia profissional. Em outros
casos, talvez o fundador da empresa dé pre-
feréncia a uma filha na sucessao por temera
concorréncia de um homem no cargo, ou, a0
contrario, escolha o filho por acreditar que
uma mulher ndo esteja qualificada para ocu-
par a funcdo.

Os herdeiros, por sua vez, podem
ter uma percepcdo equivocada de direitos
durante a transicdo, por entenderem que
a condicdo de membros de uma empresa
familiar lhes garante uma posicdo no co-
mando dos negdcios, ou até mesmo cargos
executivos de lideranca. Na verdade, ela
representa também mais uma chance de
mostrar se estdo preparados para assumir
esse desafio, em um processo tecnicamente
complexo e marcado por escolhas dificeis de
carater socioemocional.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Por serem temas que podem produ-
zir - e geralmente produzem - conflitos, é
recomendavel em alguns casos envolver um
profissional externo e neutro que conhega a
dinamica das empresas familiares e consiga
facilitar essas discussdes emocionais. Em
muitas situacdes, a terapia ou a mediacao
familiar ou individual podem fazer parte
do processo.

Compreender como essas forgas com-
plexas atuam é um primeiro passo vital para
gerenciar com sucesso as transicdes interge-
racionais. Com frequéncia, questdes técnicas
e socioemocionais estarao fortemente vincu-
ladas as decisées de uma familia empresaria.
Isso ficard claro nos préximos capitulos, nos
quais esses aspectos serdo abordados na di-
mensao da propriedade, da familia e do ne-
gécio, muitas vezes de forma associada.

[P L ] [ (2] (3] [a] (] [e] [7] [¢]
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Sucessiao é um processo,
nao um evento

A sucessao em uma empresa familiar ndo é apenas uma troca de guarda, nem a simples
transferéncia do patrimdnio. Trata-se de um processo intergeracional continuo e de lon-
go prazo, que precisa ser muito bem planejado e executado, pois significa a transmissdo de
um legado, de uma cultura organizacional, de um patrimdnio tangivel e intangivel e de uma
lideranca que permitird dar ou ndo continuidade a uma histéria de sucesso. Afinal, a empresa
familiar como tal s6 existe enquanto a familia esté disposta e preparada para transferir o con-
trole dos negdcios para a geragao seguinte.

3.1. Planejamento

lanejamento significa entender a situacdo atual, projetar a situacao futura desejada e de-

finir o caminho para fazer essa travessia. Significa também definir cenérios e o percurso
para minimizar e lidar com riscos e incertezas ao longo do tempo. Planejar os aspectos con-
cretos da sucessao, mesmo que 10gicos, pode deSPertar UMa  ....ceececveeeeeeeeeereesesseeessessssssssssssssssssssssssssses .
miriade de percepcdes nas pessoas envolvidas, como perda, i EH P.LeacheTrusted Family (Producers), *7 essentials

ho. cil Lo tic t tras. Tod : for smooth succession in your family business/family

gan ~O' CIum.e’ Inveja e Compe a0, entre outras. l00as €ssas ¢ office”, 2019. [Video webinar]. Disponivel em: <https:/
reacOes precisam ser consideradas e tratadas como parte do  : trustedfamily.net/insights/2019/4/26/growing-a- :
Processo. E recomendavel dar atengéo a sete aspectos essen- : resilient-family-and-building-a-sustainable-enterprise>.

.. - . i Acesso em: 19 ago. 2019. H
ciais de uma transicao bem-sucedida @: R i
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Valores - Os valores familiares (implicitos ou explicitos) tém importancia funda-
mental no processo, pois ajudam a formular um discurso coerente e evitar que
vaidades ou interesses individuais se sobreponham aos interesses do grupo.

0 propdsito dos negdcios - Quando todos entendem o propésito do negécio
e concordam com ele, é mais facil alinhar os objetivos e fazer o ritual de pas-
sagem. Muitas vezes, no entanto, o propdsito precisa ser repactuado durante

Comunicacdo - Relacionamentos frageis podem levar a uma comunicacéo
pobre. Melhorar a comunicacdo e a empatia entre as pessoas exige tornar o
relacionamento entre elas suficientemente sélido para resistir as “conversas
dificeis”. Para uma sucessdo eficaz, é preciso que as pessoas sejam capazes de
dialogar sobre temas geralmente incomodos, sem produzir conflitos que co-
loquem em risco a prosperidade do negdcio ou inviabilizem sua continuagao

Formacéo - Todos os membros envolvidos devem ser preparados adequada-
mente sobre o negécio, a propriedade e a governanca familiar. Eles precisam
entender o contexto de atuacdo da empresa, os riscos enfrentados, além de

Facilitador externo - Contar com um facilitador externo é recomendavel pela
contribuicdo que ele pode dar em termos de pontos de vista e conhecimentos
diferentes, pela metodologia de condugdo do processo e, principalmente, pela
independéncia e distanciamento emocional em relacdo a familia e ao negécio.
Processo - Toda sucessdo é um processo, e ele deve sertransparente. As pessoas
precisam entender quais S80 05 passos necessarios, quem sdo 0s responsaveis
por quais atividades e que papel elas proprias desempenham. Também é preci-
so ter um cronograma com marcos bem definidos para que o avanco possa ser

Mandatos/incentivos - Os acionistas devem formalizar mandatos e incenti-
vos claros e corretos para os lideres e coordenadores do processo. Sem isso,
é dificil, por exemplo, convencer membros da futura geracao de lideres a
deixar atividades lucrativas no mercado para se dedicar ao negécio da fami-
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Sete aspectos essenciais de uma transi¢do bem-sucedida

1.
2.

0 Processo.
3.

sob o controle da familia.
4.

seus proprios papéis, deveres e responsabilidades.
5.
6.

monitorado e para que possiveis problemas sejam corrigidos.
7.

lia, muitas vezes enfrentando um ambiente familiar tenso.

Em um processo organizado e gradual,
um sucessor treinado se desenvolve sob a su-
pervisdo e orientacdo do sucedido, com a anu-
éncia dos sdcios e de acordo com um plano
discutido e acordado previamente com todos
os membros da familia e sécios da empresa.

No cendrio oposto, em que o sucedido
e 0s demais membros da familia evitam con-

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

versar sobre o comando futuro dos negdcios,
a sucessdo pode ocorrer de forma abrupta e
inesperada - por exemplo, quando o lider
da empresa adoece ou falece, caso em que
0s sucessores se veem forcados a assumir re-
pentinamente uma posicao para a qual talvez
nao estejam adequadamente preparados. In-
centivar a visao de longo prazo e fortalecer
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0s 0rgdos colegiados - como, por exemplo, a
assembleia de familia, o conselho de familia
ou o comité de sécios - sao aspectos que be-
neficiam imensamente o processo e a manu-
tencdo do valor da companhia.

Planejamento, portanto, é uma ativi-
dade mandatdria, caso o interesse seja per-
petuar a empresa e o patrimonio familiar.
Ndo pensar ou ndo conversar sobre essa
travessia pode ser uma escolha, mas ela
tende a gerar danos para s negécios e para
a familia.

O&  [PIL]L] ][] [ ][]

Sucessdo é um processo, ndo um evento

Para sintetizar as principais questoes a
serem consideradas no processo de sucessao,
reproduzimos a estratégia em 12 etapas su-
gerida pelo professor lvan Lansberg para que
0s proprietdrios de uma empresa familiar e
seus principais stakeholders conduzam o pla-
nejamento da sucesséo ca.

{031, Lansberg, "Twelve Tasks in Succession’, Family
 Business Magazine, verao de 1993. Disponivel em:
¢ <https:/lwww.lgassoc.com/writing/twelve-tasks-in-
 succession>. Acesso em: 9 out. 2019.

contextualizado para o caso
brasileiro no capitulo 6,

brasileiro.

Quadro 4 — 12 passos para o planejamento

1 Decida se vocé quer manter a propriedade familiar.

2 Avalie se a familia consegue suportar as tensdes que o planejamento da su-
cessao inevitavelmente gera.

3 Verifique se os proprietarios-gestores concordam em gerenciar de forma efi-
caz o desenvolvimento de um plano de sucessao e a transicdo da lideranca
para a préxima geraao.

4 Consulte e envolva ativamente outros grupos de interesse (stakeholders) que
sejam importantes no processo.

5  Crieféruns apropriados para chegar a um consenso sobre questdes-chave.

6  Desenvolva uma visdo clara para o futuro dos negdcios, compartilhada com
entusiasmo por todos os membros da familia e que defina o papel que cada
um desempenhara.

7 Escolha um sucessor e outros candidatos para a futura equipe de administra-
dores e planeje um roteiro de treinamento para cada um deles.

8  Ajude o sucessor a desenvolver sua autoridade tanto na familia quanto nos
negacios.

9  Faca um testamento @ para especificar como a & Nota do editor: O tema
propriedade da empresa serd distribuida entre  : testamento é discutido e
0s membros da préxima geracdo.

10 Certifique-se de que os membros da familia gue contém consideracges
compreendam os direitos e responsabilida- arespeito do contexto
des que acompanham os vdrios papéis que
eles assumirao.

11 Informe stakeholders importantes - clientes, fornecedores, credores - sobre o
plano de sucessao da empresa.

12 Desenvolva um plano de contingéncia para ter a mao em caso de necessidade.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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3.2. O tempo importa

C ada familia tem seu tempo, mas a ge-
racdo que esta no comando deve criar
as condicdes para que a geracdo seguinte
ocupe, de forma legitima, seu espaco. Para
isso, € preciso definir os possiveis papéis e
posicdes que familiares, herdeiros ou suces-
sores familiares podem ocupar no sistema de
governanca da familia (sécios, membros do
conselho de familia e de seus comités, lideres
sociais, entre outros) e no sistema de gover-
nanca do negdcio (usualmente conselho e
posicdes executivas).

As pessoas estdo vivendo mais, as fami-
lias estdo sendo constituidas mais tardiamente
e 0s estudos indicam que os jovens estdao me-
nos propensos a ter muitos filhos. Com isso, as
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Sucessdo é um processo, ndo um evento

familias tendem a ser cada vez menores. Esse
fator pode aumentar a distancia em idade en-
tre pais e filhos e potencializar conflitos gera-
cionais, uma vez que pelo menos trés geractes
podem interagir por anos na gestdo das em-
presas. Para assegurar um bom equilibrio en-
tre interesses e plano estratégico da empresa
e as necessidades individuais dos familiares,
é importante definir papéis claros dentro da
governanca da empresa e da familia .

Uma coisa é certa: na gestao da empre-
sa, dificilmente existird espaco para todos. E
a governanca da familia que tem, primordial-
mente, 0 papel de integrar as pessoas e apoiar
seu desenvolvimento individual e a escolha de
caminhos préprios.

século(1970a2018).

entre 30 e 39 anos.

o Segundo dados do IBGE, no relatério Breve andlise da evolucdo da mortalidade
no Brasil, a expectativa de vida do brasileiro ao nascer subiu 18,7 anos em quase meio

Em relagdo aos casamentos, dados das Estatisticas do Registro Civil mostram que,
em 1974, homens e mulheres se casavam, em média, aos 27 anos. Em 2018, essa
média subiu para 30 (para homens) e 28 (para mulheres), quando considerados casa-
mentos civis entre conjuges e sexos diferentes, e para 34 (homens) e 33 (mulheres),
quando considerados cnjuges do mesmo sexo. O mesmo estudo indica que, nos dlti-
mos 20 anos, caiu muito 0 nimero de maes com até 24 anos e subiu o das que tinham

Além disso, no estudo Governanca em empresas familiares: evidéncias brasilei-
ras(2019), do IBGC, trés geracdes da familia estavam envolvidas no negdcio em quase
30% das empresas participantes; em cerca de 6% delas, havia quatro geracdes.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Para planejar as agdes de sucessao no tempo adequado, é importante entender
como as geragdes interagem na dimensdo dos i S
, . . : A N. C. Churchill e K. J. Hatten, "Non-
NEQGoCios ao Iongo da vida de uma empresa, 0 § Market-Based Transfers of Wealth and
que é representado graficamente na figura a se- ; Power: AResearch Framework for Family
quir, reproduzida de um artigo dos professores ~  Business" Family Business Review, n. 10,

£ 1997, pp. 53-67.
Neil C. Churchill e Kenneth J. Hatten 2. s o

Figura 3. Ainteracao entre geragdes no ciclo de vida do negécio
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1. Negécio gerenciado pelo dono. Esse estdgio, do ponto A até A vai do inicio
do empreendimento até a entrada formal de um membro da préxima ge-
racdo na gestdo do negdcio. Nessa fase inicial, as consideracdes familiares
influenciam o negdcio, mas nao fazem parte dele.

2. Treinamento e desenvolvimento da nova geracao. De Ba B’ a segunda gera-
¢do aprende sobre o negécio. Isso ocorre em torno da mesa da sala de jantar,
da primeira infancia até a faculdade. O envolvimento em tempo integral na
empresa, ponto A, intensifica o desenvolvimento de conhecimentos técnicos,
interpessoais e gerenciais, capacidade de julgamento e habilidades necessa-
rias para liderar o negécio no futuro.

3. Parceria entre as geragdes. Em algum momento, B', a prole adquire compe-
téncia empresarial e gerencial suficiente para ter responsabilidades delega-
das e comecar a se envolver em decisdes politicas associadas, pelo menos, a
uma parte da empresa. Essa responsabilidade se transforma em uma parceria
plena e compartilhada entre as geracdes em relacdo a operacdes, metas e
determinacdo de politicas (ponto C).

4.  Transferéncia de poder. Esse é o periodo em que as responsabilidades ope-
racionais, a formulacdo de politicas e a defini¢do de metas mudam de uma
geracao para outra. Atransferéncia comeca nos Gltimos estégios da parceria, o
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ponto C, e ganha velocidade a medida que o(a) fundador(a) inicia o processo
de aposentadoria e reduz sua participacdo ativa nos negécios. Isso pode ocor-
rer com ou sem uma transferéncia formal de propriedade .

LD L. B.Barnes e S.A. Hershon, "Transferring Power in the Family Business.” Harvard Business :
 Review, 54(4), 1976, pp. 105-114. Disponivel em: <https://hbr.org/1976/07 transferring-power-in-
i the-family-business>. Acesso em: 19 ago. 2019. :

A fase intergeracional mencionada acima é aquela em que se desenvolvem,
geralmente, os protocolos familiares que determinam as politicas e as regras sobre
como a familia se relaciona com a empresa. O protocolo familiar registra os valores e
0 propésito da familia empresaria. Em geral, o documento estabelece de forma trans-
parente regras de entrada de familiares no negécio, a forma de eleger familiares para
as posicdes da governanca familiar e, em alguns casos, regras de conduta e outros
direcionamentos. Alguns protocolos detalham requisitos para a carreira de familiares
que queiram se desenvolver para as posicdes de executivo, conselheiro ou sécio.

3.3. Sucessio é um processo de aprendizagem

A sucessao deve ser também encarada
como um processo de aprendizagem,
ou seja, uma oportunidade para conhecer o
negécio familiar, seus riscos e oportunida-
des, repactuar propésitos e, principalmente,
para aprender sobre si mesmo, sobre relacio-
namentos e lideranca.

Para garantir a eficdcia dessa tran-
sicdo, a familia e a empresa poderdo cer-
tamente recorrer a profissionais externos,
como consultores ou mentores, que, por
sua independéncia, conhecimento e dis-
tanciamento emocional, podem incentivar
o envolvimento e o alinhamento dos mem-
bros da familia, além de apoiar o desenho
do plano de capacitacao e desenvolvimento
pessoal dos envolvidos e eventualmente
mediar potenciais conflitos.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

0 ambiente da sucessao faz aflorar as-
pectos intimos (aspira¢des, medos, competi-
¢do, conflito, etc.), podendo tornar explicitas
questdes antes latentes, mas que agora néo
podem ser desconsideradas. E importante re-
conhecer e entender que as pessoas reagem
de modo distinto e em tempos diferentes as
mesmas situacdes. Cuidar dos individuos em
sua singularidade robustece pessoas, fami-
lias e negdcios.

Embora a sucessdo nao possa ser um
exercicio de "tentativa e erro", sabemos que
mesmo um planejamento primoroso requer
ajustes quando confrontado com a realidade.
Portanto, errar é uma possibilidade. Quando
isso acontecer, é importante enfrentar rapi-
damente o problema, aprender, recomecar e
seguir em frente.
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4

Sucessdo na dimensio do negdcio

A importancia do papel do presidente executivo, CEO ou superintendente e seus proces-
sos de sucessdo é amplamente estudada e documentada. Podemos encontrar literatura
sobre o assunto em jornais e revistas, artigos de consultorias, livros, manuais de boas praticas
e estudos académicos. Apesar disso, a aplicacdo das melhores préticas de recursos humanos
do mundo corporativo para escolher bons sucessores parece ndo ser suficiente no caso das
empresas familiares. A abordagem precisa ser ampliada e revisada, pois tudo o que ocorre na
sucessdo da lideranga do negdcio gera reflexos na governanca da familia e na conduta de seus
membros - e vice-versa.

A preparacdo para essa mudanca deve ser ndo apenas do sucessor, mas também do su-
cedido. Para que o processo seja eficaz, os atuais lideres familiares precisam se sentir confor-
taveis com o papel que terdo durante e apds o processo e com a escolha de seus sucessores.
Eles devem estar confiantes nas habilidades da préxima geracdo para conduzir o negdcio, para
manter e promover os principios e valores familiares e para transmitir o legado das geracdes
anteriores. O éxito do processo sucessdrio é maximizado quando o membro da familia a ser
sucedido estd genuinamente inclinado a ceder seu lugar, em um rito de passagem negociado.

Caso o sucessor seja membro da préxima geracao, ele precisara se sentir legitimado e
confortavel com o programa tragado, além de apoiado para desempenhar sua missao e assumir
as responsabilidades a ele delegadas.

Quanto mais formalizadas e maduras forem a governanca corporativa e familiar, maio-
res as chances de a sucessao no negécio ocorrer de forma suave. Isso ndo quer dizer que 0s
aspectos delicados inerentes a uma empresa familiar simplesmente deixem de existir se

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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elas forem maduras e organizadas. Significa
que o tempo, o esforco e o conhecimento
adquirido durante o drduo processo de im-
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plantacdo e aperfeicoamento dos sistemas
de governanca serdo bem aproveitados du-
rante a sucessao.

Quadro 5 — Pontos para reflexdo

e 0O sucessor pode ser escolhido entre os membros da familia ou executivos
externos a familia. O balizador deve sera meritocracia e o profissionalismo.

e Terum protocolo formal para a escolha do sucessor é de grande ajuda.

e Osucessor precisa ser preparado, dentro ou fora da organizacdo.

e 0O nivel de maturidade da familia e dos negécios pode requerer uma nova
gama de competéncias ao sucessor.

e Osucedido deverd desenvolver um projeto de vida futuro, para que seu ciclo
de realizacdo ndo se extinga com a sucessao.

4.1. O protagonismo do sucedido

M uito se fala sobre o apoio necessério
ao desenvolvimento de sucessores
(potenciais ou ja escolhidos) e pouco sobre
os cuidados, a orientacdo e a atencdo que
os fundadores ou a geracdo sénior no poder
devem receber para lidar com o processo de
transicdo. Esse cuidado faz toda a diferenca,
pois a disposicdo dos fundadores ou da gera-
¢do sénior de planejar sua sucessao (da pro-
priedade e da gestdo) é determinante para o
sucesso da transicao geracional. Receios ou
desconfortos para lidar com a dor e a incer-
teza da sucessao ndo devem ser justificativas
para adiar o inicio do processo, na expectativa
de que algum evento o torne inevitavel.
Escolhas estratégicas e dificeis sdo ne-
cessarias, como eleger um membro da fami-
lia para sucedé-lo em detrimento de outros,
selecionar alguém no mercado para ocupar
0 cargo ou retirar-se do negdcio por meio da
venda total ou parcial. Também é bastante
comum, na transicao para a segunda geracao,
simplesmente ndo fazer nada, repassando as
decisdes a serem tomadas para outras pessoas

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

no futuro. Cada uma dessas opgdes represen-
ta vantagens, desvantagens, oportunidades e
ameacas, com alcance e impacto varidveis para
a empresa e a familia. Contudo, é fato que en-
frentar escolhas dificeis gera menos sequelas
do que procrastinar decisdes.

A relutdncia em abordar a sucessdo
pode também ser atribuida a uma simples
combinacdo de desejo instintivo do fundador
de manter o controle da empresa, aliado a
uma aversdo natural ao planejamento. Mas,
normalmente, as verdadeiras razdes sdo mui-
to mais sutis e complexas, baseadas em me-
dos e ansiedades compreensiveis. Ninguém
gosta de pensar em morte ou incapacidade, e
é dificil fazer escolhas entre os filhos ou aban-
donar uma posicao de prestigio que pode re-
presentar o trabalho de uma vida inteira.

Transicdes com melhores resultados
tendem a ser aquelas em que o fundador ou
a geracao no comando é capaz de encontrar
um significado para a nova fase da sua vida e
tem a genuina intencdo de deixar um legado
maior que o de sua existéncia.
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Em muitos casos, um caminho possivel
para uma sucessao bem-feita no dmbito dos
negdcios é designar o sucedido para uma posi-
¢ao no conselho de administragdo ou no conse-
lho consultivo. Com isso, a geracdo sénior cede
espaco na gestdo da empresa, mas continua
contribuindo com sua experiéncia em outros
drgaos. Participando de conselhos, a geragdo
sénior pode orientar, apoiar e monitorar a
gestdo em suas decisdes, com nivel restrito de
autoridade em temas operacionais e com um
olhar mais estratégico e de longo prazo.

4.2. Comunicagio é essencial

sucessdo gera incertezas ndo sé dentro

da familia empresaria, mas também
entre fornecedores, clientes, colaboradores
e outros grupos que se relacionam direta e
indiretamente com a empresa familiar.

Um bom plano de transicdo deve in-
cluir agdes de comunicacdo com os stakehol-
ders para mostrar que a empresa estd dando
a devida atencdo ao assunto, que a mudanca
é um processo adequadamente gerenciado e
que seus impactos estao sob controle.

0 plano de comunicacdo deverd
conter acdes voltadas para informar com
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Mais tarde, ao sair da lideranca da or-
ganizacdo, o fundador ou a geragdo sénior
pode se envolver em um conselho de sdcios,
na governanca familiar ou em atividades
filantropicas ou externas. A transi¢ao da ge-
racdo sénior por meio da participacdo em
conselhos e acdes filantropicas é uma solu-
¢do poderosa para que sucedidos aprovei-
tem a experiéncia e a sabedoria dos lideres
anteriores, tendo como premissa o respeito e
a disciplina para com a governanca e a nova
estrutura de poder.

antecedéncia a cada publico as mudancas
previstas que podem afetd-lo direta ou in-
diretamente.

As mensagens devem ressaltar os valo-
res da cultura organizacional e precisam ser
claras e objetivas, para promover a transpa-
réncia, garantir a uniformidade do discurso e
evitar a disseminacao de rumores.

Isso ajudard a reduzir os riscos de que
a mudanca de comando na organizacdo
afete a percepcdo da marca pelos publicos
externos e a reputacdo da empresa como
empregadora.

4.3. E se ninguém da familia se interessar em trabalhar no
negécio? Ou se ndo houver sucessores com perfil adequado?

Igumas vezes podemos nos deparar

com situacdes em que (1) nenhum
membro da familia, por motivos diversos, se
interessa em trabalhar na empresa, tendo ou
nao perfil, achando, por exemplo, que o papel
mais importante é se preparar para ser acionis-
ta ou mesmo conselheiro, em vez de estar na
gestao; (2) em outras, apesar de haver interes-
se, 0 perfil e a prontiddo dos potenciais candi-
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datos ndo sao os mais adequados, o que pode
colocar em risco a eficdcia da gestdo.

Nesses casos, a busca de executivos no
mercado pode ser a saida, mas encontrar o
candidato com o perfil ideal para a organiza-
¢do nem sempre é tarefa facil. Além de docu-
mentar as atribuicdes e os objetivos do novo
lider e seu nivel de decisdo, é preciso definir
previamente os critérios de selecdo; qualifi-
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cacoes e histérico de realizacdes certamente
sao importantes, mas ndo se pode deixar
de lado aspectos como valores, principios
e perfil psicoldgico e comportamental, que
certamente terdo impacto no relacionamen-
to com a familia empresdria. Alinhamento de
valores e principios é um forte componente
para o sucesso.

Uma boa governanca familiar é impor-
tante para atrair, reter e incentivar um lider
ndo familiar, contribuindo substancialmente
para aboa dindmica das relacbes e seu impac-
to no desempenho profissional e construcéo
de um clima sadio. Quando a empresa passa
a ser conduzida por executivos do mercado, a
dindmica corporativa muda e a familiar tam-
bém. E preciso aceitar uma perda natural do
poder direto de influéncia operacional no ne-
gécio e ter um rigor maior com as diretrizes
estratégicas e rituais de governanca.

Avisdo de longo prazo das empresas fa-
miliares costuma ser um fator de atracdo para
0s executivos do mercado, pois eles sentem
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que podem ter mais tempo para colocar seus
planos em priética e colher resultados.

F uma oportunidade para executar seu
trabalho perto da estrutura méxima de poder
(conselho e sdcios), onde as decisdes sdo
mais répidas e usualmente impulsionadas
por um capital paciente (comprometido com
0 longo prazo e ndo apenas com os resulta-
dos trimestrais).

Por outro lado, o fato de a empresa
estar fortemente conectada com a familia, o
fundador e seus sdcios representa uma pos-
sibilidade real de conflitos para os negdcios,
principalmente se houver lacunas no sistema
de governanca familiar e corporativa. Uma
robusta governanca familiar e corporativa
transforma essa fragilidade em fortaleza.

Esse cenario talvez represente um fator
de intimidacdo para alguns dos melhores ta-
lentos do mercado e, de fato, impde riscos ao
sucesso desses gestores. Para minimiza-los, é
possivel adotar as medidas como as destaca-
das no quadro a sequir.
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Quadro 6 — Pontos de atengdo para sucessores nao familiares

e Escolher o perfil profissional mais alinhado as caracteristicas da empresa fami-
liar (valores, cultura, presenca do fundador/familia, momento dos negécios).

e |dentificar e informar ao sucessor as questdes cruciais e sensiveis que ele en-
frentara.

e Adotaruma governanca corporativa e familiar sélida, que ajude a tranquilizar
0s possiveis candidatos sobre a existéncia de processos e féruns adequados
para a solucdo de conflitos.

e |dentificar um facilitador que possa dar suporte em relagao a aspectos técni-
cos e emocionais.

e Escolher membros independentes para o conselho de administracao.

e Instituir um sistema transparente e continuo de informacédo para familiares
e socios.

e Definir regras claras e transparentes.

e Manter comunicacdo constante para alinhamento das expectativas.
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Espaco propicio para a geracdo de
conflitos, a sucessdo na dimensao do negé-
cio, tanto na gestdo quanto na relacdo entre
socios e familiares, tem como fatores-chave
de sucesso o alinhamento dos principais
stakeholders (socios e familia) com a direcao
estratégica dos negdcios e a confianca no sis-
tema de informacdo e prestacdo de contas da
empresa. Cabe aos executivos nao familiares
que participam desse processo manter uma
posicdo independente e empética para asse-
gurar o maximo de racionalidade na tomada
de decistes.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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No caso de haver membros interes-
sados em trabalhar no negdcio, mas cujo
perfil ou competéncias ndo foram conside-
rados adequados para tal no momento da
transicdo, é necessario muito zelo e cuidado
Na comunicacdo, para evitar que 0s sucesso-
res internos ndo escolhidos para o cargo se
tornem pedras no caminho ou até barreiras
intransponiveis a trajetéria do executivo ex-
terno selecionado. Algumas familias, nessa
situacdo, recorrem a programas de coach e
orientacdo, tanto para os escolhidos quanto
para os ndo escolhidos.
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F amilias sdo grupos de pessoas com histdrias Unicas, que ndo podem ser replicadas e ge-
ralmente sao incompreensiveis para quem é de fora.Como uma entidade social, a familia
é influenciada pelo macro e micro contexto em que esta inserida: as relagdes entre marido e
mulher, pais e filhos, primos, etc. Essa associacdo complexa entre pessoas influencia e determina
a maneira como cada familia lida com a propriedade, as questdes familiares e o negécio.

As relacdes importam muito para as familias e, mais que importar, determinam quem
elas séo. Uma dinamica prdpria, um conjunto invisivel de normas e regras, organiza, geral-
mente de forma implicita, a maneira como as pessoas interagem. Além de uma hierarquia
de relacdes que é entendida apenas por quem faz parte do grupo, existem arquétipos especi-
ficos - como os de pai ou mae de familia, irma mais velha e filho cagula - e comportamentos
tipicos: o que mais reclama, o mais religioso, o mais estudioso, o mais envolvido com o terceiro
setor, entre outros.

E comum encontrar também uma crenca do tipo "aqui as coisas sempre foram assim e
néo sabemos por qué". Ao longo da histéria e das experiéncias vividas por uma familia, surgem
mitos e segredos que precisam ser discutidos para que se possa planejar a sucessao. A geracao
sénior precisara se esforcar para entender e respeitar a individualidade e os desejos dos mais
jovens, ainda que essas questdes nao reflitam seus préprios interesses. Ou seja, é algo mais
complexo do que simplesmente elaborar um checklist de agdes a serem realizadas.

Ha varios fatores que afetam a sucessao na dimenséo da familia, entre eles os ciclos de vida
de seus membros, em que a sucessao é diretamente afetada por eventos na vida de cada mem-
bro da familia, que por sua vez podem afetar a gestao do negécio e as questdes da propriedade.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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Como acontece em qualquer grupo de
pessoas, todas as familias vivem conflitos e
rivalidades e precisam gerenciar questdes
relacionadas ao tripé amor, dinheiro e poder.
0 importante é saber como cada familia vai
encontrar a sua propria forma de lidar com
esses temas, mantendo uma certa harmonia
e coesdo e evitando provocar danos graves
a0 negdcio. Como destaca o guia de suces-
sao do braco de gestao de patriménio do
Royal Bank of Canada: “Retomando um dos
primeiros principios do planejamento da
sucessao: para que o plano seja bem-suce-
dido, ele precisa equilibrar as necessidades
e as metas da familia e dos negdcios. Muitas
familias que ndo reconhecem a importancia
desse equilibrio acabam ndo alcancando os
resultados esperados” 0.

£ RBC Wealth Management, Succeeding in Succession:
i Aguide to keeping family harmony through your business
 transition, Royal Bank of Canada, 2014, p. 3. H

Afamilia e os negdcios sao interdepen-
dentes, mas operam a partir de diferentes
perspectivas e podem seguir orientacdes
conflitantes: a familia resiste a mudancas,
enquanto os negécios necessitam de inova-
¢0es; as relacdes na familia sdo perenes, en-

5.1. Formaliza¢do do processo
,

E importante que toda a familia e o siste-
ma onde ela estd incluida saibam e en-

tendam quais sdo os objetivos, os principios

e as regras que orientam o processo sucessé-

rio e a tomada de decisdo, e é preciso criar

um espaco para tratar desse tema.

Estruturar a governanca familiar para
que um conselho de familia (formal ou ndo,
ver item 5.2 a seguir), ou mesmo um comité
transitério, cuide da comunicacdo entre os
membros da familia é uma medida impor-

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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quanto nos negdcios elas sdo contratuais; a
comunicacdo na familia é informal, no negé-
cio ela requer formalizagdes; a familia busca
seguranca, jd 0 negocio precisa assumir ris-
cos; a familia preza pela harmonia, enquanto
0s negdcios buscam o lucro. Essa tensdo en-
tre objetivos e necessidades da familia e dos
negdcios, portanto, sempre existird. A huma-
nizacao dos negdcios e a profissionalizacao
da familia devem ser, portanto, um ponto de
atencdo durante o processo sucessorio.

Nesta se¢do, a ideia nao é abarcar ques-
tdes intrapessoais e interpessoais complexas
que podem afetar a sucessdo na familia, mas
ressaltar sua relevancia para o processo de
transicdo e incentivar sua andlise e discusséo.
E essencial, portanto, se perguntar:

e Como sdo as relacdes na sua familia?

e Que papel vocé ocupa nela?

e Foquegostaria de desempenhar?

®  Vocé estd dando a sua melhor con-
tribuicao?

e Quem cuida das relacdes afetivas e
da manutencao dos valores da fa-
milia?

e 0 quanto essas relacbes estdo
equilibradas com respeito aos ob-
jetivos e as necessidades da familia
e dos negécios?

tante, que pode em muito harmonizar as
relagdes nesse periodo sensivel.

Nesse forum, podem ser discutidos
assuntos relevantes para uma boa sucessao,
como:

e propdsitos e valores da familia;

e expectativas da geracdo atual e da
futura;

e (ritérios de empregabilidade para
membros da familia;

®  processo de preparacdo de sucessores;
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e (ritérios de elegibilidade;
e (ritérios de avaliacdo;
e equidade;
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*  resolucdo de conflitos;
®  comunicacdo; e
®  coesao familiar.

Figura 4. Estruturas de governanca familiar ca
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------ Didlogo e Coordenacao
Fonte: Cambridge Family Enterprise Group, 2015.

L Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), Governanca da Familia Empresaria: Conceitos Bdsicos, Desafios
i Recomendacdes, IBGC, Sao Paulo, 2016, p. 33 (série Cademos de Governanga Corporativa, n. 15). Disponivel em: <https://
: conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=22057>. Acesso em: 9 out. 2019.
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5.2. O papel do conselho de familia na sucessao

C omposto por familiares eleitos pela as-
sembleia familiar para representé-los, o
conselho de familia é um dos féruns mais es-
tratégicos do processo sucessorio; é o espaco
para tratar de temas explicitos e implicitos da
relacdo entre os membros de uma familia e da
familia com o negdcio e com
a propriedade.

Um estudo 1 realiza-
do pelo IBGC apontou que

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

§ [0 1BGC, Governanca em

¢ Empresas Familiares: Evidéncias

: Brasileiras, Sio Paulo, 2019 (série
§ IBGC Pesquisa).

apenas 32,6% das empresas familiares res-
pondentes possuiam conselho de familia. O
estudo destacou ainda que o principal mo-
tivo de saida dos sdcios da empresa havia
sido a existéncia de conflitos de interesses.
0 conselho de familia pode ajudar a tratar
temas delicados e impor-
tantes para as relacdes na
familia e para a estratégia
do negdcio.


https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=22057
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Na sucessdo da segunda para a terceira
geracdo e nas seguintes, provavelmente nem
todos os familiares estardo aptos ou deseja-
rao trabalhar no negécio. Com isso, cresce a
necessidade de desenvolver e implantar o
conselho de familia para ajudar a entender e
desenhar os diferentes papéis que os familia-
res poderdo desempenhar.

Os interessados em atuar em posicdes
executivas na empresa familiar devem ser
protagonistas de seu préprio desenvolvi-
mento, contando com o apoio do sistema de
governanca familiar e de mentores. Para as-
segurar a legitimidade das novas liderancas,
é importante definir claramente os direitos,
deveres e as alcadas de todos os 6rgdos e po-
sicdes que envolvam governanca. O conselho
de familia deve ser o responsavel por condu-
zir a construgdo dos acordos familiares, que
serdo registrados em um protocolo familiar.
O cumprimento do protocolo e a harmoniza-
¢do das relagoes familiares devem ser fomen-
tados pelos membros desse conselho.

Em empresas familiares longevas, o
conselho de familia também pode desempe-
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nhar o papel importante de incentivar os jo-
vens a ter um projeto de vida, a empreender
seus préprios negécios, ou a ter uma escolha
profissional fora da empresa familiar. Isso é
necessario, pois sabemos que os negdcios
tendem a crescer em progressao aritmética
e as familias em progressao geométrica, fa-
zendo com que ndo exista lugar disponivel
na empresa para todos os eventualmente
interessados. Em muitos casos de sucesso,
é comum ainda que o drgao de governanca
familiar apoie a elaboracéo de planos de de-
senvolvimento individual (PDIs), a fim de que
cada membro das geracdes desenvolva ao
maximo seu potencial e suas competéncias
para aplica-los dentro ou fora da empresa.

0 tamanho da familia, o tamanho dos
negécios, a cultura da familia, o contexto em
que a empresa se encontra sdo fatores impor-
tantes que afetam a definicdo das praticas
de governanca corporativa e governanca fa-
miliar a serem adotadas pela empresa. O
mesmo vale para a composicdo e o funciona-
mento do conselho de familia - ndo hd um
modelo padronizado que sirva a todas.

5.3. Engajamento da futura geragio de lideres

A s familias lidam de forma variada com
a preparacdo das proximas geragoes.
Ha um mito de que, por serem herdeiros de
um negdcio, os sucessores se esforcam pou-
co. Na verdade, muitos precisam provar seu
valor fora dos negdcios da familia antes de
comegarem a ter suas ideias aceitas no circu-
lo empresarial familiar. £, uma vez dentro da
empresa, eles precisam provar novamente,
agora para os gestores e funciondrios, que
merecem de fato a posicao que conquistaram
profissionalmente.

0 desafio do processo de engajamen-
to da futura geracdo de lideres é encontrar o
equilibrio certo entre atrair esses individuos

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

e capacitd-los para atuar no negécio e dar
liberdade para que possam desenhar sua
trajetdria profissional, sequndo seus préprios
interesses e vocagdes.

A'sequir, destacamos algumas acbes su-
geridas para estabelecer uma parceria entre as
geraces dentro da organizagao familiar:

Investigar e descobrir expectativas
de carreira e examinar em profundidade as
alternativas disponiveis para cada membro
da familia. Comunicar e alinhar essas ex-
pectativas é um fator critico para o éxito do
processo sucessorio. Dependendo da fase da
vida de cada pessoa, é preciso, em muitos ca-
s0s, ajudd-la a encontrar sua vocagdo, o que
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nao necessariamente diz respeito a trabalhar
na empresa familiar. £ importante, indepen-
dentemente do tamanho da empresa, ter
consciéncia de que, se uma familia tem um
negécio e quer que ele perdure, todos as-
sumirdo um papel que engloba direitos e
deveres, seja como sdcio, conselheiro, execu-
tivo ou ocupando outras posi¢des no negé-
cio. Entre as formas de oferecer apoio estao
orientacdo vocacional e de carreira, coaching,
programas de desenvolvimento e estégios de
integracdo na empresa para forjar uma rela-
¢do de significado com o negdcio.

Investir em educacdo. Os pais ou res-
ponsaveis precisam assumir sua responsa-
bilidade na tarefa de educar os filhos, para
que eles incorporem os valores da familia,
desenvolvam a autoestima e evoluam como
cidadaos. Nesse processo, eles terdo a opor-
tunidade de aprender a gerenciar seu di-
nheiro, negdcios e investimentos e poderdo
ter uma vasta experiéncia antes de decidir
se querem ou ndo entrar no negécio da fa-
milia, sequndo as regras de governanca es-
tabelecidas. Se isso realmente acontecer, é
bom que estejam adequadamente prepara-
dos por meio de programas de desenvolvi-
mento individual e de negécios. Investir em
educagdo é como fazer uma doacdo em vida,
alavancando o capital intelectual por meio
do capital financeiro familiar.

Encorajar o trabalho conjunto entre
geracdes. Criar um ambiente propicio as no-
vas geragdes é importante para que os futuros
lideres compreendam paulatinamente que
fazem parte de um sistema familiar que de-
tém o controle de um negécio. Acompanhar
as transformacdes do mercado, incorporar ao
dia a dia das empresas praticas inovadoras,
novas tecnologias e estar aberto a mudancas
é importante para que os jovens sintam inte-
resse pela empresa. Incentivar as atividades
das novas geracdes em conformidade com a
faixa etdria e os interesses pessoais também
é uma forma de engajé-las e estabelecer o
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didlogo, dando-lhes ainda oportunidade de
conquistar o proprio espaco e liberdade para
direcionar a prépria carreira.

Oferecer treinamento e oportunida-
des de desenvolvimento. Para integrar me-
lhor a nova geracdo ao negdcio, € importante
definirclaramente os papéis que esses jovens
podem desempenhar e oferecer programas
de estdgio e trainee, dentro ou fora da em-
presa da familia, para incentivar seu desen-
volvimento. Quando os herdeiros comegam
a atuar na empresa, os objetivos para cada
funcdo devem estar claramente estabeleci-
dos e eles precisam receber feedback sobre
0 préprio desempenho. A remuneracao pelo
trabalho deve ser compativel com o mercado
e com o que qualquer outro colaborador re-
ceberia na mesma funcéo. Para que os jovens
conquistem credibilidade por sua prépria
atuacdo na empresa, é importante ndo fazer
distincdo na remuneracdo de colaboradores
da familia e de fora dela.

Se as regras de governanca estabe-
lecidas permitirem, trabalhar no negécio é
apenas uma das opcdes de carreira. F uma
prética bastante exitosa incentivar o jovem
herdeiro a comecar sua vida profissional fora
da empresa, para que, entre outras questdes,
ele aprenda a respeitar hierarquias e regras,
0 que contribuird para sua maturidade, auto-
estima e visao de negdcios. Essa experiéncia
também o ajudard a conquistar futuramente
a confianca e o respeito de colaboradores e
membros da familia, caso venha a fazer parte
da empresa. E importante definir regras de
ingresso de familiares na gestao dos negé-
cios, deixando explicito a todos os membros
da nova geracdo os critérios de ingresso -
como a obrigatoriedade de experiéncia pro-
fissional externa, por exemplo. O essencial é
dar oportunidade equitativa para que todos
05 jovens se prepararem adequadamente
para ingressar na empresa ou para desen-
volver outra carreira desligada dos negécios
da familia.
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Recontar e manter viva a histéria da
familia e da construcao do negdcio. £ muito
comum que a histdria deixe de ser contada
ou va se perdendo ao longo do tempo. Os
motivos sao inimeros e préprios de cada fa-
milia. Essa narrativa, a sequéncia de aconteci-
mentos, é tdo importante para quem a conta
como para quem escuta. Ela promove senso
de pertencimento e conexdo com os valores
da familia e do negdcio. E importante que es-
ses eventos acontecam com frequéncia e en-
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volvam toda a familia, pois eles podem trazer
resultados positivos para a coesao e a harmo-
nia familiar. A geracdo mais velha é reconhe-
cida pelo seu trabalho e sua contribuicdo.
Jd a geracdo mais nova tem a oportunidade
de entender como 0s negdcios comegaram
e quais foram as participacdes relevantes,
passagens embleméticas, competéncias de-
senvolvidas. Enfim, compreender a trajetdria
do negécio familiar, com todas as conquistas
e obstdculos.

5.4. A escolha dos sucessores dentro da familia

A maneira de escolher e referendar o
sucessor é decisiva para a boa relacdo
dele com os controladores e familiares e para
0 sucesso do trabalho que desempenhara na
empresa, na familia e no grupo de contro-
ladores. A estrutura de governanca familiar
ajudara a balizar a visdo e os valores comuns
para promover a harmonia entre o grupo ao
longo da transicdo.

No processo de escolha, é importante
tratar os possiveis candidatos de forma equi-
tativa e usar de imparcialidade para identificar
quem tem perfil, interesse, comprometimen-
to e qualificacdo para ocupar as posicoes que
precisam ser ocupadas - as mais importantes
estdo no conselho de familia, no conselho de
administracdo e na lideranca do negécio. De-
pendendo das politicas da familia, cdnjuges
podem ser considerados candidatos, usando
como base a meritocracia e a comunhao de
valores. Quaisquer que sejam 0s sucessores
escolhidos nos diversos papéis de governan-
¢a, podem surgir reacdes positivas, neutras e
negativas, que devem ser devidamente trata-
das para assegurar o comprometimento de
todos os envolvidos na transicdo.

Pensando no longo prazo, uma das
atribuicdes relevantes da governanca fami-
liar é oferecer apoio ao desenvolvimento
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profissional e pessoal dos familiares, estimu-
lando tanto a qualificacdo individual quanto
a manutencao de boas relacdes com o circulo
familiar. Esse apoio é tdo importante para o
sucesso dos membros da futura geracao que
se envolverao diretamente no negdcio quan-
to para aqueles que seguirdo rumos diferen-
tes. E mais uma prética capaz de incentivar
vinculos saudaveis entre os membros da fa-
milia empresdria ao longo do tempo.

"Quanto mais inclusivo e consensual
for o processo sucessério, melhor. Quanto mais
informagdes, treinamento e interagdo entre os
membros da familia, melhor. Quanto mais todos
conhecerem seus pares, direitos e deveres, bens,
objetivos e estratégias do negdcio comum, tanto
mais tranquila serd a transicdo. Dai a importancia
da comunicacdo e da interacdo promovidas pela
governanca familiar. A instituicdo de semindrios
em encontros familiares constituidos com o obje-
tivo de aculturacdo sobre os diversos aspectos de
governanga e momentos e operagdes de negécios
sao de grande valia para este processo." - IBGC,
Governanga da Familia Empresaria: Conceitos Ba-
sicos, Desafios e Recomendacdes (1.

IBGC, Governanca em Empresas Familiares: Evidéncias
Brasileiras, 2019.
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E importante estabelecer requisitos
minimos para desempenhar cargos no siste-
ma de governanca relacionados a formacdo,
experiéncia profissional e perfil pessoal. Os
critérios de competéncia devem ser defini-
dos de acordo com os objetivos estratégicos
da familia e da empresa, aprovados pelos
socios e formalizados em documento es-
pecifico (por exemplo, em um protocolo de
familia). As respostas as perguntas a seguir,
entre muitas que podem ser feitas, ajudam
a orientar esse processo:

e Que papéis queremos ter na fami-
lia, na empresa e na sociedade?

e Que caracteristicas pessoais devem
estar presentes nos membros do
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conselho de familia? E nos mem-
bros do conselho de administracdo?
Que experiéncia de lideranca e gestdo
é necesséria para assegurar a continui-
dade do sucesso do negdcio familiar?
Qual a preparacdo exigida para as-
sumir as posicoes?

Quem sdo os membros da familia
que tém perfil e interesse para ocu-
par cada uma das posicoes?

Que reacdes cada uma das possiveis
escolhas pode produzir e como lidar
com elas?

Quais papéis sao necessdrios para
administrar a dindmica de relaciona-
mento entre a familia e a empresa?
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da propriedade

estrutura de propriedade é vital para a longevidade de uma empresa familiar. £ com

bons mecanismos de controle e uma adequada estruturacéo de ativos liquidos e iliqui-
dos que os empreendimentos da familia podem alcancar o sucesso e se perpetuar. Planejar a
sucessao do patrimdnio familiar ajuda a garantir que ela acontega sem intercorréncias e reduz
a possibilidade de disputas judiciais que prejudiquem as relacdes da familia e ameacem a
satde da empresa.

Sucessao na propriedade envolve todo o patrimdnio de uma familia: empresas, bens
méveis, imdveis e ativos liquidos. A transmissdo patrimonial podera ocorrer em vida, em parte
ou integralmente, ou estar vinculada ao falecimento do proprietario, ainda que de forma pla-
nejada. Esse processo é um fator-chave na preservacéo do legado familiar e, usualmente, visa
garantir a continuidade do patrimdnio no ambito da familia.

Trata-se, portanto, de um tema fundamental para promover a perpetuidade e a lideranca
da familia empresaria. Ao longo do tempo, a familia cresce, os relacionamentos se alteram e,
se essas mudangas nao forem bem equacionadas na estrutura de propriedade, elas poderdo
afetar o controle e, consequentemente, os negdcios da familia.

De modo ideal, o primeiro passo de uma sucessao planejada deve ser construido por
meio da governanca familiar. E ela que d4 apoio ao processo sucessério para que nao fique
concentrado exclusivamente na gestdo da empresa ou na transmissdo do patrimonio. A gover-
nanca familiar também serd responsavel pela transmisséo do legado e dos valores para apoiar
o envolvimento das préximas geracdes e fortalecer a mentalidade que considere os diferentes
papéis dos familiares, sécios e executivos.
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A sucessao no neg6cio e na proprie-
dade sdo processos que se complementam.
Possivelmente, a primeira preocupacéo sera
identificar e preparar uma nova lideranca
para a empresa, mas as questdes relaciona-
das a propriedade também sdo decisivas. O
controle da empresa, estabelecido preferen-
cialmente por um acordo de sécios, é deter-
minante para a gestdo da empresa e para as
relagdes entre 0s s4cios.

Muitas vezes, ferramentas complemen-
tares - como testamentos ou arranjos con-
tratuais onerosos ou gratuitos - podem ser
necessarias para assegurar que 0s principios
definidos no planejamento sucessorio sejam
atingidos e para garantir que os direitos here-
ditdrios sejam respeitados e que o patrimdnio
seja recebido nos termos e condigdes necessé-
rios para que o controle do negdcio seja exer-
cido com eficiéncia. Esses componentes, bem
como decisdes sobre transferéncia de riqueza,
composicao dos votos da sociedade e distribui-
¢do de resultados, sdo temas decisivos.

Com frequéncia, a sucessao no nego-
cio acontece e a geracdo sénior que detém o
controle continua acompanhando e delibe-
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rando sobre questdes mais relevantes sem
fazer uma sucessao imediata na propriedade.
Essa op¢do de sucessao como um periodo de
transicdo pode seruma boa alternativa para o
desenvolvimento do sucessor e para a saida
gradual do sucedido. Em muitas histérias de
sucesso no processo de sucessao, 0 membro
da familia que foi sucedido continua apoian-
do o negécio e a familia empresaria como
uma espécie de "ativo de conhecimento”.

A nova geragdo precisa estar preparada
para tomar decisdes respeitando as alcadas
de poder, e ambas as geracbes precisam se
desenvolver para estarem seguras em seus
papéis durante e depois da transicdo. £ im-
portante ter em mente que essa transicao
deve durar apenas o tempo necessario. Para
conclui-la, os proprietdrios da geracdo sénior
precisam estar sequros de que a proxima
geracdo terd as capacidades e o comprome-
timento para efetivamente assumir o poder
de voto. Outra preocupacdo dos proprietarios
com a transferéncia da propriedade costuma
ser a perda de rendimentos. Existem, no en-
tanto, instrumentos juridicos para evitar ou
mitigar esses efeitos.

6.1. A importancia do acordo de sécios e de instrumentos

juridicos

O acordo de socios & é um instrumento
juridico que busca regular a relacdo
dos sdcios na qualidade de detentores de
participacdo do capital da sociedade. O docu-
mento define direitos e obrigacdes, regras de
governanca corporativa, exercicio do direito
de voto, compra e venda de agdes (quotas
ou participacao) e estratégias de saida da so-
ciedade, entre outros assuntos. Por isso, ele

& Em determinadas empresas, o acordo de socios &
conhecido como acordo de acionistas.

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES

é um importante pré-requisito do plano de
sucessdo patrimonial.

Para uma transferéncia patrimonial
planejada, € vital ter um acordo de sécios
que deixe claro como a sociedade serd gerida
em seus aspectos mais criticos, reduzindo o
potencial de conflitos entre os sdcios. Outros
documentos desenvolvidos pela governanca
familiar - como um protocolo, uma constitui-
¢do familiare um cédigo de conduta-também
podem ajudar nos processos de sucessdo.
Muitas vezes, o trabalho de elaboragdo des-
ses documentos ajuda a compreender os pa-
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péis e responsabilidades de cada membro da
familia. Trabalhar bem as relacées societarias
e a comunicacdo, preparar um grupo de sé-
cios para analisar o negécio com a visao da
familia empresaria e saber fazer as escolhas
que ela precisa fazer sdo questdes importan-
tes para apoiar 0s rumos que a sociedade e a
empresa devem tomar.

Ainda dentro da linha de planejar a su-
cessao, recomenda-se que os detentores da
propriedade utilizem instrumentos legais ade-
quados ou facam um testamento - caso prefi-
ram que a transmissao patrimonial ocorra ap6s
o seu falecimento - para dispor sobre seus ati-
vos. Dessa forma, eles indicardo quais herdeiros
receberdo quais bens, quem deverd administrar
0 patriménio deixado aos herdeiros menores de
idade e, ainda, compatibilizardo as disposicdes
testamentdrias com as diretrizes tracadas pelo
acordo de sdcios. Pensar em sucessdo é impor-
tante para todas as geracdes e membros da fa-
milia, independentemente da idade ou posicdo
ocupada na empresa e na familia.

Um acordo de sdcios pode definir
também alcadas decisorias, questdo essen-
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cial para evitar conflitos e, portanto, uma
das prioridades no desenho do modelo de
governanca corporativa e societdria. Cabe
aos sécios definir quais decisdes querem
guardar para si, que outras decisGes serao
delegadas para um conselho de administra-
¢do e que nivel de autonomia os executivos
terdo. Além daquelas alcadas ja definidas
pela legislacdo aplicavel para cada tipo so-
cietdrio, as outras precisam estar claramente
explicitadas no acordo de sdcios, no estatu-
to/contrato social e no regimento interno do
conselho de administracao.

F importante considerar também que,
na sucessao ou na doacao de bens, hé custos
e incidéncia de tributos, o que pode resultar
em gastos vultosos. Planejar a transferéncia
de bens ou a doagdo ao longo do tempo e
ter recursos liquidos para suportar a transfe-
réncia da propriedade é algo vital que pre-
cisa ser definido com apoio juridico. Alguns
tipos de planejamento sé produzem efeitos
apdés a morte do titular, enquanto outros
tém repercussao imediata - enquanto ele
ainda estd vivo.

6.2. A transferéncia do controle

sucessdo na dimensdo da proprieda-

de se dard, de fato, quando o controle
acionario for transferido para os beneficiarios.
Uma forma de trabalhar esse processo de tran-
sicdo em familia é estabelecer um comité de
socios, no qual o grupo controlador discute,
por meio de seus representantes, temas tipi-
camente societarios ou que dizem respeito ex-
clusivamente aos sécios £3 - para fazer uma

clara distingdo entre os temas relacionados aos
interesses da empresa e dos controladores.
Em alguns casos, os interesses da fa-
milia podem ser diferentes das necessidades
da empresa, e essas questdes precisam ser
equacionadas pelos controladores. Nesses
casos, 0 comité pode analisar temas especi-
ficos e propor solugdes.
0 comité de sdcios retine representan-
tes dos grupos controlado-

§ [ Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), Governanga da
¢ Familia Empresaria: Conceitos Basicos, Desafios e Recomendacaes, IBGC,
§ S&0 Paulo, 2016, p. 33 (série Cadernos de Governanca Corporativa, n. 15).
 Disponivel em: <https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.

§ aspx?Publd=22057>. Acesso em: 9 out. 2019.

res ou dos diferentes ramos
familiares, conforme o caso,
e pode ser composto por va-
rias geragdes. As atribuicdes
e a composicao do conselho
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de sdcios serdo mais ou menos abrangentes,
conforme o porte da empresa e a quantidade
e diversidade dos sdcios. O drgéo terd papel
consultivo ou decisério.

0 comité de sdcios tende a ser um
instrumento importante, quando conjugado
com o acordo de sécios, e pode ter um papel
essencial na andlise e no alinhamento de
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temas relevantes que serdo deliberados na
assembleia de sécios. Caso o comité de so-
cios tenha apenas caréter consultivo, ele se
tornard um férum adequado para o desenvol-
vimento dos futuros sécios, por trabalhar os
temas relevantes que serdo levados a delibe-
racdo em uma assembleia de sécios ou outro
6rgao apropriado.

em vida ou apds o falecimento?

Quadro 7 — Perguntas para avangar na sucessio

e Lideranca - Quem poderad liderar o negécio de agora em diante? Quem deve
indicar essa pessoa? O lider atual estd pronto para transferir a lideranga?

e Propriedade - Como serd o controle do negdcio? Os proprietdrios deverdo es-
tar sempre envolvidos com a empresa? Como os proprietarios ficarao seguros
apés a transferéncia da lideranga? E do controle?

e Legado e valor - Quais sdo os valores da familia? Os atuais proprietarios con-
fiam que a proxima geracdo honrard esses valores?

e Transmissdo da riqueza - Existem planos sobre como serd dividida a riqueza
entre os membros da familia (participacdes na empresa e outros ativos), seja

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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O s desafios de negdcio em uma empresa familiar sdo similares aos de outras tantas em-
presas - pequenas, grandes, listadas ou ndo -, nas quais a agenda permanente envolve
responder a questdes como: o que devemos fazer para assegurar competitividade, diferencia-
¢do e inovagdo ao longo do tempo? Como auferir resultados econdmicos e financeiros consis-
tentes? Como ter equipe engajada e motivada que faca a diferenca? Como fidelizar clientes? A
abordagem sistémica desses desafios se da principalmente através da governanca corporativa.

No entanto, na empresa familiar adiciona-se uma seara imensa de emocdes e relacdes
interpessoais entre acionistas, herdeiros, familiares e gestores empresariais. Ao longo de seu
ciclo de vida, um elo extremamente sensivel e nevrélgico é o processo de sucessao - entendido
como toda mudanca na gama de relacionamento e estrutura de poder e controle entre acionis-
tas, herdeiros e demais 6rgaos de governanca empresarial, envolvendo o ambito da familia, da
propriedade e do negdcio.

Como vimos, a sucessdo ndo é um evento, mas Sim um processo que requer organizaco,
planejamento, cuidado, afeto e, sobretudo, tempo. Tradicionalmente, fundadores empresarios
podem tender a postergar o encaminhamento desse processo, o qual deve acontecer enquan-
to eles ainda estdo em pleno vigor fisico e intelectual, possibilitando tanto delinear o futuro da
empresa e da familia quanto preparar adequadamente sucessores, tracando estratégias tribu-
tarias e repactuando a governanca da familia e dos negdcios.

Sucessao em empresas familiares versa antes de tudo sobre pessoas. Embora exista
l6gica e técnica orientadora para a sucessao, as pessoas (membros da familia e demais im-
pactados) reagem de forma Uinica aos processos de mudanca, em seu préprio tempo e com

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES m
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sua peculiar percepgao. Por isso, ressaltamos,
a necessidade de integrar aspectos técnicos
e legais aos aspectos socioemocionais para
conseguir chegar a um bom termo.

Falamos em preparar novos lideres
para o rito de passagem de bastéo, o qual en-
volve emocdes, aspiragdes, medos, competi-
¢do e outra miriade de sentimentos que néo
necessariamente podem ser superados pela
l6gica e pela racionalidade.

Enfatizamos a importancia do planeja-
mento e evidenciamos alguns dos principais
desafios para conduzir o processo nas esfe-
ras: familia, propriedade e empresa - tanto
do ponto de vista técnico como inter-relacio-
nal (familia-familia; familia-propriedade e
familia-negdcio).

Explicitamos alguns dos pilares facilita-
dores do processo, como a definicdo da aspira-
¢do de futuro da familia para com os negécios
e de qual serd o papel e a relacdo que a familia
almeja ter com o negécio e com a sociedade,
em suas atribuicdes de acionista-cidadao.

Para se ter um negdcio familiar longe-
vo é necessario que a familia esteja unida e

SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES
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alinhada em torno do que é essencial. Esse
alinhamento pode ser robustecido com a
criacdo de um conselho de familia, com um
protocolo familiar, com a formalizacdo de
um acordo de acionistas e com a definicdo
da visdo de futuro da familia e das relacoes
que esta aspira a ter entre a familia e com os
negdcios, entre outros.

Pessoas que constroem um legado em-
presarial familiar possuem um tipo raro de
competéncia e senso de empreendedorismo,
podendo ter, inclusive, a aspiracdo de trans-
cender, o que, se bem conduzido, pode criar
um valor longevo néo s6 para a familia, mas
também para a sociedade.

Por fim, a geracdo que esta no coman-
do dos negdcios precisa ter muito claro se
quer apenas passar adiante um patrimdnio
ou se quer deixar um legado. Muitos deixam
a heranga patrimonial como o maior bem;
outros vao mais além: deixam para as fu-
turas geracdes a licdo e as missdes de uma
vida. Essa sutil diferenca pode determinar
até onde cada familia empresaria chegard ao
longo do tempo.
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Preservagio do patriménio afetivo e material da familia empresaria

s Moiras, da mitologia grega, eram trés irmds que decidiam o destino dos deuses e dos
humanos. As trés fabricavam, teciam e cortavam a linha que representa a vida de cada
um. Esse também é o papel do patriarca ou matriarca em relacéo a sua sucessao.

Como as Moiras, que fiavam o destino de deuses e humanos, a familia deve se unir e
tecer as suas proprias regras de sucessdo, organizando e planejando as linhas dos seus re-
cursos a fim de promover a preservagao do patrimonio afetivo e material da familia, evitando
desencontros e insatisfacdes.

As Moiras sempre foram respeitadas por todos os mortais e mesmo pelos deuses, pois
acreditava-se que, caso um deus se atrevesse a transgredir suas leis, isso perturbaria a har-
monia cosmica. Os estudiosos dizem que esse mito justificava a necessidade de fortalecer o
carater e a individualidade das pessoas, porque quando as trés irmas determinavam o destino
de um individuo, cabia a este aceitd-lo e enfrentd-lo como meio de desenvolver o seu caréter.
De outro modo, ele enfraqueceria o seu espirito. Da mesma forma, almeja-se que as linhas tra-
cadas no planejamento da sucessdo mantenham o equilibrio da familia e, por consequéncia,
da empresa familiar, fortalecendo o cardter e individualidade de seus membros.

A conscientizacdo, a mediacdo e o alinhamento dos membros da familia para a discusséo
da sucessao, assim como implementacdo e o monitoramento das boas praticas de governanca
corporativa e familiar constituem a base dos processos executados por nosso escritorio para
promover a convergéncia dos membros da familia e a perenidade do seu patrimdnio afetivo
e material.

Nereu Domingues
www.dmgsa.com.br
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(44 Asucesséo em uma empresa familiar
ndo é apenas uma troca de guarda,
nem a simples transferéncia do patriménio. Trata-se
de um processo intergeracional continuo e de longo

prazo, que precisa ser muito bem planejado e executa-
do, pois significa a transmissao de um legado, de uma
cultura organizacional, de um patrimdnio tangivel e
intangivel e de uma lideranga que permitird dar ou
nao continuidade a uma histéria de sucesso.”
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