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RESUMO

Este estudo busca apresentar o processo de sucessdo patrimonial e de gestdo em
empresas familiares e, indicar meios a serem seguidos como sugestdo para a
realizagao da sucessado empresarial. Podendo assim, capacitar os familiares para a
participagdo na empresa e contribuindo para combater os possiveis conflitos internos
entre os membros da familia. Desta forma, o objetivo geral deste trabalho consiste em
apontar a importancia da preparacao dos herdeiros para a sucessao nas empresas
familiares, identificando os métodos de sucessao, tanto patrimonial como de gestao.
Quanto a metodologia foi realizada uma pesquisa qualitativa, de forma descritiva,
tendo bases bibliograficas. Para a realizagdo do estudo de caso foi aplicado uma
entrevista junto ao socio fundador. Na fundamentagdo tedrica desse trabalho,
apresenta-se a base de pesquisa realizada para alcangar os objetivos propostos, com
o conceito de empresa familiar, o ciclo de vida das empresas familiares, suas
vantagens e desvantagens, a implementacao da governanga nas empresas familiares,
e 0s processos de sucessao, Patrimonial com os objetivos da constituicdo de uma
holding, testamento e doagdo em vida e o acordo de acionistas. Na sucessao de
Gestdo encontra-se os desafios encarados pelos herdeiros e as etapas a serem
decorridas nos procedimentos sucessorios. E, por fim, considera-se que para obter o
éxito nos caminhos para a sucessao empresarial € necessario que fundador e herdeiro
trabalhem juntos para administrarem quaisquer inicios de conflitos na familia. E,
ambos devem buscar os conhecimentos necessarios na concretizagao dos passos
para realizar os procedimentos de sucessédo de gestdo e patrimonial da empresa
familiar.

Palavras-chave: Empresas Familiares. Sucessdo de Patriménio. Sucessédo de
Gestao. Preparacao dos Herdeiros.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: O Ciclo de Vida da Empresa Familiar

........................................................ 21
Figura 2: A Interacéo entre Empresa e Familia.............cccoovvviiiii i, 23
Figura 3: Modelo dOS TréS CirCUIOS .........uuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee e eeeeeeeeeeeees 24
Figura 4: Os Trés Sistemas € @S GEragOes ............uuuuuuuuuumuummumnniiiiniieeneeennneneennennnenae 26

Figura 5: Modelo dos Trés Circulos da Empresa em Estudo



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Vantagens e Desvantagens das Empresas Familiares................ccoooo. 20
Quadro 2: Papel do Conselho de Administracdo nas empresas familiares............... 30
Quadro 3: Cenarios na continuidade da gestdo em empresas familiares: ................ 37

Quadro 4: Passos do Planejamento SUCESSONO: .........uuuuiiieieeiiieiiiieee e 38



IBGC
ITCMD

e direitos
OAB
SEBRAE

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doagao de quaisquer bens

Ordem dos Advogados do Brasil

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas



SUMARIO

1 INTRODUGAO .......ooieeeeeeeereiteeeaestesessesssseesesssseessssssesssssssesssssssssssssssssssssssessssessnnns 12
1.1 TEMA E PROBLEMA ... ..ottt e e e e e 12
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA ...ttt 14
1.2.1 ODbjetivo Geral........... s 14
1.2.2 Objetivos ESPeCIifiCOS ...ccuuuuiiiiiiiiiiiieccccs s e s 14
1.3 JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e annnes 14
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .........ooieeiricteree e s sessesssssssessssssesssssssssssssssessans 16
2.1 EMPRESA FAMILIAR ...t 16
2.1.1 Surgimento das empresas familiares no Brasil.......ccccccccceeiiiiiiiiiiieenccccnn. 18
2.1.2 Vantagens e desvantagens das empresas familiares...........cccccvreeennnnnnnnnn. 19
2.1.3 O ciclo de vida na empresa familiar...............eeiiiiiiii s 21
2.2 DISTINCAO ENTRE FAMILIA, PROPRIEDADE E EMPRESA..........cccccvvenn.... 22
2.2.1 O modelo dos trés Circulos ... 23
2.2.2 Os trés sistemas € as geragoes ..........ccccvvremmnnnriiissrrrrrssnnssssssssssersssssssssssssssnes 25
2.3 GOVERNANCGCA FAMILIAR ...ttt 27
2.3.1 A implementagao da governanca nas empresas familiares........ccccccccccen... 28
2.3.1.1 Conselno Familia .......coooo i 28
2.3.1.2 Conselho de AdmINIStraga0..........cuuieeiiiiiiieeeeeieee e 30
2.3.1.3 Administracdo de ConflitoS..........cuuuieiiiiiiiiiie e 31
2.3.1.4 Preparagao do Herdeiro......ceeueciiiiiiimmmieeesssss s ssssssssss s 32
2.4 O PROCESSO SUCESSORIO ...ttt 33
2.4.1 Sucessa0 de GeStA0 ........ccvviriiiiiiiiiiiir i ———— 35
2.4.1.1 Desafios encarados pelo herdeiro na sucessdo de Gestao ................uuune.... 36
2.4.1.2 Etapas da Sucessa0 de GeSta0 ........ccevveiieiiiiiiie e 37
2.4.2 Sucessao de PatrimoOnio.......coueeeeeiiiiiiiiiiniiers s 39
2.4.2.1 Objetivos na constituigdo de uma HOIdING...........cooeveeeiiuiieiee e 40
2.4.2.2 Testamento e Doagcao em Vida........cooouiiiiiiiiiiii e 41
2.4.2.3 ACOrdo de ACIONISTAS ... i e i eeeeeeiiiie e 42
3 METODOLOGIA DA PESQUISA....... o 44
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO........coceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS.........c.ccccoeuee.... 45

4 ESTUDO DE CASO ... rinissssss s nnnssssss s sssssss s s s s ssssssssnns 46



4.1 HISTORIA DA EMPRESA ......oooooieeeeeeeeeeeeeeeeee e 46

4.2 PERFIL DO FUNDADOR DA EMPRESA FAMILIAR ....coooviiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 47
4.3 RELACIONAMENTO ENTRE FAMILIA E EMPRESA......cooiiiiiiiiieeeeeeeee 48
4.3.1 Modelo dos Trés Circulos na Empresa em Estudo......cc.ccoovveeuciirrienncnnnneen. 49
4.4 ASUCESSAOD ... .ottt 50
4.4 .1 Dificuldades encontradas para SUCESSA0.........ccuuremumuriiisirrrmmmnnnssssssssnssennes 50
4.4.2 Aplicagao da Sucessao de gestao......cccccceciiiiiiiiirineennssssisse s ensennssss s e sennes 51
4.4.3 Aplicagao da Sucessao de PatrimoOnio...........ccccvveeeeeeccciiiiiisensessssssssssseeeenens 51
4.5 SUGESTAO PARA REALIZACAO DO PLANEJAMENTO SUCESSORIO DE
GESTAO E PATRIMONIAL ... 51
4.5.1 Sugestao para a Realizagao da Sucessao de Gestao.........cccceeunnciiiirirrnnns 51
4.5.2 Sugestao para a Realizagao da Sucessao de Patriménio.......cc.....ccceeerreeee 52
4.5.3 Sugestao para Evitar Conflitos ...........ccoevviiimiiiiiiiiiiiii 53
5 CONSIDERAGOES FINAIS .......cccerteeeererseeessessessesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssnsens 54
REFERENCIAS.......coouitrtreeeesssesesesesesss s ssssesesssssssssssssssesssssssssssssssessssasassssnssssenes 55

APENDICES ......ooeeeeeeeeeee e et eeeeeeseesessesssnessssesssnesassesssnesssnesasnesssnesssnesssnesssnesssnesssnesssns 60



12

1 INTRODUGAO

Este estudo busca apresentar o processo de sucessao de gestdo e
patrimonial em empresas familiares e indicar os caminhos ideais para a sucessao.
Podendo capacitar os familiares para a participagdo na empresa familiar e
colaborando para combater a possiveis conflitos internos.

Nos préximos capitulos este trabalho esta estruturado da seguinte forma:
fundamentacdo tedrica, procedimentos metodolégicos, estudo de caso e
consideracgdes finais.

A primeira parte da fundamentagéo tedrica destina-se a apresentar uma
empresa familiar, como essas empresas se deram inicio no Brasil, as vantagens e
desvantagens que seguem estes empreendimentos e, também, seu ciclo de vida que
cabe maior destaque, pois é por meio de uma boa sucessdo empresarial que esse
ciclo pode se estender e, no trabalho é citado a dificuldade que a empresa enfrenta
para essa transigao.

Tendo estes temas de pesquisa, na estrutura do trabalho é evidenciado os
Procedimentos Metodologicos adotados para a formulagdo do enquadramento
metodoldgico, a caracterizagao do objetivo de pesquisa e a coleta e analise dos dados.

Em seguida, o Estudo de Caso traz a aplicag&o e a analise dos resultados,
buscando mostrar de forma pratica a importancia que o planejamento sucessoério deve
proporcionar na preparagao dos herdeiros para a administragao de conflitos dentro de
uma empresa familiar.

Assim com uma entrevista com um empresario do ramo moveleiro e que
esta iniciando o processo de sua sucessao, o estudo ganhou forma e pode demonstrar

na pratica as caracteristicas do processo de sucessao.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As empresas familiares estao inseridas em varios setores econdmicos do
Pais, e em sua grande maioria, a administracdo e gestdo do patriménio familiar,
depende principalmente dos socios fundadores ou dos demais membros da familia,
tais como: filhos, conjuge, e netos.

Na histdria, o conhecimento da importancia na preparagcao dos herdeiros

para a sucessao era menor, e acontecia de forma automatica. As empresas passavam
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os cargos de gestao de maneira hereditaria, sem a preocupagédo com a continuidade
apos a transferéncia do comando para os descendentes. Pois a grande maioria dos
filhos procuravam manter o nome da familia no ramo, e a figura do patriarca ativa na
empresa.

Nos dias atuais as empresas de ambito familiar passam por uma situacao
mais complicada quando o assunto é sucessdo, nem todos os herdeiros buscam
seguir os passos de seus pais. Muitos tomam caminhos diferentes por opcgéo,
buscando seguir seus sonhos, assim, migrando para outras areas em sua formagao
académica. Ja outros migram até mesmo por influéncia de seus pais, por néo
pensarem de maneira antecipada no futuro da instituicdo e na sucessao empresarial.

Em compensagao, existem entidades que investem em seus herdeiros
como futuro sucessor. Desta maneira, tem-se maior preocupagao na governanga das
entidades familiares. Com isso a gestdo € apresentada de maneira mais estruturada
para a tomada de decisdo, mas a complicacdo de implementar a sucessao é complexa
e vai muito além de manter a governanga corporativa ativa na empresa.

A caracteristica principal das empresas onde ocorre a sucessao, € a
primeira linha de sécios trabalhar para obter sucesso na geréncia do seguimento no
qual foram fundadores. E esbarram no obstaculo dos herdeiros se comportarem de
maneira despreocupada em seguir os mesmos passos de lideres. Assim, a falta de
experiéncia no ramo destes novos gestores merece um cuidado especial, pois por
meio de uma ma administracdo a empresa pode perder mercado e, no pior dos casos,
trazé-la para uma possivel faléncia.

Entdo espera-se dos descendentes, visdes empreendedoras e formas
arrojadas na continuidade das empresas familiares, implementando as técnicas de
gestao deixadas por seus antigos governantes, e mantendo visdes empresariais
capazes de competir no mercado, com estruturas empresariais capazes de
sobreviverem a concorréncia, e também deixar a oportunidade de suceder o negocio
da familia a terceira geracdo de empreendedores, € ndo apenas a sucessores de
patrimonio.

Neste contexto apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa. Como

realizar o processo sucessorio patrimonial e de gestdo em uma empresa familiar?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir apresentam-se os objetivos geral e especificos que norteiam este

trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em apontar a importancia da
preparagao dos herdeiros para a sucessao nas empresas familiares, identificando os
métodos de sucessao, tanto patrimonial como de gestéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir este objetivo geral, tem-se o seguimento dos seguintes
objetivos especificos:

e Apontar métodos de governanga familiar importantes para sucesséao;

e Diferenciar sucessao de gestdo e sucessao de patriménio;

e Demonstrar a importancia da preparacéo dos sucessores para enfrentar

a complexidade da sucessao empresarial;

1.3 JUSTIFICATIVA

A questao da sucessao em empresas familiares € um grande problema na
segunda e terceira geracao, por nao ter acompanhamento ou capacitagao desses
sucessores no processo de incorporagao na instituicdo e um meio de capacitagéo no
processo sucessorio.

Com a complexidade do tema, é de suma importancia os gestores darem
continuidade no exercicio de suas geragdes futuras. Com total controle desde entéo
para que evitem conflitos e indecisdes na administracao, pois isso pode acarretar uma
possivel faléncia.

Diante disso, a justificativa do estudo é se certificar de que as empresas,
por mais que estejam estabilizadas nos dias atuais, comecem a planejar seu futuro
para passar por uma boa administragdo nas maos de seus herdeiros. Pensando a

frente e para n&o correr tantos riscos, iniciem o preparo de um processo de sucessao
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e seguimento, para ndo deixar a empresa sem um caminho a seguir apos o
encerramento do ciclo do fundador no empreendimento.

Assim, como contribuicdo tedrica busca-se alavancar o planejamento
sucessorio e apresentar as principais informagdes para que as empresas obtenham
sucesso em sua sucessao, seja ela de gestdo ou patrimonial, obtendo continuidade

no mercado.



16

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A fundamentacgéo tedrica desse estudo esta dividida em quatro temas
principais sendo estruturada da seguinte forma: Empresa Familiar, Distingdo entre
Familia, Propriedade e Empresa, Governanga Familiar e o Processo Sucessorio.

Segundo Vianna (2001), por meio de obras de autores conhecidos busca-
se fundamentar teoricamente o tema em que se deseja elaborar o estudo.
Direcionando o leitor a um referencial teérico de acordo com a pesquisa.

Desta forma, a sequéncia do capitulo apresenta-se: O tema Empresa
Familiar traz especificamente o surgimento destas empresas no territorio brasileiro e,
também, as vantagens e as desvantagens que estas empresas enfrentam.

A Distingdo entre Familia, Propriedade e Empresa, reforca o modelo dos
trés circulos e a caracterizagdo da sua estrutura e, também, neste tema tem-se o
modelo dos trés sistemas e suas geracdes, e como é sua estrutura dentro de uma
organizacgao.

A Governanga Familiar € um dos temas principais deste estudo, trazendo
a importancia das ferramentas de gestdo na familia e na empresa para dar inicio a
preparagao para uma eventual sucessio. Dentro desse tema tem-se a importancia do
Conselho Familia e Conselho de Administragcdo, e na mesma linha apresenta-se a
Administracdo de Conflitos e a Preparagao dos Herdeiros.

Na sequéncia, o Processo Sucessorio, que traz os assuntos referentes a
sucessao de patrimonio e a sucessao de gestéo, caracterizando os tipos de sucesséo

e as etapas a serem enfrentadas para sua realizacao.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares estdo presentes em diversificados ramos, sua
importancia se faz cada vez maior, ndo somente na elevada contribuicdo para a
geragao de empregos no pais, mas também, por esses empreendimentos estarem
ligados uns aos outros, assim contribuindo com o movimentando da economia
brasileira.

De acordo com Ricca (2007, p. 11), “para a maior parte das pessoas, as

duas coisas mais importantes em suas vidas sao suas familias e seu trabalho”.
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Visando esta importancia de unido entre familia e os negdcios, essas
empresas também contribuem em um amplo movimento econdmico mundial. E a
permanéncia da competitividade destas empresas no mercado, deve-se a preparagao
estrutural de maneira minuciosa por parte dos gestores de cada instituicado familiar.
Com foco em gerar pontualidade na organizagdo, e assim atingir o sucesso nos
negocios.

Segundo Leone (2005, p. 8), “a empresa familiar se define como uma
empresa cuja propriedade e administragdo — no sentido do controle das decisdes
operativas — estdo nas maos de uma ou mais pessoas da familia”

Bornholdt (2005) expbe caracteristicas comuns em empresas familiares,
como ter o controle acionario em poder de uma familia, determinar a sucessao por
lagos familiares, e manter a empresa no controle da familia, fazendo com que os
herdeiros ndo possam se ausentar das quotas herdadas.

A principal caracteristica destas empresas esta no seu quadro societario,
aonde componentes de uma determinada familia que dividem o capital social, e a
preocupagao na sobrevivéncia hereditaria da empresa. Visando esse convivio familiar
tem-se a preocupacao de como € mantido o relacionamento entre seus gestores
(BORNHOLDT, 2005).

O autor ainda esclarece que as atividades profissionais vem antes das
familiares na empresa, mesmo com alguns desentendimentos no aspecto familiar,
pode-se ter uma empresa competente. Mas nao cita a durabilidade destas empresas,
que vem decaindo a cada geragéo de sucessores.

Quanto a duragdo de uma empresa familiar apds a realizagdo de uma
sucessao, existem dados que afirmam que a longevidade das empresas no Brasil vai
de 12 anos para empresas nao familiares, e 9 anos para as empresas familiares,
sendo uma existéncia tdo baixa, de maneira que apenas 30% delas conseguem
passar a sucessao para sua segunda geragao, e contendo dados ainda piores para
as que obtém éxito e conseguem chegar na terceira geragédo, sendo a marca de
apenas de 5% destas. (OLIVEIRA, 1999).

Assim, as empresas familiares ficam caracterizadas por serem aquelas que
tem seu surgimento repentino, por meio de uma pessoa que aproveita sua visao
arrojada e as oportunidades de investimento para se tornar empreendedor. O

empreendimento passa por fases de crescimento na mao destes gestores e tem como
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sua principal caracteristica poder unir empresa e familia, tendo como visibilidade a

continuidade dos negdcios familiares.

2.1.1 Surgimento das empresas familiares no Brasil

Com a colonizagao do Brasil e posteriormente a imigragéo, se deu inicio ao
comeércio no pais, e a oportunidade de novos investimentos comegaram a surgir. Nos
primeiros indicios as terras eram repassadas pela coroa diretamente a capitanias
hereditarias. Dando inicio as primeiras empresas familiares, que contribuiram para
posteriormente ocorrer as primeiras movimentagdes da economia em territorio
brasileiro.

No inicio da colonizacdo brasileira, o pais foi dividido em capitanias
hereditarias, essas capitanias representavam as divisdes de territério doadas pela
coroa portuguesa aos donatarios. Estes deveriam passar os direitos das terras aos
filhos, e por isso recebiam a restricdo de ndo poder se desfazer das terras por meio
da venda a terceiros. (ADACHI, 2006)

Em termos historicos, as empresas familiares surgiram no Brasil com as
companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo apds a chegada da familia Real
Portuguesa. Essas companhias adotavam um meio de sucessdo de forma
hereditarias, pois podiam ser transferidas, por herancga aos herdeiros dos capitaes que
administravam essas terras. Anos depois, houve o incremento de empresas
familiares, resultante de varios movimentos imigratorios, tais como italiano, aleméao
entre outros povos. Sem esquecer o povo brasileiro, os quais consolidaram varias
empresas familiares naquela época e obtiveram sucesso. (OLIVEIRA, 2006).

Nas palavras de Moraes (2015, p. 1) “as empresas familiares no Brasil
surgiram tdo logo o pais foi povoado por Portugueses tendo origem, entdo, em
situacdes histéricas como a hereditariedade das capitanias passadas pelos pais a
seus filhos como heranga.”

Para Bernhoeft e Gallo (2003) as origens das empresas familiares no Brasil
tiveram uma participagdo enorme dos grandes fluxos de imigrantes vindos ao pais
apos o periodo em que ocorreram as grandes guerras mundiais. E essas familias
possuiam qualidades empreendedoras.

O surgimento das empresas familiares ocorreu com estas companhias que

sO poderiam passar o bastdo do comando de suas terras aos proprios herdeiros em
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uma época que cada familia cuidava e tirava seu sustento de suas préprias terras. E
a necessidade de comércio e fortalecimento das empresas familiares teve inicio no

pais posteriormente a chegada dos imigrantes.

2.1.2 Vantagens e desvantagens das empresas familiares

Quando se tem inicio de um negdcio é pertinente o estudo das vantagens
e desvantagens deste investimento, mas esse estudo é basicamente feito no mercado
de atuacado, e ndo é firmado uma visdo da importancia em que a empresa e 0s
membros da familia podem se comportar no decorrer dos anos nos negocios.

Para Oliveira e Santos (2012) uma organizagao familiar comega com a
realizacdo do sonho de seu fundador, onde deixa seu apego apds passar por muita
luta, garra e determinagdo até a construgdo de seus objetivos. Desse modo as
empresas familiares possuem algumas vantagens as demais organizagdes, gerando
motivagao pelo seu préprio negdcio, tendo o interesse pelo crescimento da empresa,
confianca na equipe administradora, aumento da credibilidade com os clientes. E o
ponto negativo dessas instituigdes estdo os conflitos familiares, promover cargos sem
competéncia, a ndo demissado devido a lagos familiares e a ndo separacédo entre
familia e empresa. Gerando um desgaste na relagao de todos os envolvidos.

As vantagens das empresas familiares sdo apontadas por Oliveira (2006,

p.15) como:

a) Ter continuidade do comando familiar na empresa.

b) Ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementagao das agdes.

c) Ter na sucessdo uma pessoa com interesse societario na otimizagdo dos
resultados atuais e futuros da empresa.

d) Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso.

e) Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor.

f) Ter otimizados sistemas de remuneracao.

g) Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre
0 executivo sucessor.

h) Ter maior espirito de familia.

As desvantagens para Oliveira (2006, p.18) sédo: “Ocorrer disputa de poder
entre membros da familia, ter dificuldade de demitir o executivo sucessor e, existir
dificuldade em desempenhar diferentes papéis.”

Conforme Ricca (1998) as vantagens e desvantagens estdo expressadas

no Quadro 1:
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Quadro 1: Vantagens e Desvantagens das Empresas Familiares

Vantagens

Desvantagens

Carisma do fundador;

Dificuldade de transferir este carisma para as
futuras geracgdes. Dificuldades de delegar (s6 o
dono sabe fazer). Medo de correr riscos. Nao
inovar,

Lealdade e obediéncia dos empregados a
tradicdo. Cultura empresarial muito forte;

Permite empregar profissionais ndo competentes;

Rapidez de deciséo;

Indicagdo de pessoas para cargos importantes
mais por amizade do que por competéncia
profissional;

Se a figura do dono é um bom exemplo, a
empresa como um todo cria valores
consenténeos com os do fundador;

Geralmente, ndao ha nenhum suporte econédmico
voltado ao crescimento da empresa,;

Nome do fundador como um simbolo;

Formacao do sucessor dentro da propria empresa
(“ele adquire todos os vicios”);

Agilidade nas decisbes;

Interesses. Fragilidade diante do

desaparecimento do fundador.

Propicia mais seguranga no emprego, pois o
contado com o dono é direto e torna as relagdes
mais pessoais;

Auséncia de preparacado e desenvolvimento dos
niveis de chefia e geréncia; conflito de poder.
Morosidade nas decisbes. Excesso de
centralizagéo;

Quando o patrdo é atuante, é facil corrigir
desvios desde que ele “compre a ideia”;

Muito atrito entre os membros da segunda e
terceira geragdes da familia. Briga pelo poder.

Diregdo firme. Aproximagdes diretas dos
diretores com a estrutura da empresa,
transmitindo segurancga e confianga;

Dificuldade de transferir este carisma para as
futuras geragdes. Dificuldades de delegar (s6 o
dono sabe fazer). Medo de correr riscos. Nao
inovar,

Geralmente, o antecessor procura transmitir
ensinamentos ao seu sucessor, sobre o negdcio
em si e produtos, o que garante a continuidade e
qualidade do produto final da empresa,;

Permite empregar profissionais ndo competentes;

Objetividade (os objetivos da empresa séao
claros);

Indicacdo de pessoas para cargos importantes
mais por amizade do que por competéncia
profissional;

Lideranca definitiva. Poder de deciséo,

confianga;

Geralmente, ndao ha nenhum suporte econédmico
voltado ao crescimento da empresa,;

Aproximacgao e compreensao humana. Poder de
sugestéo e persuasao;

Formacgao do sucessor dentro da propria empresa
(“ele adquire todos os vicios”);

Fonte: Adaptado de Ricca (1998 p. 13-14).

Na visao do autor a principal vantagem esta ligada com o fundador, este é
o principal responsavel pelo sucesso da empresa, ele se responsabiliza em manter
seu nome no mercado, adotando uma cultura empreendedora forte, e sempre
buscando novos métodos de aprimorar a gestao ja exercida. Ja as desvantagens
estdo principalmente ligadas a sucessdo nos campos administrativos. Com a
despreparagao e sem flexibilidade em aderir o modelo de gestdo adotado pelo
fundador da empresa, se tem inicio a um novo estilo de gestdo, podendo assim criar
conflitos de poder e atritos dentre os sucessores. Assim, € possivel analisar que o

crescimento e o risco das empresas familiares se dao juntamente com o bem estar da
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familia. Tendo como principal vantagem a cultura familiar para os negocios. E a

principal desvantagens estao os conflitos, e a possivel ndo demiss&o por parentesco.

2.1.3 O ciclo de vida na empresa familiar

A grande maioria das empresas registra em seu inicio la no contrato social
a duragao como indeterminada, isto se da pela incognita do dia de amanha, tanto para
uma pessoas fisicas como para as instituicbes. Seguindo esse ciclo de vida, as
empresas familiares também possuem seu surgimento e o encerramento das
atividades.

Segundo Ventura (2006) A maior parte das empresas familiares nao tem
vida longa, pois somente 30% delas passam para a segunda geracéo e apenas 10%
chegam a terceira geragdo, esses numeros indicam que a sucessdo do
empreendimento pode ser um dos maiores riscos de sobrevivéncia que a empresa
afronta.

Para Lodi (1994) essas mudancas de geragdes ocasionam transtornos para
a continuidade dos negocios, esses transtornos séo evidenciados pelo ditado “pai rico,
filho nobre e neto pobre”. A Figura 1 apresenta o ciclo de vida de uma empresa familiar
acompanhando esse ditado popular.

Figura 1: O Ciclo de Vida da Empresa Familiar
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Na Figura 1, Lodi (1994) evidencia que durante a fundagéo e o crescimento
a empresa surge e cresce com muita velocidade nas maos do fundador. No apogeu a
empresa esta concretizada, e em seu ponto mais alto. E por fim, o declinio ocorre
ap6s a falta de seu fundador, sofrendo essa baixa principalmente por falhas na
lideranca e conflitos familiares. O autor alega que apdés a morte do fundador, a
empresa passa a ser administrada pela segunda geragao. E, essa geracéo termina
com a acumulagao do capital e inicia a dissipacéo da fortuna, muitas vezes colocando
os interesses pessoais acima dos interesses da empresa, causando o declinio.

Para Adachi (2006) este ditado € tdo forte que podem ser encontrado nos
mais diversos idiomas. E define que a empresa comega com a geragao do “fundador-
poupador” que € a fase de consolidagao da empresa, este investidor se caracteriza
por poupar ao maximo e viver uma vida sem ostentacbdes. E apdés a sucessao a
segunda geragao se caracteriza por serem os “filhos-gastadores”, assim conhecidos
os herdeiros que comegam a desgastar o patriménio de seus pais querendo manter
um elevado padrao de vida. E a terceira geragao se inicia sem patriménio, dando inicio
a um novo ciclo como foi o de seus avds na fase de “poupancga’.

Assim, vale ressaltar a importancia da preparacdo para enfrentar uma
sucessao pela empresa, a principal falha que acarreta a faléncia apos a passagem do
cargo de gestor, se da pela ndo importancia em preparar seus herdeiros de maneira

gue possam serem capazes de gerir o negocio familiar.

2.2 DISTINGCAO ENTRE FAMILIA, PROPRIEDADE E EMPRESA

A importancia entre familia, propriedade e empresa se da por esses trés
principios fazerem parte do sistemas dos trés circulos, mas independente cada um
tem como principios a importdncia da familia para depois pensar na
propriedade/sociedade e, por fim a empresa/gestéo.

Em empresas de controle familiar a Governanca Corporativa estabelece
relagcbes no ambito familiar (familia), patrimonio societario (propriedade) e empresa
(gestdo). Como resultado, o sucesso nesta questdao depende da familia definir seu
desempenho nas trés esferas, designando agdes para administrar suas diferengas e
administrando conflitos. (IBGC, 2006)
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A familia € um conjunto de vinculos indissoluveis: sanguineos, afetivos e
psicoldgicos. Esses vinculos sado gerados na familia nuclear e se transmite ao longo
de geragdes. (ALVARES, 2003, p.24)

Ja na empresa Alvares (2003) explica que o vinculo entre as pessoas é
completamente diferente. Pois sao vinculos funcionais e profissionais, e tem como
objetivo gerar tarefas operacionais na instituicdo para garantir lucratividade e
crescimento empresarial.

Para uma melhor compreensao da importancia da familia e empresa, e o

gue se espera de uma para a outra, Bornholdt (2005) expressa na Figura 2:

Figura 2: A Interagédo entre Empresa e Familia

Familia e empresa Empresa e familia

Sobrevivéncia da
empresa, continvidade
e transgeracionalidade

Educacdo, formagdo,
saltde, sabedoria e
discernimento

Desenvolvimenio
familiar, crescimento e
capacidade de

investimento

Crescimento da empresa,
fortalecimento e reconhecimento

Estabilidade da empresa,

Estabilidade financeira, >
solidez e lucratividade

seguranga, futuro/retorno

Fonte: Bornholdt (2005, p.30).

Analisando os conceitos apresentados e a Figura 2, é evidente que a
familia busca na propriedade/empresa sua estabilidade financeira, para sustento dos
seus membros. E a empresa busca na familia a estabilidade necessaria para obter

crescimento, e gerar lucratividade.

2.2.1 O modelo dos trés circulos

O modelo dos trés circulos é o ponto inicial para a compreensao da ligagao

entre as trés esferas: gestao, familia e propriedade. No conjunto uma empresa familiar
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pode apresentar membros participantes de um ou mais grupos apresentados dentro
das 3 divisdes presentes nesse modelo.

Para a compreensao desses grupos dentro de uma empresa ocorreu o
desenvolvimento de um modelo com trés circulos, apresentando um sistema
organizacional familiar. Considerando os estagios do ciclo de vida da propriedade, da
familia, e da empresa. As empresas familiares sdo apresentadas a partir de trés
dimensées, (Familia, Propriedade e Gestao). (ANDRADE; GRZYBOVISKI, 2004).

“‘Por entender que os maiores dilemas das empresas familiares estao
relacionados principalmente a distingdo entre familia, propriedade e gestédo, Gersick
et al. (1997) criaram o modelo dos trés circulos” (PETRY 2005, p.107).

Diretamente na fonte, Gersick et al (1997) apresenta o modelo dos trés
circulos, onde descreve que a empresa familiar € composta por trés subsistemas,
estes subsistemas sdo estruturados em: familia, propriedade e gestdo, conforme
demonstra a Figura 3:

Figura 3: Modelo dos Trés Circulos
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Fonte: Gersick et al. (1997, p.6).

O modelo acima citado, representa os campos onde os integrantes da
empresa familiar podem exercer sua participagcdo empresarial, de acordo com Gersick

et al (2006, p.6), tem-se sete setores, sao eles:

1 — familiares que n&o possuem participagbes de poder acionario na
propriedade ou na gestdo da empresa;

2 —individuos que apresentam participagao acionaria, mas que nao possuem
ligagéo familiar e também nao trabalham na organizagao;

3 — individuos que nao possuem participacdo na empresa, que nao sao
acionistas e que nao séo integrantes da familia;
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4 — familiares que sao proprietarios, mas nao possuem participacdo na
administracdo da empresa;

5 — pessoas que sao acionistas e que também atuam na empresa, porém nao
sdo integrantes da familia;

6 — administradores da familia, mas nao proprietarios da empresa;

7 — pessoas membros da familia, que também s&o proprietarios e
administradores da organizagao.

Esses sete setores sdo de grande importancia para compreender onde
cada colaborador da empresa se localiza dentro da institui¢cao, tendo os trés setores
dentro dos trés circulos, onde contém pessoas que fazem apenas uma conexao com
a empresa, ligados por uma cadeia de outros 4 campos de participagdo. Sendo os
setores 4,5 e 6 compostos por membros que possuem duas vinculagdes na instituigao

e, 0 setor 7, o unico setor com participagdo em todas as trés divisoes.

2.2.2 Os trés sistemas e as geragoes

O modelo dos trés sistemas € muito parecido com a divisdo do modelo dos
trés circulos, mas envolvendo a Familia, Sociedade e Empresa. Onde é exemplificado
um sistema societario familiar e empresarial para o futuro, com a entrada das geragdes
na empresa.

Bornholdt (2005) apresenta uma breve comparagao entre os trés sistemas.
Segundo o autor, o sistema familiar e empresarial tem em comum o desejo de atingir
os resultados e crescimento batalhando para manter a harmonia e produtividade. O
sistema societario e empresarial tem em comum o desejo de atingir retorno nos
investimentos, buscando garantir emprego para os familiares a longo prazo. Ja o
sistema familiar e societario tem interesse em manter o equilibrio financeiro, buscando
manter a ordem e, pensando em agir entre o poder e o dinheiro, com sonhos e
realidade entre curto e longo prazo.

Mas com o passar dos anos esses sistemas se tornam muito complexos,
unindo no ambito empresarial herdeiros de diferentes culturas e classes dentro da
sociedade empresaria. Bornholdt (2005) exemplifica na Figura 4:
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Figura 4: Os Trés Sistemas e as Geragdes
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Fonte: Bornholdt (2005, p.37)

Na Figura 04 percebe-se os parentes que podem fazer parte da empresa,
e a diferenca de geragao que cada um ocupa, com destaque na sucessao empresarial
e, também, a divisdo cultural que cada membro da familia pode ocupar, aumentando
a complexidade de qualquer agao referente familia e empresa.

“‘Muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas
familiares sdo causados pela passagem do tempo, e envolvem mudangas na
organizacgéao, na familia e na distribuicdo da propriedade” (GERSICK, 2006, p. 16).

Segundo Alvares (2003) um conflito caracteristico entre familia e empresa
se da pela expectativa que todos esses parentes tém sobre a sociedade empresarial.
Assim, podem gerar um grande anseio dos filhos em ocupar os cargos na direcao e,
se essas nao sao as mesmas expectativas dos pais comecam os conflitos entre pais,
filhos e irmé&os.

Para Oliveira (2006) o importante € que as familias se orgulhem dos
negocios e, se dediqguem a manter encontros familiares regularmente para debaterem
valores, visdes, mudancas e conflitos.

A complexidade dos trés sistemas e as geragdes se da pela passagem dos

anos e as caracteristicas de cada membro familiar, € evidente a dificuldade de nao
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ocorrer conflitos entre os membros atuais da sociedade e seus futuros herdeiros que

participam das a¢des empresariais.

2.3 GOVERNANCA FAMILIAR

Semelhante aos principios de governanga corporativa, a governanga
familiar tem seu foco voltado principalmente para os objetivos de organizar a parte em
que situa-se os futuros herdeiros dos negdécios familiares. Por meio de 6rgaos como
o Conselho Familia e Conselho de Administragao

Liossoni et al. (2010) declara que “o primeiro passo para organizar uma
empresa é organizar a familia que a lidera”.

O controle da gestdo na empresa familiar esta relacionado com os
acionistas e os familiares. Uma peca fundamental que define o objetivo da companhia
€ a presenga de um familiar no seu cotidiano ou no plano estratégico. Sua influéncia
nas tomadas de decisdes reflete as pretensdes da familia. (WERNER, 2004)

Rodrigues (2012) descreve que os propdsitos iniciais do sistema de
governanca e fazer a distingao entre propriedade e gestao. Deixando com clareza de
que os herdeiros tém direitos como proprietarios, mas ndo necessariamente diz que
seréo gestores dos negocios. Saber gerir uma empresa nao passa do proprietario para
o herdeiro somente por lagos sanguineos, € necessario abordar praticas como o
Conselho Familia que n&o deve ser confundido com o Conselho de Administragao.

Existem altos e baixos no processo de governanca familiar, e trazem
perigos e oportunidades. Pois estes altos e baixos andam juntos no governo das
empresas, porque se trata de normas e regras formadas na cultura organizacional
durante a histéria. E os novos administradores dividem suas opinides em interesses
financeiros acumulados, vontade de ser socio ou ndo da instituigdo ou assumir um
papel estratégico na administragdo. (BORNHOLD, 2005)

A governancga familiar tem como base seu patriarca e a forma em que ele
quer administrar a passagem de informagbes referentes a empresa para seus
consanguineos. A ferramenta mais importante nessa caminhada, é a unido entre a
familia e empresa, e isso se da pela transparéncia nas reunides da cupula do conselho

familia.
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2.3.1 A implementagao da governanca nas empresas familiares

A importancia da Governanga nas Empresas Familiares consiste em
auxiliar na gestdo da empresa utilizando de 6rgados que tragam beneficios aos
acionistas e, também, a seus familiares por meio do Conselho de Acionista e Conselho
Familia. Ainda com base na preparacdo dos herdeiros para administrarem o
patrimdnio familiar.

A Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as empresas sao geridas,
monitoradas e impulsionadas, relacionando proprietarios, Conselho de Administracéao,
Diretoria e 6rgaos de controle (IBGC, 2009).

O IBGC (2011) menciona que a implantagcéo de praticas de governanga nas
empresas familiares, além de oferecer a clareza de papéis, permite aos familiares
melhores condi¢cdes de assumirem suas fungdes, suportando o desenvolvimento da
organizagdo em bases sustentaveis.

Segundo Alvarez (2003) o tema governanca em empresas familiares ainda
estda com um foco pequeno. Mas atualmente ha uma crescente na conscientizagéo
partindo das familias proprietarias de empresas, que boas praticas de governanga
devem ser aplicadas a qualquer tipo de empreendimento.

Bornholdt (2005) afirma que a contradicdo na governanga pode trazer
sentimentos como &dio, inveja e resignacéo. Tais sentimentos ndo se dao espagos
para serem debatidos abertamente. Nesse caso aparece crises entre segundas e
terceiras geracdes. E a governanca das empresas familiares se trata justamente de
como se é dado os diferentes sentimentos, buscando conquistas individuais e
coletivas.

A implementacdo de governanga corporativa esta ligada completamente
com o futuro da instituicdo, se a empresa pretende crescer € natural a busca por
conselhos entre os diretores para controle da gestdo, e a governangca é muito
importante para a sucessao do empreendimento, com a passagem de experiéncia por

meio do conselho familia e preparagao do herdeiro.

2.3.1.1 Conselho Familia

A criagao de um Conselho Familia pode trazer beneficios para as empresas

familiares, pois esse mecanismo pode ser utilizado para os membros da familia
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demonstrar suas expectativas, trocar experiéncias e, também, pode ajudar os
familiares a terem um foco sobre o crescimento de seu patriménio.

Segundo o IBGC (2011, p. 28) o Conselho de Familia “consiste em um
férum criado para discussdo de assuntos familiares e alinhamento das expectativas
de seus membros com relagéo aos negocios”.

Para Rodrigues (2012) o Conselho de Familia n&o integra a gestdo da
empresa, como € o caso do Conselho de Administracdo, mas tem o finalidade
organizar as perspectivas da familia em relagéo a sociedade. Esse Conselho tem o
dever de funcionar fora da empresa, organizado por meio de um férum para que a
familia discuta e resolva eventuais temas de conflito podendo levar posi¢cdes de
acordo para a sociedade.

Steinberg e Blumenthal (2011) reforcam que o Conselho de Familia
organiza as relagdes familiares e aperfeigoa a confianga entre os membros, por meio
das regras familiares. E fungdo deste Conselho cuidar que todos os acordos firmados
sejam cumpridos entre os membros da familia.

Para o IBGC (2009, p. 27) entre as praticas mais importantes do Conselho

de Familia estao:

a) Definir limites entre interesses familiares e empresariais;

b) Preservar os valores familiares (histéria, cultura e visdo compartilhada);

c) Definir e pactuar critérios para protegdo patrimonial, crescimento,
diversificagao e administracao de bens mobiliarios e imobiliarios;

d) Criar mecanismos (ex.: fundo de participagdo) para a aquisicdo de
participacédo de outros socios em caso de saida;

e) Planejar sucessao, transmissao de bens e heranga;

f) Visualizar a organizagao como fator de unido e continuidade da familia;

g) Tutelar os membros da familia para a sucessdo na organizagao,
considerando os aspectos vocacionais, o futuro profissional e a educagao
continuada; e

h) Definir critérios para a indicagdo de membros que irdo compor o Conselho
de Administragéo.

Diante disso, tém-se que uma empresa familiar com visdes futuras,
necessita da implantagdo de um Conselho de Familia. Para manter uma organizagao
mais ajustada dos negdcios e buscar a participagdo dos futuros herdeiros nos

negocios familiares e firmar objetivos da empresa e familia.
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2.3.1.2 Conselho de Administracao

O Conselho de Administragéo € o principal érgao utilizado na Governanga
Corporativa, € por meio dele que as decisdes sobre o presente e o futuro da instituicéo
sao debatidos, e posteriormente aplicados.

O IBGC (2009, p. 29) ressalta que “o Conselho de Administragdo € o
guardido do objeto social e do sistema de governanca. E ele que decide os rumos do
negocio, conforme o melhor interesse da organizagao”.

Conforme Oliveira (2006), o Conselho de Administragdo em um cenario
completo pode ter a seguinte composig¢ao: 20% dos participantes sendo acionistas,
mas que ndo atuem em cargos executivos na organizacao; 30% dos participantes
como executivos da organizacao; e, 50% dos participantes podem ser profissionais
ou consultores que ndo sejam acionistas ou executivos da organizagao familiar.

Dentre as responsabilidades do Conselho de Administragdo, destacam-se
as discussdes, aprovacao e monitoramento de decisdes, envolvendo as estratégias
da empresa, escolha e avaliagdo da auditoria independente, as praticas da
Governanga Corporativa, o bom relacionamento entre as partes interessadas, os
sistemas de controles internos, politica de gestdo de pessoas e o cédigo de conduta.
(IBGC, 2009).

Para Bornholdt (2005) a atuacdo do Conselho de Administracdo se
comparada com outras companhias percebe-se que a influéncia de atuacdo nas
empresas varia. Essa influéncia do Conselho de Administracdo € medida por niveis
em escala de 1 a 4. Conforme o Quadro 2:

Quadro 2: Papel do Conselho de Administragcdo nas empresas familiares

1 2 3 4

Papel passivo: Papel controlador: Papel estratégico: Papel executivo:
Pouca influéncia, | Protege interesses da | Monitora a gestdo e | Controla e co-dirige a
apenas atende a | familia e de acionistas. interage com a familia e | empresa a distancia.

legislagéao. acionistas.

Fonte: Bornholdt (2005, p.79)

Na visdo de Bornholdt (2005) a tendéncia é acontecer uma combinagao

dos niveis 2 e 3, evitando o 1 e 4. Na maioria das empresas familiares o Conselho de



31

Administracdo € composto por sdcios que acompanham a empresa por muito tempo
ou membros que ja atuaram como administradores.

Com intuigdo de garantir os resultados para a continuidade da empresa, o
Conselho de Administragao esta na organizagao para solucionar conflitos e ajudar na
administracdo da empresa, para que possa gerar lucratividade e posteriormente

auxiliar na sucessao empresarial.

2.3.1.3 Administracado de Conflitos

Para a administracao de conflitos ser efetiva, a melhor indicacéo € que as
empresas consigam implementar meios de Governanga Corporativa, buscando a
aproximacgao dos soOcios, acionistas, patriarcas e herdeiros da instituigdo. Com
finalidade de resolver qualquer conflito, e buscando administra-lo antes mesmo que
se espalhe para outros setores da empresa.

Nas empresas familiares, por ocorrer sobreposicées de fungdes € de
extrema importancia a implementagao dos mecanismos da Governanga Corporativa.
Esses mecanismos sao capazes de servir como base para estabelecer regras e
acordos e que assim, evite a transferéncia de conflitos da familia para a empresa e
desta para a familia. (BERTUCCI et. al., 2009).

Mesmo apds a implementacdo de ferramentas como o Conselho de
Administragao por parte das empresas familiares Bornholdt (2005) cita que para o bom
funcionamento, o Conselho de Administragdo precisa definir normas e regras de
funcionamento. Em funcao da tridimensionalidade: familia, sociedade e empresa, pois

as empresas de carater familiar estdo em um espaco adepto a conflitos emocionais.

Os conflitos entre os sistemas familiar e societarios se ddo em diferentes
instdncias. O contexto “familia e so6cio” as vezes é confundido com
“propriedade”, o que quer dizer que ao ser membro da familia,
automaticamente a pessoa se considera também “dona”. E comum se ouvir
“Eu também sou dono dessa empresa”. A propriedade, no entanto, remete ao
desejo de possuir, dispor e usufruir do que lhe pertence. (BORNHOLDT,
2005, p. 50).

Além disso, esses interesses pessoais também podem trazer uma empresa
a faléncia, a partir do surgimento de conflitos familiares ocasionando distanciamento
entre familia e empresa. (HAVEMAN; KHAIRE, 2004 apud CARVALHAL; TEIXEIRA,
2012, p. 351).
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A solucado de conflitos € um tema muito importante para as empresas
familiares, pois com a aproximacgao entre empresa e familia, existe uma batalha de
egos maior entre os envolvidos. Com isso € necessario a busca de mecanismos que
evitem a proliferacdo dos conflitos para demais setores da empresa, e assim buscar

a solucao destes, para que a empresa continue operando normalmente.

2.3.1.4 Preparacéo do Herdeiro

A preparagdo do herdeiro é a ferramenta mais importante para a
continuidade dos negdcios familiares. Essa importancia se da para o futuro gestor
aperfeigoar seus conhecimentos referentes a empresa, e o cargo de atuagao em que
esta destinado.

O sucessor tera facilidade em assumir a gestdo da empresa se estiver
preparado. Esse preparo vai lhe dar confianga em assumir essa funcido sem contar
com imprevistos de nao saber de tal responsabilidade em ser o gestor. (PETRY,
2005).

Para Lea (1993) preparar a proxima geragao € um processo que necessita
de tempo, reflexdo e esforgo. E apesar de n&o garantir que se tenha continuagdo da
empresa familiar para sempre, este ainda é o melhor investimento que a familia e
empresa podem manter para o futuro.

Bernhoeft (1991, p.67) menciona sobre a importancia da preparagao do
herdeiro no processo de sucessao da empresa familiar, “na medida em que ele toma
consciéncia do profundo significado desse papel e de que esta tarefa é por si s6 um
desafio, temos observado que ele de fato comecga a dar atengéo ao assunto”.

Conforme Alvares (2003) os negécios familiares apresentam maiores
certezas a respeito do tipo de lideranga que ira prevalecer na empresa. E com um
planejamento eficaz na sucessao os herdeiros ja se preparam, sabendo com paz e
espirito familiar qual sera o sucessor. Assim, mantendo a ordem e existindo uma
tendéncia menor em conflitos por posicoes.

Dupas et al. (2003 p. 91) apresenta as seguintes sugestdes para os

proximos sucessores:

a) Insistir na clareza das perspectivas de seu papel e dos padrées de
desempenho;
b) Exigir honestidade e retorno construtivo a respeito de seu desempenho;
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c¢) Construir aliangas com pessoas relevantes na empresa, pois 0 progresso
na carreira €, em parte, um processo politico.

A preparagao do herdeiro consiste em notar sua capacidade em gerir os
negocios, caso 0 novo gestor ndo se adeque a tal fungdo seu patriarca devera
aperfeicoar novas estratégias para o futuro da empresa, criando a possibilidade em

uma sucessao de patriménio.

2.4 O PROCESSO SUCESSORIO

O Processo Sucessorio € um planejamento muito importante para as
empresas familiares, passar o sucesso atual dos negdcios para sua futura geragao é
preciso considerar alguns critérios para o inicio do planejamento sucessoério. Assim,
evidencia-se que uma sucessao bem administrada nao acontece por acaso, se deve
a preparagao passo a passo, e trabalhar o novo gestor para que ganhe experiéncia
ao longo desse planejamento de sucesséo.

Para Tondo (2008) No momento inicial muitos detalhes devem ser levados
em consideragdo como: a cultura do negdcio, tentar ndo interferir a vida pessoal e
profissional e, dividir bem os papéis, de qual sera o posto que cada familiar ira
representar dentro da empresa.

Em uma instituicdo é necessario planejar o futuro, para que as familias
tenham um bem estar, e possam usufruir dos bens que construiram e tomaram posse
ao longo da vida. O processo de sucessao € complexo e exige muito, tanto do
sucessor quanto do sucedido, tanto em comprometimento e quanto em organizagéo,
visando sempre a perpetuacao de negécio (BORNHOLDT, 2005).

Aliende e Voigt (2016) apontam por meio de estudos realizados em
empresas no ambito familiar, de que a sucessao praticada entre as primeiras e a
segundas gerac¢des sao decisivas para futuras sucessdes, visto que as proximas
geragbes contam com a tendéncia de repetir o modelo anteriormente utilizado pela
familia.

Elaborar um plano de sucessao nao é facil e requer tempo. Além disso, nao
existe um plano de sucessao padrao, que pode ser aplicado a qualquer empresa
familiar. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).
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O planejamento sucessoério muitas vezes € tratado como tabu. Muitas
pessoas ndo gostam da ideia de que um dia ird morrer e deixara seus
herdeiros para suceder em seus bens e negocios. Mas nao pensar em ter um
planejamento sucessorio € no minimo egoismo (BARRUECO; PERROTT],
LERNER; 2007, p.148).

No momento em que a geracéo que esta a frente da empresa comeca a se
preocupar com a passagem da empresa para seus herdeiros, € visto como o inicio da
jornada de sucessado. O fim desta jornada acontece quando essa passagem dos
negocio acontece de forma total para a préoxima geragdo. O inicio até o fim deste
procedimento é caracterizado por uma imensa pressao podendo ser ocasionada de
muitos conflitos. Principalmente se a empresa possui varios socios, € esses nao
determinam as regras para a sucesséo. (LANSBERG, 1999).

E nas dificuldades encontradas na sucessado, Scheffer (1997 apud
BORTOLI NETO; MOREIRA JR, 2007) destaca os obstaculos no processo
sucessorio, destacando alguns fatores de risco como: concorréncia entre familiares
pela posse do comando familiar, visdo diferenciada do negdcio entre o sucedido e o
herdeiro, e despreparo da familia para o entendimento do processo de sucessao.

Bernhoeft (1991, p.76) define o papel do sucessor:

O perfil ideal de um sucessor é o daquele que consegue aliar uma educagao
administrativa formal com uma vivéncia pratica, mas, acima de tudo, entende
que seu papel é administrar uma obra que, muitas vezes, precisa ser melhor
estruturada, para que esta possa continuar sendo uma organizagdo bem
sucedida, principalmente na fase de crescimento, onde os fundadores muitas
vezes falham.

Com isso, entende-se que 0 sucessor nao deve assumir a empresa por
acaso, antes de tudo, deve-se tomar o conhecimento dos desafios que Ihe esperam
nessa nova carreira e, assim, poder dedicar-se para tomar conta das
responsabilidades que estéo por vir.

Bornholdt (2005, p. 58-59) relata a complexidade do processo de sucesséo
familiar e destaca alguns critérios a serem considerados para o inicio do planejamento

sucessorio:

a) Tamanho e complexidade da empresa;

b) Nivel de harmonia entre os familiares e/ou os nucleos familiares;

c) Perfil e personalidade dos sucedidos e dos sucessores;

d) Participagdes acionarias, aliangas societarias e controle do capital;

e) Estrutura familiar, como nucleos familiares, quantidade de herdeiros,
idades da primeira, segunda e terceira geragoes;
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f) Fase do processo sucessorio se € na mesma geragao, ou da primeira para
a segunda, ou dessa para a terceira. Dependendo da fase, se esta situada
entre tios e primos ou outros familiares;

g) Modelo de gestdo vigente, de maior sucesso ou fracasso na histéria da
organizagao;

h) Orgdos complementares, como caracteristicas do conselho de
administragao, conselho fiscal, conselho de familia e conselho consultivo.

Estas visdes sao o ponto de partida na sucessao, podendo encaminhar o
herdeiro a conhecer a complexidade dos desafios que Ihe esperam, e assim levar em
conta as formas de sucessao ja adotadas pela empresa em outras oportunidades, e o
modelo de gest&o vigente, para diminuir os riscos de sua gestéo.

2.4.1 Sucessao de Gestao

A sucesséao de Gestao é a passagem da fungdo de comando dos negocios
familiares entre o gestor e seu herdeiro, esse processo consiste em maior proximidade
entre os membros da familia, confianga no herdeiro escolhido para o cargo, e
exigéncia de competéncia deste para poder administrar da melhor forma os negocios
conquistados pela familia até entao.

“A medida que a empresa familiar se desloca para um novo estagio em
qualquer das dimensbes, assume uma nova forma, com novas caracteristicas”
(GERSICK et al., 1997, p. 17).

O processo de sucessao precisa ser planejado antes da passagem do
bastdo. Mas, no geral, as empresas familiares carecem de uma tradigéo de pratica no
planejamento, e assim a sucessao acontece de forma desorganizada (LEMOS, 2003).

Na visdo do IBGC (2011) é de que a empresa também é tratada como um
“‘bebé” do fundador, o que dificulta passar a gestdo a outra pessoa, ainda mais se
esse gestor ndo enxerga o sucessor com um adulto capaz.

E para a realizagdo da sucessao na gestao, as decisdes tomadas pelo
sucessor devem manter a mesma linha vivida na gestdo de seu patriarca. Pereira
(1999 apud Silva, 2011, p.9), acrescenta que "o processo de gestado deve assegurar
que a dindmica das decisbes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe equilibrio para sua continuidade e
perenidade”.

Esse modelo de sucessdo empresarial exige muito do sucessor, a

responsabilidade sobre ele € imensa para manter a empresa lucrativa, pois a
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dificuldade em ser um bom gestor vindo do cargo de herdeiro € de enorme
responsabilidade. Passando por estagios de dificuldades em provar sua experiéncia
e, podendo gerar desconfiangas dos demais envolvidos na administragdo ou, seus
funcionarios. Por isso, o planejamento sucessoério de gestdo € complexo e deve ser

bem administrado pelo gestor em preparagao do seu herdeiro.

2.4.1.1 Desafios encarados pelo herdeiro na sucessao de Gestao

Os desafios que cercam o herdeiro na sucessao de gestao tem inicio desde
0 momento em que comega sua preparagao para assumir o cargo como: se ele se
enquadra com o perfil de um gestor, passa por questionamentos quanto suas
habilidades de encarar os cenarios de gestéo e, também, é avaliado quanto ao seu
comportamento diante da sucessao.

Adachi (2006, p. 199) comenta que "esse processo estara associado a duas
disposicdes de vontade: o sucedido deve ceder sua posicdo e 0 sucessor deve
assumir novo posto".

Tillmann e Grzybovski (2005) consideram que, além da competéncia
técnica, o sucessor deve conter habilidades de liderancga e visdo empresarial, além de
um bem como o carater, que valoriza a tradigdo familiar vinculada ao negécio.

Leone (2005) sugere que para ser um bom sucessor deve-se possuir
experiéncias em empresas diferenciadas, com iniciativa de concretizar um estagio em
areas diversificadas. E ele deve preservar, o espirito de lideranga e possuir uma boa
formacéo académica.

Ap0s estar dentro da empresa da familia, Lodi (1987, apud GRZYBOVSKI,;
HOFFMANN; MUHL, 2008, p 3) recomenda que os herdeiros com potencial para
sucederem o gestor nos negdcios familiares, mantenham a atuacdo na instituicdo
exercendo atividades operacionais para adquirir conhecimento em todas as areas
importantes para a formacao na carreira do herdeiro-sucessor.

Segundo o Sebrae (2016) existem quatro cendarios mais comuns na

continuidade da gestdo nos empreendimentos familiares, demonstrados no Quadro 3:
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Quadro 3: Cenarios na continuidade da gestdo em empresas familiares:

Cenarios:

Processos gerenciais encarados pelos sucessores:

O Sucessor assume
dando continuidade a
estratégia do negocio.

E mantida a estrutura e modelo de gestdo, cabendo ao sucessor dar
continuidade a empresa. Esta opgdo € muito comum em negdcios bem
sucedidos.

O sucessor passa a ter o
controle, e implementa
melhorias ou uma nova
estratégia para o}
mercado.

Ha mudanga imediata no modelo de gestdo e na estratégia de atuagéo.
Cenario provavel em situagbes desfavoraveis, que demandam alteragao
no modelo por uma questao de sobrevivéncia.

Mais de um sucessor
assume, e estes fazem
parte do negdcio como
gestores.

Os sucessores assumem em grupo, estando aptos (espera-se) para
gerirem com eficiéncia e efetividade. A hierarquia precisa estar alinhada
entre todos, com clara definicdo dos direitos e deveres. O desempenho
de cada um precisa estar a altura da empresa, sob pena de substituicao
e retirada da gestao.

Mais de um sucessor
assume, mas os
envolvidos nao fazem
parte da gestao.

Em alguns casos os sucessores ndo se sentem aptos ou ndo apresentam
interesse em atuar diretamente na gestéo, entretanto desejam manter o
negécio na familia. Em situagdes como esta, o grupo pode contratar
gestores especializados, que conduzirdo o negdcio respeitando valores

e diretrizes estratégicas estabelecidos pelos proprietarios. Sugere-se
para este contexto a criagdo de um conselho, de carater consultivo, do
qual os membros da familia farao parte.

Fonte: Adaptado com base no Sebrae (2016)

Assim, a caminhada do herdeiro nesse modelo de sucessdo é muito
complicada, esse tipo de sucessdo exige muito da capacidade técnica e, também, de
confianga de seus entes para que desempenhe esse cargo da melhor forma e, assim
ele deve manter o maximo possivel a gestdo da empresa de maneira cultural ja
implantada por seu gestor e, que traga um pouco de sua maneira para 0s negécios

podendo somar ainda mais na gestao e na estratégia do empreendimento.

2.4.1.2 Etapas da Sucessao de Gestao

Na teoria, o processo sucessoério demonstra que existe uma série de etapas
a serem cumpridas para se obter éxito em uma sucessao, passando inicialmente por
estagios de preparagao e escolha de um sucessor na familia, até os estagios da
tomada de uma posigao no comando do empreendimento familiar.

Segundo o IBGC (2011, p. 18) as etapas de sucessado necessitam de
paciéncia, pois é uma tarefa delicada e geralmente passa por alguns estagios

complicados durante a preparag¢ao do sucessor:

» Demanda paciéncia, tempo e dedicagdo — processo longo e complexo;
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* Provoca reflexdes e constrangimento sobre a avaliagdo da competéncia dos
familiares e sentimento de finitude e limitagdo ao sucedido;

» Envolve expectativas e percepcgdes diferentes entre geragoes;

* Envolve patriménio e dinheiro - assuntos, muitas vezes, considerados tabus
dentro da familia.

No Quadro 4, o autor BORK (1997, apud Casillas, Vazquez e Diaz, 2007)

apresenta os seguintes passos para a sucessao da gestdo empresarial:

Quadro 4: Passos do Planejamento Sucessorio:

Passos: Tomadas de decisao:

Passo Um Conseguir que todos os membros da familia inclusive o fundador da empresa se
comprometam a trabalhar no planejamento da sucessdo. Comprometer-se significa
comprometer o tempo e o0s recursos financeiros necessarios. Além disso, os
familiares devem ser pacientes, nao ter preconceitos e estar dispostos a sacrificar
seus interesses pessoais em beneficio do grupo.

Passo Dois Ajudar os familiares a deixarem de lado qualquer atitude competitiva entre eles e
Ihes ensinar maneiras construtivas de trabalharem juntos.
Passo Trés Executar um processo de planejamento que seja iniciado com uma declaragao de

missdo € um plano estratégico. Com esse passo, procura-se dirigir a empresa
familiar com eficiéncia e eficacia, mantendo ao mesmo tempo as qualidades
especiais que originariamente a levaram ao sucesso.

Passo Quatro | Criar um plano de desenvolvimento pessoal para os familiares que trabalham na
empresa, cujo proposito é fortalecer nesses individuos as habilidades necessarias
para o sucesso, quando estiverem encarregados da empresa.

Passo Cinco Elaborar estruturas adequadas de orientagcdo para a comunicagdo entre os
diretores e os executivos da empresa, as quais proporcionardao um férum para
discutir politicas e os assuntos da familia e da empresa, além de um conselho
formal para que as decisdes de negdécios sejam tomadas e supervisionadas.
Passo Seis Estabelecer estruturas legais e financeiras para a execugéo do plano de sucesséo.
Muitos fundadores de empresas procuram fazer que o plano da empresa se adapte
ao da sucessado quando, na verdade, ambos deveriam ser desenvolvidos
simultaneamente.

Fonte: Adaptado de (Casillas, Vazquez e Diaz, 2007).

De acordo com Oliveira (2006), pode-se dividir o planejamento sucessoério
em 5 fases:

FASE 1 - Identificacdo dos resultados a serem alcancados: Um conceito &
que a identificagdo dos resultados esteja conectada com um processo de
planejamento estratégico, e os objetivos que a empresa familiar deseja alcangar.

FASE 2 - Estabelecimento do perfil basico do profissional: Para estabelecer
o perfil, deve-se observar as habilidades e o conhecimento do sucessor, tendo em
vista os resultados a serem obtidos.

FASE 3 - Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do
executivo sucessor: Essa fase € caracterizada pelo encerramento dos processos

iniciais de planejamento da sucesséo, ja tendo em maos o perfil dos sucessores e 0s
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objetivos a serem alcangados, cabe ao gestor dar inicio aos trabalhos de execucéo,
buscando sucesso para proporcionar um resultado positivo na empresa familiar.

FASE 4 - Escolha do executivo sucessor: Essa selegao pode ser simples
ou complexa, dependendo do perfil do gestor e de seus herdeiros.

FASE 5 - Implementacao e avaliagao da sucessao: Essa € a fase que se
deve consolidar o processo sucessorio. E nessa fase o herdeiro deve concentrar um
esforgo para evoluir no processo e ter a gratificagcdo de ganhar experiéncia para gerir
o empreendimento familiar. E obtendo os resultados esperados no planejamento.

Essas etapas do planejamento sucessorio tem a obrigagao de serem bem
administradas pelo patriarca e sdo de extrema importancia para a experiéncia que o
futuro herdeiro ira constituir, pois cada fase enfrentada nesses passos podem durar
anos. E assim, deve-se administrar desde as etapas iniciais os conflitos familiares e,
identificando a capacidade do herdeiro em ser um possivel administrador do

patriménio familiar.

2.4.2 Sucessao de Patrimonio

A sucessao de patrimbnio € ainda mais complexa que a propria sucessao
de gestdo, pois nesse modelo de sucessdo, além da preparagao dos herdeiros a
serem detentores do patrimdnio, envolve-se também, custos de operagdes, como a
criacao de holdings, custos juridicos para criagdo de testamento ou inventario e,
também contém o ITCMD, esse imposto deve ser pago para passagem de bens a
outras pessoas, como doagao ou heranga.

Segundo o IBGC (2011) como uma das oportunidades existentes na
Governanga Corporativa esta a necessidade de educar os herdeiros para o papel de
acionistas, ja que nem todos se interessem pelo cargo de gestor, podendo assim
capacitar todos os herdeiros a serem acionistas, sendo mais importante do que
prepara-los para serem gestores, tendo a liberdade de cada um seguir carreira

profissional fora da empresa.

A sucessao patrimonial é a transmissao do seu patrimoénio, seja financeiro ou
imobilizado, aos seus herdeiros: descendentes, ascendentes ou quem quer
que seja, desde que respeitada a lei da legitima (fracdo do seu patriménio
que vocé é obrigado a doar aos chamados “herdeiros necessarios”: filhos,
pais, irmaos). (GUEDINE, 2016, p. 1).
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Para Sales (2009) as razdes para um patriarca influenciar na sucesséo
patrimonial sdo inumeras, podendo prevenir disputas por heranca, destinar os bens
ha um herdeiro que ele escolha como merecedor do patriménio e, também ser livre
para destinar bens a herdeiros que n&o eram previstos na sucessao.

Segundo Guedine (2016) existem custos envolvidos na sucessao
patrimonial. Se a sucessao ocorrer por causa mortis, o ITCMD €& um tributo estadual
que varia entre 2% e 8%. Cada estado ¢ livre para determinar a aliquota deste tributo,
e ainda se acrescenta um custo de inventario aproximado de 5% (tabela OAB estima
a variacao de 2% a 12%) e, ainda um custo de cartério préximos a 2%.

Kobielski (2016) menciona que existem dois tipos de inventario, o judicial
que pode ser feito em todos os caso e o extrajudicial que apenas pode ser feito nos
casos mais simples como 0s casos sem processos judiciais ou casos que nhao
envolvam algum membro da familia que seja menor de idade.

Marchetto (2013, p. 1) destaca as preocupagdes passadas e regras que

devem ser tomadas para a implantacao da sucessao de patriménio:

Destacam-se, entre as principais preocupac¢ées do corpo juridico, a analise
das novas regras societarias, regulamentacéo de administragao e criagao de
conselho, quéruns para alteragdes do estatuto ou contrato social, aportes de
capitais, sucessdo, bem como a analise do custo e viabilidade das novas
normatizagdes, os prazos de implementacao e licenciamentos e o estudo de
necessidade/viabilidade da constituicdo de novas empresas. Na maioria dos
casos, o resultado do estudo prévio € a indicagao para a constituigdo de uma
ou mais empresas holdings que passarao a deter participagdo societaria nas
empresas de administracdo de bens ou das agcdes das demais empresas que,
eventualmente, irdo compor uma estrutura multissocietaria, segundo a
diversificagao dos objetos sociais.

Com isso acrescenta-se que a sucessao patrimonial passando por um
ambito juridico acaba sendo muito complexa, mas que deve-se planejar ainda mais

no seguimento a ser utilizado como sucessao para baratear os custos.
2.4.2.1 Objetivos na constituigdo de uma Holding
Como uma das ferramentas utilizadas na sucesséo de patriménio temos a

holding, essa pratica se caracteriza pela criagdo de uma nova empresa que tera como

objetivo o controle dos bens da familia.
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Segundo Lodi E.P. e Lodi J.B. (2011, p.8):

A holding tem a finalidade de manter majoritariamente agcbes de outras
empresas, possibilitando, assim, o controle de grupos empresarias e a
concentracao desses controles, evitando a pulverizagdo acionaria do grupo
em consequéncia de sucessivas alienagoes e herangas.

Segundo Lodi (1994) a funcdo da Holding é ter o controle de todo o
patrimdnio pertencente ao seu sécio, tanto de uma ou mais empresas.

Lodi (1994, p. 72) acrescenta que, “a Holding familiar (pode-se falar em
uma para cada sécio) € uma pessoa juridica com o objeto social de manter o controle
dentro da familia e regula a representagdo da mesma na votagao da assembleia.”

Para Oliveira (2003) a Holding € uma empresa basicamente criada com o
objetivo de administrar outras empresas, na sucesséo € vantajoso criar uma holding
pois permite que o criador do empreendimento apds a escolha de quem ira substitui-
lo, ja crie a holding no nome de sucessor

Deste modo, Oliveira (2003, p. 20) afirma que:

As empresas holding podem facilitar o planejamento, a organizagdo, o
controle, bem como o processo diretivo de suas empresas afiliadas. E
também proporcionam, ao executivo, a possibilidade de melhor distribuir em
via seu patrimbénio, sem ficar privado de um efetivo e amplo processo
administrativo. Nesse contexto, a holding tem elevada influéncia na qualidade
do processo sucessorio nas empresas.

Com objetivo de facilitar a sucess&o e diminuir os custos, a holding é a
saida mais viavel pelo lider familiar ao passar seu empreendimento aos herdeiros,
podendo sem custos significativos fazer a criagdo desta empresa que ter em seus

objetivos administrar a empresa atual.

2.4.2.2 Testamento e Doacédo em Vida

Esses meios de sucessdo dependem muito da vontade do autor do
patrimbénio, para quem ele pretende beneficiar com sua heranca e quais 0os meios
cabiveis a realizagao por meio juridico apos sua morte.

Segundo Lodi (1994) o testamento e as doag¢des em vida sdo meios legais
para transferéncia patrimonial, onde se realiza a forma em que o casal fundador ira

distribuir os seus bens e as acdes da empresa familiar para seus herdeiros.
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Segundo Dall’asta e Oltramari (2012) a sucesséao testamentaria, s6 se faz
eficacia apos o falecimento do fundador, o testamento € utilizado para dividir pelo
menos metade do patriménio do autor da forma em que ele desejar e, ndo deixando

gue a sucessao seja operada da forma legitima, que pode néo ocorrer de forma justa.

Se o autor da heranga nao deixar testamento valido, a transmissao de todo o
seu patrimonio se dara para as pessoas expressamente indicadas pela lei.
Se o fizer, mas nao elencar no instrumento a integralidade de seu patrimbnio,
os bens nao mencionados, expressa ou implicitamente, também serao
transmitidos aos herdeiros, previstos pela lei. Neste caso teremos a
combinagdo de ambas as espécies, 0 que podemos nomear de sucessao
mista. (SALES, 2009, p. 11).

Para Dias (2011) a sucessao legitima, também pode ser chamada de ab
intestato, quando nao se deixa testamento. Assim, a legitima, € a parte guardada aos
herdeiros necessarios, na omissao de vontade do falecido, as herancas sédo passadas
a quem o legislador indica como herdeiro.

Os meios de partilha em vida devem respeitar a legitima dos herdeiros,
tendo em vista que se qualquer herdeiro sair no prejuizo, os bens devem aguardar os
desenrolares juridicos apos o falecimento do titular do patriménio (DIAS, 2011).

Deste modo, a sucessao por meio de testamento é a vontade do fundador
em partilhar seus bens igualmente, ou ndo, com seus herdeiros ou terceiros que ele
queira incluir, mas essa sucessao so se da o direito de dividir 50% dos bens, os outros
50% séo obrigados a obedecer a sucessédo legitima, que é a sucessado onde os

herdeiros tem o direito de receber a metade do patriménio de seu patriarca.

2.4.2.3 Acordo de Acionistas

No Acordo de Acionistas sao discutidos diversos assuntos referentes a
administragcao do empreendimento, e dentre eles estdo a contratagcdo de membros da
familia de um dos sdcios e, transferéncia de cotas da empresa.

Quando a criagao da holding pode néo ser a saida mais viavel, pode-se
recorrer ao acordo de acionistas para organizar o grupo familiar. (ALVARES, 2003)

Segundo Adachi (2006, p. 250), “acordo de acionistas € um documento que
descreve a posigao de todos ou de um grupo dos proprietarios sobre determinadas

matérias envolvendo uma sociedade.”



43

Na empresa familiar o acordo societario € de extrema importancia, pois, “é
no acordo societario que sado separados com mais clareza, e em detalhes, os
interesses da familia, do patriménio e da empresa.” (PASSOS et. al., 2006, p. 98).

Segundo Bertoldi (2016, p. 1) dentre os principais assuntos tratados nos
acordos de acionistas realizados em empresas familiares, podemos destacar os
principais como:

¢ Criagdo de Holding familiar e constituicdo de Holdings para cada ramo da
familia;

¢ Proposta de destinagao de lucros;

o Distribuigao de dividendos;

¢ Auditoria;

e Transferéncia de cotas/agdes — direito de preferéncia/primeira oferta;
e Livre circulagdo de agdes/cotas entre familiares;

¢ Transferéncia a terceiros estranhos a familia;

¢ Retirada ou exclusao de s6cio com ou sem justa causa;

¢ Apuracgédo de haveres — formato de avaliagdo e de pagamento;

¢ Regra para aumento de capital;

¢ Regras de admissao de herdeiro na administragdo da sociedade;

¢ Regras de tratamento do herdeiro como administrador ou funcionario;
¢ Regime de casamento dos herdeiros

¢ Contratos entre sécios e sociedade;

o Atuacao externa de sdcio em negaocios particulares;

¢ Confidencialidade e n&do concorréncia;

e Codigo de Etica;

¢ Forma de solugao de controvérsias — mediagao e arbitragem;

e Conselho de Administragao, composi¢gao e competéncia;

e Conselho de Familia.

Esse acordo € um documento onde os socios deixam por escrito todos os
assuntos que acharem importantes para a administracdo da empresa, tais como:
possiveis vendas de acgdes e, também, podem expressar mecanismos para a

sucessao do empreendimento
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, descreve-se os procedimentos metodoldgicos adotados
para o desenvolvimento deste trabalho, seguindo o enquadramento metodoldgico do

estudo, procedimentos adotados na coleta de dados e as limitagbes da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Na abordagem do problema, esta pesquisa € considerada qualitativa. Para
Oliveira (1999) possuem facilidade de descrever a complexidade de uma hipotese ou
um problema a abordagem qualitativa. Através dela pode-se apresentar contribuicbes
no processo de mudanga, formular opinides e permitir a interpretagao das atitudes e
comportamentos dos individuos.

Ao entendimento de Richardson (1999, p.80), os estudos que aplicam a
metodologia qualitativa “podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacédo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais”.

A pesquisa qualitativa foi aprofundada na busca de resultados
aprofundados sobre as empresas familiares que obtém sucesso na sucessao
empresarial familiar, e caracterizam vantagens ao implantar métodos de governanga
corporativa. Ainda contendo muitas visdes a serem exploradas através do tema.

Quanto aos objetivos, € uma pesquisa descritiva, buscando identificar as
caracteristicas que o planejamento sucessorio tras para uma empresa familiar. Gil
(2007, p. 42) destaca que “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descrigao das caracteristicas de determinada populagdo ou ocorréncia ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

E estda é uma pesquisa caracterizada como bibliografica, pois na sua
pesquisa foi utilizada dados, de artigos, livros, e internet para composi¢céo do trabalho.

Minayo (1994, p. 14) define pesquisa bibliografica como sendo o estudo
“elaborado por meio de conhecimentos produzidos em publicagdes”.

Outro procedimento adotado para a formulagdo do presente trabalho foi o
estudo de caso, Segundo Gil (2007) necessita-se de diferentes ferramentas para

coleta de dados em estudo de caso, na qual se pratica a complexidade e incluséo do
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caso no assunto pesquisado, evitando que exista distor¢gdes durante a analise dos
dados.

Para a realizagdo do estudo de caso foi aplicada uma entrevista junto ao
sécio fundador, que segundo Lakatos e Marconi (2003) é por meio de uma conversa
profissional entre duas pessoas que uma delas consegue as informagdes de um

determinado assunto.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Sera abordado um estudo de caso em uma empresa familiar ja consolidada
no mercado, buscando compreender sua historia, e analisar se esta instituicéo ja
passou por algum processo de sucessdao ao longo do tempo, ver as formas de
abordagem desta sucessdo, e quais as dificuldades que os administradores
encontraram no decorrer € a apds esta sucessao.

Segundo Fachin (2001), o estudo de caso consiste em profundo estudo de
um ou poucos objetos, de forma que permita seu detalhado conhecimento. E um
estudo intensivo, e caracterizado por surgir relagbes de descobertas que né&o
apareceriam de outra maneira.

E os procedimentos adotados para a coleta de dados sera por meio de
entrevista diretamente com o gestor da empresa, e formular uma sintese de forma
documental apontando pontos onde a empresa se prepara para uma possivel
sucessdo. E se ja estdo tomando conhecimentos da capacidade de seus
descendentes em exercer a continuidade e o futuro dos negdécios da familia.

Lakatos e Marconi (2001) explica entrevistas como por meio de uma
conversagao de natureza profissional entre duas pessoas que uma delas obtém as
informagdes de um determinado assunto.

Assim, criando um questionario, buscando fortalecer as questdes de
conhecimento pelo assunto, e questbes aprofundadas sobre a sucessao patrimonial
e de gestdo, para que assim a entrevista seja levada de uma maneira formal.

Passando para o entrevistado uma maior confianga na apresentagao dos dados.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo apresentam-se os dados coletados no estudo de caso
realizado em uma empresa de moveis sob medida, localizada no distrito de
Caravaggio, municipio de Nova Veneza/SC.

Aplicando uma entrevista junto ao fundador e socio da empresa, com intuito
de coletar informagdes importantes para a realizagdo deste trabalho. O questionario
foi utilizado como o roteiro desta entrevista e, o principal assunto debatido em sua
aplicagao foi Sucessao Patrimonial e de Gestdo na Empresa Familiar.

Os dados coletados e as respostas obtidas por meio da pesquisa, foram
organizadas em formato de textos, juntamente com temas abordados na
Fundamentacao Tedrica.

A segquir, o trabalho estara estruturado com a histéria da empresa, o perfil
dos sdcios e principalmente do fundador, como esta o relacionamento entre a familia
e a empresa, até chegar na preparagao para a sucessao patrimonial e de gestéo e,

também, as dificuldades para alcangar a sucesséao patrimonial e de gestao.

4.1 HISTORIA DA EMPRESA

A empresa iniciou suas atividades em novembro de 1995 com dois sdcios,
cada um detendo 50% das cotas. Seu inicio se deu por meio do socio “A” que possuia
uma experiéncia de 22 anos de trabalho em uma madeireira especializada em
esquadrias. Comegou a construir a ideia de empreender em seu proprio negocio, e
segundo o sécio “A”: “me vi em um momento com totais condi¢des para passar a
trabalhar com algo diferente e que chamasse mais atengao, entédo parti para o ramo
dos moveis”.

Mas ele passou por muitas dificuldades de comecar o investimento devido
ao capital que necessitava. Logo em seguida, o negdcio comegou a sair do zero,
contando com o apoio da esposa (socio “B”) a ideia ganhou mais forga. O capital
utilizado para o inicio, na época, foram o salario desta como enfermeira, o salario do
socio “A” e todas as economias do casal, que passaram a serem investidas em
maquinarios.

Apesar de pensar em manter um negécio até entdo pequeno e sofrer

chacota das pessoas que os cercavam, como o socio “A” trabalhava em uma empresa
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considerada grande. Os demais funcionarios comentavam que ele estava cometendo
uma loucura em tentar abrir seu proprio negécio.

Passou por muita inseguranga devido a ser novo como administrador, por
ser um cargo totalmente diferente de ser um funcionario comandado por outra pessoa.
Segundo o Fundador: “a responsabilidade dobra, o compromisso pelas entregas
redobram e tive de enfrentar fases de perder muitas noites de sono. E ao mesmo
tempo criando minha familia, gerando um enorme desgaste fisico”.

A empresa desde o principio trabalhou de maneira correta, mantendo os
pés no chdo em busca de sempre manter o capital de giro bem administrado para
quitar os compromissos sempre em dia. Assim, foi passando os anos e, muita
seriedade nos negocios misturados com vontade de conquistar ainda mais seus
clientes. Com objetivo de garantir para o publico alvo um trabalho com credibilidade e
muita seriedade.

E ao passar 22 anos desde o inicio, hoje a empresa familiar desfruta de
uma boa estrutura para o desemprenho de suas atividades. O casal de sécios, agora
também conta com o apoio de sua filha nos negdcios. E completando o quadro de
funcionarios, também fazem parte da empresa mais dois colaboradores no setor de

producgao, sendo um deles irmao do sécio A e, o outro ndo faz parte da familia.

4.2 PERFIL DO FUNDADOR DA EMPRESA FAMILIAR

O fundador € o socio “A”, tem 55 anos de idade, e seu perfil € se manter
sendo uma pessoa querida pela comunidade onde habita, seu desafio é estar sempre
mantendo seu nome no mercado, desempenhando seus méveis de maneira artesanal
e 0 menos possivel de maneira industrial, para assim melhorar a satisfagcdo dos

clientes em estar recebendo uma peca unica.

[...] Hoje sinto a falta de evoluir, por estar atrasado, nao estando apto a atingir
grande producgdo. Mas minha meta é qualidade, e passo para todos os meus
funcionarios que a qualidade ndo se fundiu com as caracteristicas de hoje.
Entramos em um mercado muito competitivo, a necessidade de um giro
rapido, faz com que as pessoas optem por fazer um trabalho que flua na linha
de produgédo, e automaticamente tenha giro. Mas ndo se pensa mais em
qualidade, hoje se pensa muito em consumismo. E eu tenho essa coisa
comigo, de que devo manter um diferencial que é a qualidade, podendo nao
produzir muito, mas fazendo as coisas muito bem feitas. Deixando o cliente
satisfeito, e que eu ndo me incomode [...].
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O sécio “A” nao se vé com visdes egoistas e autoritario, mas detém
bastante fun¢des dentro da empresa cuidando da administragdo do empreendimento,
e também esta a frente da producéo, deixando unicamente os cargos administrativos

ligados a parte de finangas para o sécio “B” conduzir.

4.3 RELACIONAMENTO ENTRE FAMILIA E EMPRESA

Os s6cios possuem um bom relacionamento entre si, sdo casados a muitos
anos e como fruto desse casamento possuem dois filhos, um de seus filhos ja tem sua
prépria familia, e sua filha ainda reside com os pais e trabalha efetivamente na
empresa.

O herdeiro “A” abandonou a escola muito cedo, mas dentro da empresa
desempenhava um papel importante na produgdo. Agora n&do esta mais trabalhando
na empresa, o relacionamento com esse herdeiro esta passando por um momento
muito complicado para a familia expressar, porque os sécios nao sabem o motivo de
seu afastamento, mas o herdeiro ndo faz mais questao em compartilhar momentos
com a familia.

Ja o Herdeiro “B” (filha) possui um contato enorme com seus pais e
desempenha um papel importante na industria moveleira, que € o de criar os projetos
dos moveis que sao fabricados pela empresa. Sua formagao em designer de interiores
contribui muito para esse sucesso. Além desta fungéo, ela contribui com seus pais na
gestdo e, segundo o fundador, ja esta comegando a adquirir experiéncia na
administragcado dos negocios, pecando apenas em ndo saber lidar com a produgao.

Um problema diagnosticado ficou caracterizado pelos herdeiros néao
possuirem um dialogo entre si, o fundador ndo sabe dizer qual a causa desse
desentendimento, ou qual foi o ocorrido para aparecer os conflitos vindos dos
herdeiros. Ja os outros trés membros da familia conseguem administrar quaisquer
inicio de conflitos, mantendo seriedade e comprometimento entre os familiares.

Para melhorar ainda mais o convivio, os dois sécios tem conhecimento
basico sobre governanga familiar, e sabem da importancia que existe em cima da
administracdo de conflitos. Assim, com conversas diarias eles tentam se manter
préximo e, por meio desse dialogo o sécio “A” vé com bons olhos o convivio entre

familia e empresa.
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Existe reunides familiares entre os socios e a herdeira “B” que podem-se
caracterizar como um conselho de administragdo. Nessa reunido os socios dispdéem
do tempo para discutir assuntos exclusivamente referentes a empresa com sua
herdeira, e buscam solu¢des para administrar o negécio abertamente entre os trés
membros do conselho. Apesar dos negdcios e o convivio serem muito bem
administrados, o socio “A” enxerga como um lado negativo das empresas familiares a
mistura dos papéis referentes a familia e empresa, segundo ele “é dificil estar em casa

sem pensar nos servigos”.

4.3.1 Modelo dos Trés Circulos na Empresa em Estudo

Conforme citado no estudo, o modelo dos trés circulos demonstra a
distingdo entre familia, propriedade e empresa. E os campos que os integrantes da
empresa familiar podem exercer dentro do empreendimento, assim a Figura 5

demonstra como esta dividida a atuagao dos funcionarios na empresa em estudo.

Figura 5: Modelo dos Trés Circulos da Empresa em Estudo

Atuagao dos funcionarios na empresa seguindo
o Modelo dos Trés Circulos:

Propriedade
2

Funcionarios Atuacao na Empresa
Socio "A"
Socio "B"
Herdeiro "A"
Herdeira "B"
Funcionario "A"
Funcionario "B"

Gestdo
3

Ll ma = =~

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com esta divisado fica expresso com clareza a atuacado do sécio “A” e do
socio “B” na familia, na empresa e também sao detentores das quotas de propriedade.
A Herdeira “B” participa da familia e, também, atua na empresa, junto com
ela esta seu tio (Funcionario “A”) que faz parte da familia sendo irmao do sécio “A” e

atua na empresa.
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Ja o funcionario “B” € o0 unico participante da empresa com apenas atuacao
no negocio, faz parte apenas da empresa, ndo sendo integrante da familia e nem faz

parte da propriedade.

4.4 A SUCESSAO

A transmissdo de sua gestdo ou patriménio ndo é tratada como um
problema para o fundador, para ele o problema maior estd em o sucessor adquirir
suas habilidades de gerenciar o negocio. Por isso, estdo conversando muito sobre o
assunto, mas nao encontram nenhum passo cabivel ao futuro da empresa, e assim,
também nao estdo preparando os herdeiros para quaisquer tipos de sucessao.

Para o Sécio “A”, ndo pensar em um planejamento sucessorio seria de
muito egoismo, “porque nds sabemos que somos mortais, no minimo devemos deixar

nossas herancgas de sabedoria e de bondade”.

4.4.1 Dificuldades encontradas para sucessao

Em relacdo as dificuldades encontradas para a sucessdo de gestdo o
fundador enxerga que a empresa depende muito do nome dele para se manter nos
negocios. E que falta muita habilidade dos herdeiros para passarem a mesma
confianga para os clientes.

Perguntado referente a gestao ser feita por um terceiro, o sécio “A” teme
quanto a colocar uma pessoa administrar seu negdécio que nao seja um de seus
herdeiros.

O fundador ainda citou empresas conhecidas na regiao que tiveram uma
experiéncia negativa de um terceiro aprender as praticas administrativas pensando
em criar um negdcio proprio e, que futuramente pode se tornar um concorrente e até
tirar vantagem dos clientes adquiridos durante o desempenho das atividades na
empresa. Também tira como exemplo, toda a passagem que teve em outras empresas

e, quando se viu capaz de montar seu proprio negdécio ele montou.
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4.4.2 Aplicacao da Sucessao de gestao

O fundador vé sua Herdeira “B” como capaz de gerir os negdcios. Porque
ela estd tomando gosto em administragdo e, observando que a maioria de suas
colegas designers em outras empresas também estdo exercendo esse papel.

Com o despertar dessa vontade de administrar, o Patriarca olha a filha

como uma possivel saida para o futuro da empresa.

4.4.3 Aplicagcao da Sucessao de Patriménio

O sécio Fundador nao tinha conhecimento de uma holding até a aplicagao
deste estudo, apos a caracterizagdo do funcionamento de uma holding o socio gostou
de conhecer um novo meio de sucessao, mas nao vé a criagdo de uma holding como
o melhor caminho para a empresa.

Os s6cios pensam no futuro, mas néao pretendem fazer nenhum tipo de
testamento, pois veem isso como uma injustica apesar de todos os acontecimentos
dentro da familia. O patriarca vé que a heranca é um direito de todos independente
da participagcdo que cada um detém na empresa. Por meio disso acha interessante
que a divisdo de heranca ndo seja de decisédo dele. Termina refor¢cando que: “s&o

sangue do meu sangue, ambos tem direitos iguais”.

4.5 SUGESTAO PARA REALIZACAO DO PLANEJAMENTO SUCESSORIO DE
GESTAO E PATRIMONIAL

Nesse topico serdo apresentados as sugestbes para a realizagdo do

planejamento sucessorio patrimonial e de gestdo na empresa familiar estudada.

4.5.1 Sugestao para a Realizagao da Sucessao de Gestao

Dado o conhecimento da Herdeira “B”, que ja trabalha na empresa, indica-
se que o planejamento sucessorio de gestao seja focado nela, pois ela exerce no seu
dia a dia praticas que contribuem para adquirir toda a experiéncia que sera necessaria

para o aperfeicoamento de suas nog¢des de gerenciamento da empresa e, assim,
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contribuindo para ela futuramente ser uma gestora com bagagem e experiéncias
suficiente para dar continuidade ao negocio.

Mas ela ainda n&o esta preparada para a atuagao no setor de produgéo,
para isso sugere-se que a Herdeira “B” busque aprimoramento na area, por meio de
cursos e trocas de experiéncias sobre produgdo para conseguir aprender o
funcionamento dessa linha de grande importancia para a empresa.

Também, da-se a sugestao a continuidade da empresa com a participagao
do Herdeiro “A” que néo esta trabalhando na empresa atualmente. Sugere-se que ele
se prepare para, também, exercer os cargos de gestdo, buscando cursos que ajudem
a abrir sua visao de funcionamento da empresa como um todo. Pois, esse herdeiro ja
possui conhecimentos avangados sobre a area de produgdo e uma parceria entre os
dois sucessores ficaria perfeito para a continuidade do empreendimento.

Em caso de n&o acontecer acordo ou o Herdeiro “A” ndo demonstrar
interesse em voltar a trabalhar na empresa. Os desafios da nova gestora serao
imensos, comegando pela administracdo de sua equipe, e para que isso nao fuja dos
métodos de gestdo abordados por seu fundador.

O ideal para a empresa nao perder a qualidade que os clientes ja conhecem
e, também, suprir a falta da experiéncia da herdeira “B” no setor de producgao, pode-
se promover seu funcionario mais velho (Funcionario “A”), irmao do sécio “A” como
encarregado de produgao.

Assim, a empresa continua com a mesma caracteristica, garantindo aos
clientes a confianga por exercer um trabalho com muito cuidado, ligados a uma
empresa onde se busca o sustento e seriedade e o0 mais importante, sem perder

consisténcia na produg¢ao com qualidade.

4.5.2 Sugestao para a Realizagao da Sucessao de Patriménio

Na sucessdo patrimonial, o sécio “A” deseja que seu patriménio seja
dividido igualmente entre os dois herdeiros em sua sucessao. Entdo, sugere-se que
apesar do desconhecimento do Fundador sobre o funcionamento de uma holding,
pode ser criada uma holding para fazer o controle da empresa, e na constituicdo dessa
holding também deve conter o nome dos filhos no quadro social, para que no futuro

eles figuem como herdeiros desta.
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Vale salientar que a sucessao patrimonial pode ser realizada ainda em vida,
ou seja, os fundadores doam suas agdes da holding para os herdeiros, de modo que
os herdeiros passam a ser detentores do patriménio. E, na hipétese da ndo doagéao
em vida, a sucessao por meio de uma holding facilita, inclusive, um eventual processo
de inventario dos bens. Isso porque torna mais facil a passagem do patriménio para

os herdeiros, ndo expondo a empresa a eventual demora do processo de inventario.

4.5.3 Sugestao para Evitar Conflitos

Devido a quantidade de conflitos decorrentes dos ultimos anos, a sugestéao
para evitar esses conflitos consiste em manter a ética dentro da familia. Formar uma
reunido onde todos os sécios e herdeiros do empreendimento possam se expressar
sobre os desejos futuros, de maneira que a sucessdo empresarial ndo seja um
fracasso nas méaos da segunda geragéo.

Sugere-se, entéo, a elaboracédo de um acordo de Acionistas/Cotistas pelos
Socios e Herdeiros para a organizagao da empresa. Também, sugere-se o criagao de
um coédigo de ética a ser respeitado por todos os funcionarios do empreendimento.

Com a busca da ordem e da solucdo dos atuais conflitos familiares, também
busca-se clareza aos desejos do Herdeiro “A” quanto a participagdo nos negdcios

familiares.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ap0s a realizagao desse trabalho, pode ser evidenciado a importancia das
empresas familiares investirem em seus herdeiros como futuros sucessores, néao
deixando os negdcios familiares terem um fim tdo precoce. Assim, buscando por meio
do planejamento sucessorio, capacitar seus herdeiros a serem sucessores que
possam administrar seu patrimdénio e ndo apenas herda-lo.

Deste modo, as empresas de ambito familiar passam por dificuldades
quando o tema sucessao é mencionado, em alguns casos os fundadores tem medo
de estarem sendo afastados de sua propria empresa, e isso caracteriza-se por meio
do egoismo em passar instrugéo a seus herdeiros como possiveis sucessores.

Assim, os objetivos do estudo procuraram evidenciar a importancia de um
planejamento sucessoério e como deve ser realizado o planejamento sucessério de
Patrimbnio e de gestdo em uma empresa familiar. Apontando a importancia da
preparagao dos herdeiros para enfrentar a complexa trajetéria diante do cargo de
gestores. O objetivo geral deste trabalho foi atingido ao apontar a importancia da
preparagcao dos herdeiros para a sucessao nas empresas familiares, identificando os
métodos de sucessao, tanto patrimonial como de gestéo.

Os resultados obtidos com essa pesquisa foram de extrema importancia
para o conhecimento da diferenga entre a sucessao de patrimbnio e de gestdo. A
sucessao patrimonial consiste em passar os bens (empresa) para 0 nome dos
herdeiros, e como das ferramentas para esse tipo de sucessao pode ocorrer a criagao
de uma holding para a finalidade de administrar a empresa sem mexer no quadro
societario.

Na sucessao de gestéo, péde-se identificar a complexidade da preparagao
dos herdeiros para assumirem a geréncia da empresa. Assim, ficou evidente que
deve-se seguir as etapas de sucessao para que o gestores passem as experiéncias
necessarias para contribuir na preparagao do herdeiro como futuro administrador.

Assim, acredita-se que o estudo respondeu a questao problema, e cumpriu
com os objetivos desejados, pois obteve-se respostas claras por meio de sugestdes

de como de realizar a sucessao de gestao e patrimonial em uma empresa familiar.
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APENDICES



APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NO ESTUDO DE CASO

1) A empresa esta no mercado ha quantos anos? Ja passou por alguma sucessao
anteriormente?

2) Quantos soécios existem na empresa?

3) A administragdo do empreendimento hoje é feita por funcionarios ou s6cios?

4) Quantos filhos os socios possuem? Os filhos possuem cdnjuge?

5) Quantos funcionarios trabalham na empresa?

6) Os filhos dos sécios trabalham na empresa? Quais os cargos eles ocupam?

7) A cbnjuge trabalha na empresa? Qual o cargo?

8) Existem conflitos entre os herdeiros? Existem conflitos entre os sbcios e os
herdeiros?

9) Caso possua. Os conflitos sao resolvidos com facilidade?

10) Os sécios possuem conhecimento sobre governanga familiar?

11) Os sécios possuem conhecimento sobre governanga corporativa?

12) Acontece alguma reunido familiar? Podemos considerar essa reunido como
conselho familia?

13) Os socios demonstram para os herdeiros as expectativas que a empresa busca
alcancar?

14) Existe alguma reunido entre os sécios para discutir assuntos referentes a
administragcado da empresa?

15) Os socios pretendem planejar algum processo de sucessdo de gestdo e
patrimonial?

16) Os socios estdao preparando os herdeiros para uma possivel sucessdo de
patrimdnio e de gestao futura?

17) Os desafios encarados pelos herdeiros na sucessao de gestdo sdo muitos. Os
sécios veem capacitagao em algum dos herdeiros no papel de gestor?

18) Na sucesséao de patriménio, os socios tem conhecimento sobre o funcionamento
de uma holding?

19) Os sécios planejam fazer algum tipo de testamento para dividir sua heranga?



