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RESUMO

O presente estudo monografico visa relatar os conceitos que envolvem o
planejamento sucessério. Com isso, o objetivo principal desta monografia é
demonstrar como a empresa deve organizar-se considerando o planejamento
sucessoério como uma ferramenta fundamental para perpetuidade dos negocios nas
empresas familiares. Este estudo justifica-se na contribuicédo teorica, por ressaltar a
importancia do planejamento para as empresas familiares manterem ativamente
seus negocios, pois com a compreensdo do tema faz com que o planejamento
sucessério se torne uma ferramenta vital para a gestdo, contribuindo para a
sustentabilidade da empresa por geracbes. Dessa forma, quanto a metodologia, a
tipologia foi realizada de forma descritiva, para melhor interpretacdo dos dados
pesquisados, e por base metodolégica referenciais bibliograficos. No referencial
tedrico deste estudo apresenta-se 0 embasamento necessario para atingir o objetivo
proposto, onde sera apresentado conceitos de empresa familiar, planejamento
sucessoério, o processo de sucessdo em empresas familiares, as etapas do
planejamento sucessoério e a governanga corporativa na empresa familiar. A partir
desse referencial desenvolve-se para complementar o estudo a descricdo das
etapas do planejamento sucessério, suas fases e seus passos e, também, relata-se
0 processo de sucessao do grupo Gerdau, reconhecido como um dos mais bem
planejado e executado. Por fim, diante do que foi exposto neste estudo considera-se
que a perpetuidade da empresa familiar esta diretamente atrelada ao planejamento
do processo de sucessao.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Planejamento Sucessorio. Sucessao.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se a importdncia e a necessidade do
planejamento sucessério. Primeiramente demonstra-se o tema e o problema, logo
apds o0s objetivos da pesquisa, sendo definido o objetivo geral e os objetivos
especificos, a justificativa da pesquisa evidenciando a contribuicéo teérica e pratica

e a relevancia social.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A busca constante pela continuidade dos negécios de uma empresa, seja
ela uma microempresa, empresa de pequeno porte, médio e grande porte, propde a
ela, um planejamento para que isso aconteca. Neste contexto, de um ambiente
globalizado e de competividade em que o mercado se encontra, varias empresas
buscam se planejar para que possam alcancar seus objetivos.

Para as empresas familiares esse contexto nao é diferente, para
permanecer competitiva no mercado, além da vontade do dono de progredir, faz-se
necessario planejar e acompanhar o desenvolvimento do planejamento e suas
correcdes ao longo do periodo. Para isso, é necessario que se tenha profissionais
de alto nivel, capacitados para lidar com a situacdo do dia-a-dia que o mercado
impoe.

Todo o planejamento desenvolvido, analisado e acompanhado, seja ele
geral ou setorial contribui para o desenvolvimento e crescimento da organizacao
empresarial como um todo. O planejamento empresarial € uma ferramenta de suma
importancia para perpetuidade das empresas no mundo globalizado.

No mercado brasileiro hoje existem muitas empresas de cunho familiar,
que mantém a renda de diversos colaboradores de forma direta e indireta. Sao
organizagdes constituidas por familias que tradicionalmente vem transferindo os
negocios de pai para filho. Em muitos destes casos os filhos assumem os negocios
de forma automatica e nao por opcao deles, as vezes sem vontade de conduzir os
negécios, em outras ocasides com vontade, mas sem a profissionalizacdo
necessaria, muitas vezes levando todo o patriménio construido as ruinas.

Em face ao tema que envolve as empresas familiares, chama-se a

atencao para o planejamento sucessdrio como um processo necessario € nao como
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um evento, para que se almeje um sucessor ideal, capacitado a dar continuidade a
aquele negdcio pelo qual o fundador dedicou sua vida a construir.

Dessa forma ressalta-se a importancia e a necessidade do planejamento
sucessério para continuidade dos negocios da familia, para preservacao do
patriménio e ndo menos importante, evitar de alguma forma o conflito familiar no
momento da passagem do bastdo do sucessor para o sucedido.

Diante do exposto acima, apresenta-se o seguinte questionamento: Como
uma empresa familiar deve organizar-se para desenvolver um planejamento

sucessorio?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desse trabalho é demonstrar como a empresa familiar
deve organizar-se visando o0 planejamento sucesso6rio como uma ferramenta

fundamental para perpetuidade dos negdcios nas empresas familiares.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, apresenta-se os objetivos especificos, que

e Demonstrar as etapas do planejamento sucessério;

e Demonstrar qual o momento a empresa familiar deve iniciar o processo
de planejamento sucessério;

e Relatar sobre a estrutura da governanca corporativa e seus principais
organismos;

e Relatar os passos de um planejamento sucessério desenvolvido em

uma empresa familiar brasileira.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Os estudos dos autores Lodi (1987) e Gersick et. al. (1997), descrevem
que a primeira crise na empresa familiar ocorre no periodo da sucessdo entre a
geracao do fundador, que é marcada pela autocracia e a concentracdo de decisoes,
e a segunda geracao, caracterizada principalmente pela crise de lideranga entre os
sucessores. E sabe-se que da segunda geragcdo para terceira geracao, varias
dessas empresas familiares extinguem-se. Com intuito de corroborar para que esta
estimativa diminua, o presente estudo explica a importancia e a necessidade do
planejamento sucessorio, indo além da preocupacgao da divisdo dos bens da familia,
mas preparando e desenvolvendo 0 sucessor para a gestao, para dar continuidade
aos negocios idealizados pelo fundador da empresa, fazendo com que a empresa
tenha uma gestdo familiar profissionalizada com capacidade para continuar
prosperando os negdcios junto a familia por mais geragdes.

O planejamento sucessorio deve ser considerado um processo formal e
planejado de atividades, com o objetivo de profissionalizar a gestdo para
perpetuidade dos negdcios e também minimizar os conflitos familiares em relacéo a
divisdo do patriménio.

Diante disso, destaca-se a contribuicdo tedrica deste estudo, que é
ressaltar a importancia do planejamento para as empresas familiares manterem
ativamente seus negécios. Com a compreensdao do tema pode verificar-se a
possibilidade de profissionalizar a gestdo seja na condug¢do do sucessor ou na
contratacdo de um profissional externo, bem como a protecdo do patriménio diante
dos demais herdeiros, evitando um amplo conflito familiar.

Sob o ponto de vista pratico, esta pesquisa justifica-se pela importancia
do planejamento sucessério, tornando-se uma ferramenta de auxilio para a gestao,
conduzindo a perpetuidade do negdcio da familia e o desenvolvimento da empresa.

No ambito social, a continuidade e a perpetuidade da empresa familiar
representam um fator importante perante sociedade, pois gera renda para cada
colaborador que garantira o sustento da sua familia, bem como a sua continuidade e
desenvolvimento pode melhorar o0 ambiente econémico de mais pessoas, através do
aumento de colaboradores e também gerando renda ao municipio, estado e pais
através dos tributos pagos pela instituicao, colaborando para a sociedade brasileira

em geral.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresentam-se conceitos relacionados ao tema em estudo
como definicdes sobre o que sdo empresas familiares e a gestdo nessas empresas,

com énfase no processo do planejamento sucessorio.
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Antes mesmo de conceituar empresa familiar, pode-se tratar inicialmente
do conceito familia, como sendo um grupo social unido por vinculos biol6gicos,
legais e/ou afinidade, que esta em constante transformacao, além disso, esse grupo
possui seus préprios critérios de inclusao, qualificacdo, reconhecimento e avaliacao
e inclui descendentes diretos, cénjuges e conviventes. (PASSOS et. al., 2006)

O conceito de empresa familiar nasce geralmente na segunda geracéao,
onde a sucessao da direcao esta ligada ao fator hereditario e onde os valores
institucionais da empresa identificam-se com o sobrenome da familia ou com a
imagem do fundador. (LODI, 1987)

De forma abrangente ousa-se dizer que empresa familiar € aquela onde a
familia ou grupos de familia detém a maior parte das cotas ou acdes, mas cuja
gestdo € exercida por executivos que nao pertencem necessariamente a uma
dessas familias, e podemos definir de forma mais restrita como aquela que além de
a familia deter cotas ou acgdes, sdo membros da familia que administram e
comandam a empresa. (BORNHOLDT, 2005)

Segundo Bernhoeft (1987, p. 29), “[...] empresa familiar € aquela que tem
sua origem e histéria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negécios.”

Para Oliveira (1999), este tipo de organizagdo destaca-se, também, por
ter como base a confianga entre pessoas.

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

Para Bornholdt (2005) as empresas familiares sdo construidas com o
passar dos anos e passam a ter lacos familiares-empresariais, ou seja, quando ela

deixa de ser de um Unico dono e passa a ser de irmaos e posteriormente os primos
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passam a trabalhar nela também, unindo essas pessoas em torno da empresa. Os
lacos estao unidos em torno das crencgas e valores da familia.

De forma resumida os autores Passos et. al. (2006, p. 50), definem
empresa familiar como, “aquela em que o controle € exercido por uma ou mais
familias — ou seja, os principais sécios da organizacao sao os fundadores ou seus
descendentes”

Em relacdo ao conceito de que empresas familiares sdo como sistemas
superpostos, como a familia e a gestao, os autores Gersick et. al. (2006), apresenta
da figura 1, o modelo de trés circulos.

Figura 1 — O modelo de trés circulos da empresa familiar

2

Propriedade

3

Gestao /
Empresa

Fonte: Gersick et. al.( 2006, p. 6)

Esse modelo de trés circulos demonstra a empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas ao mesmo tempo superpostos entre: gestao,
propriedade e familia. Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada
em um dos sete setores formados pelos circulos dos subsistemas. (GERSICK et. al.,
2006)
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Como descreve os autores Gersick et. al. (2006, p. 6),

As pessoas com mais de uma conexao com a empresa estardo em um dos
setores superpostos, que caem dentro de dois ou trés circulos ao mesmo
tempo. Um proprietario que também é membro da familia, mas nao
funcionario, estara no setor 4, que esta dentro dos circulos de proprietarios
e da familia. Um proprietario que trabalha na empresa mas nao é membro
da familia estara no setor 5. Finalmente, um proprietario que também é
membro da familia e funciondario estara no setor central 7, dentro dos trés
circulos. Neste modelo, cada pessoa que é membro do sistema da empresa
familiar tem uma Unica localizacao.

Esse modelo de trés circulos € uma ferramenta muito Gtil, pois facilitou o
entendimento de diversos conflitos das empresas familiares a partir do momento que

se coloca cada membro na sua posicao dentro do modelo. (GERSICK et. al., 2006)

2.1.1 A empresa familiar no Brasil

Diante da histéria, as primeiras empresas familiares que surgiram no
Brasil foram as companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo ap6s ser
descoberto por Portugal. Essas companhias podiam ser transferidas por heranca,
aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. Apds alguns anos
devido aos fluxos migratérios, houve um incremento de empresas familiares e
também houve o surgimento de alguns empreendimentos desenvolvidos por
brasileiros. (OLIVEIRA, 2006)

Corroborando com o fato acima, os autores Bernhoeft e Gallo (2003)
afirmam que estas familias de imigrantes possuiam duas caracteristicas importantes
que estimularam o espirito empreendedor: nenhum medo de perda e habilidades
intuitivas e empreendedoras.

As empresas familiares brasileiras sao representativas para a economia
brasileira, pois estima-se que essas sao responsaveis por 60% dos empregos
diretos, sendo também que 90% das empresas sao familiares e representam cerca
de 50% do produto interno bruto (PIB). (PETRY; NASCIMENTO, 2009)

Porém por outro lado observa-se o desaparecimento das empresas
familiares com a mudanca de comando, no Brasil existem dados que afirmam que a
vida média das empresas familiares é de 9 anos, sendo que apenas 30% das
empresas familiares passam para o comando da segunda geragdo e apenas 5%
passam para terceira geracao. (OLIVEIRA, 1999).
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2.1.2 As caracteristicas da empresa familiar

A dificuldade na maioria das vezes de separar a familia e a empresa se
torna uma das principais caracteristicas das empresas familiares.

Segundo Oliveira (2006, p. 3), “a empresa familiar caracteriza-se pela
sucessao do poder decis6rio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias.”

As caracteristicas mais comuns as pequenas e médias empresas

familiares para Leone (2005, p. 11) sao:

a) a importancia do papel do empreendedor: suas aspiragdes, suas
motivacdes e seus objetivos pessoais;

b) 0 papel do ambiente: a pequena e média empresa familiar deve se
adaptar ao seu ambiente. Essa atitude ndo é, necessariamente, passiva,
tampouco reativa; a empresa pode tentar mudar seu ambiente e se
constituir em rede;

C) a natureza da organizagdo: de fato, a pequena e média empresa
familiar funcionam como um espag¢o de transmissdao aberto sobre o
ambiente. As configuracdes possiveis séo diversas, indo desde o artesanato
até as estruturas ad hoc mais sofisticadas;

d) a natureza das atividades: a pequena e média empresa familiar
escolhem, naturalmente, uma estratégia de especializagdo e se apdiam
sobre competéncias distintas e muito especificas.

As empresas familiares brasileiras possuem caracteristicas influenciadas
pela cultura do pais. De acordo com Oliveira (1999, p. 20), a empresa familiar
brasileira tem as seguintes caracteristicas basicas:

. forte valorizagédo da confianga mutua, independentemente de vinculos

familiares (exemplos sdo os velhos da casa ou ainda, 0s que comegaram
com o velho);

o lacos afetivos extremamente fortes que influenciam os
comportamentos, relacionamentos e decisdes da empresa;

. valorizagdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia;

. exigéncia da dedicagéao (vestir a camisa da empresa);

. postura da austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracao
dos gastos;

. expectativa de alta fidelidade;

. dificuldades na separacao entre o que €& emocional e racional,
tendendo mais para o emocional; e

. jogos de poder, em que muitas vezes mais vale a habilidade politica

do que a capacidade administrativa.

Segundo Bornholdt (2005) a gestdo da empresa familiar possui
peculiaridades que vao além do fato de ser administrada por um sistema de familia,
sociedade, empresa e suas inter-relagcdes nas areas juridica, financeira e afetivas.

Isso porque normalmente esses sistemas se sobrepéem uns aos outros e nessa
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dindmica outros aspectos devem ser considerados como a cultura organizacional, o

processo sucessoério e a governanca da empresa e da familia.

2.1.3 Os tipos de empresa familiar

Os tipos de empresa familiar que iremos abordar esta relacionada tanto
forma societaria das organizacées como também os tipos caracteristicos de gestao.
Quantos aos tipos de empresas familiares que podemos encontrar o autor
Lethbridge (1997, p. 7), destaca trés tipos,
a) a empresa familiar tradicional: a cia é fechada, pouca transparéncia
administrativa e financeira e o dominio completo sobre os negocios
exercidos pela familia;
b) a empresa familiar hibrida: a cia é aberta, mas a familia ainda detém
o controle, havendo, contudo maior transparéncia e participagdo na gestao
de profissionais ndo pertencentes a familia;
C) a empresa com influéncia familiar: a maioria das agbes estd em poder

do mercado, mas a familia, mesmo afastada da gestdo cotidiana, mantém
uma influéncia estratégica mediante participacdo acionaria significativa.

Entretanto para Gersick et al. (1997), comentam que depois da primeira
geragao nao ha apenas uma alteracao nos proprietarios, mas também na forma de
propriedade, que passa a ser diluida, apresentando outra forma de classificacao:

a) a empresa familiar de um proprietario controlador: a propriedade é
controlada por um dono ou, em alguns casos, por um casal;

b) a empresa familiar de sociedade entre irmaos: o controle acionario
pertence a um ou mais irmaos, geralmente ocorrendo na segunda geragao familiar;

c) a empresa familiar de consoércio entre primos: controle da empresa
exercido por primos de diferentes ramos da familia, normalmente atingido na terceira
geragao.

A forma descrita acima refere-se a dimensédo de desenvolvimento da

propriedade, conforme a figura 2 demonstra a seguir:
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Figura 2 - O eixo da propriedade

Proprietario Sociedade Consodrcio de
Controlador enire irmaos Primos
A A A

Fonte: Gersick et. al. (2006, p. 31)

A figura acima demonstra que em qualquer momento a empresa familiar
pode estar localizada em um dos trés estagios, porém nao obriga a dizer que todas
comegam com um unico proprietario, mas significa que em dado momento ha uma
dindmica de desenvolvimento subjacente que as induz através da seqiiéncia de
geracdes, a partir dos proprietarios controladores, para sociedade entre irmaos e
depois o consércio de primos. (GERSICK et. al., 2006)

Além desses tipos de empresas familiares citados acima, tem-se também
a empresa multifamiliar, aquela que é formada por duas ou mais familias de
diferentes origens, esse tipo nasce normalmente de uma parceria entre 0s
fundadores, baseada na confianca e no objetivo comum ou também muitas vezes

pela complementaridade profissional. (PASSOS, et. al., 2006)

2.1.4 Vantagens e desvantagens da empresa familiar

Como para todos 0s neg6cios pessoais ou empresarias, se tem as
vantagens e desvantagens, para as empresas familiares nao é diferente.

Para Oliveira (1999), alguns aspectos que representam vantagens para as
empresas familiares sdo que:

e as empresas familiares tem a vantagem de associar 0 seu nome a
qualidade de seus produtos e servigos; e

e as empresas familiares trabalham geralmente no ramo de negécios que
conhecem, isso faz com que mesmo com o0 desaquecimento na economia 0O
comprometimento entre familia x empresa x mercado se mantém, ao contrario das
empresas capitalizadas por acionistas.

E como desvantagens para empresas familiares estdo os aspectos
relacionados com as principais causas da morte, que sdo: a tradicdo de
produzir/vender determinado produto que o mercado absorve mais, a falta de um

planejamento e as brigas de sucessao pelo poder.
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De acordo com o Portal Executivo (2003), podem-se apresentar algumas
vantagens das empresas familiares como:

» Interesses comuns: Pelo fato de haver a cultura e a harmonia da
familia na empresa, ocorre um maior empenho dos membros da familia.

» Confianca mutua e autoridade definida e reconhecida: Nas empresas
familiares existe o reconhecimento da autoridade do poder e a confianca entre as
pessoas.

» Facilidade na transmissdo da informacgao: a comunicacao é intensa e
sem barreiras desnecessarias.

» Flexibilidade de processos: Existe menos burocracia na tomada de
decisdes das empresas familiares, havendo maior coordenacao e menos conflitos de
poder.

» Projeto a longo prazo: Os planos sao feitos a longo prazo, para o
melhor interesse da familia atual e dos respectivos sucessores.

» Permanéncia da cultura e dos valores: As empresas familiares sao
marcadas por sua cultura e pelos valores definidos pelo seu fundador e isto contagia
além dos membros da familia, mas também seus colaboradores de forma geral.

Porém as empresas familiares possuem riscos especificos na sua gestao.
Esses riscos representam algumas das desvantagens da organizacao familiar,
segundo Portal Executivo (2003), podemos citar os riscos mais comuns:

> Confusdo entre a propriedade da empresa e a capacidade para gerir:
Recrutamento de parentes para cargos de gestdo, onde esses ndo tem capacidade
para executar as func¢des atribuidas ao cargo.

> Isolamento face a envolvente negocial: Se isola e nao atualiza seus
produtos e servicos e nem satisfaz seus clientes da melhor forma.

> Nao seguir as regras do mercado quanto a sua gestdo: O dono da
empresa centraliza as decisdes e ndo se adapta as novas exigéncias do mercado
por ndo querer romper qualquer detalhe ligado a cultura e aos habitos de trabalho
enraizados.

> Confusao entre os lacos de afeto e os lagos contratuais: Os gestores
tém um estilo de gestdo excessivamente paternalista em relacdo aos seus
colaboradores.

» Problemas com a sucessdao: A sucessdo tardia muitas vezes
compromete a capacidade de inovagao da empresa, por outro lado, algumas vezes
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mesmo 0 processo de sucessdo bem conduzido, a histéria demonstra que muitas
empresas familiares ndo resistem a saida de seu fundador.

> Falta de clareza nos processos: Os casos de desvio de recursos de
capital da empresa para fins pessoais € comum, principalmente pela fato de nao
haver rigor no controle e fiscalizacdo da gestao.

> Problemas a nivel familiar: Ha uma grande dificuldade em separar os
negocios da empresa do ambito familiar. Vivem mais ligados as questdes
empresariais e quando estas possuem conflitos, tendem por muitas vezes por se
confundir com as relacdes pessoais.

Dentre as desvantagens da empresa familiar, os fatores que influenciam
diretamente na continuidade do neg6cio, sdo os fatores internos ligados

principalmente aos conflitos familiares.

2.1.5 Os ciclos de vida na empresa familiar

Periodicamente as empresas passam por fases histéricas que geralmente

estao ligadas a periodos na vida dos dirigentes, ou ligadas a sucessao de dirigentes.
Em relacédo ao ciclo de vida das familias Lodi (1994, p. 30) descreve que,

A empresa familiar como organismo vivo pode ser estudada em sua origem,

crescimento, apogeu e declinio. Nesse ponto ela é um organismo biolégico

passando por fases geralmente ligadas ao fundador, a segunda e a terceira

geragcbes. Cada um deles passa em cada estagio por uma crise de

identidade, mas o ciclo de vida pode também ajudar a explicar o

crescimento das relagbes interpessoais, a acumulagdo e dispersao do
capital.

Para justificar o famoso ditado “Pai rico, filho nobre e neto pobre”, o autor
Lodi (1994, p. 32), demonstra na figura 3 a seguir essas etapas e as relaciona com
os ciclos de vida da empresa familiar.
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Figura 3 - Ciclo de vida da empresa familiar

FUNDAGCAO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO
e Canflitas latentes o Velocidade de * Firma atinge o » Falta de lideranca
s Sucesso crescimento esconde  maximo * Conflita em familia
« Forca do fundador 0% problemas » Efeito residual do # Divisfes
estruturais éxito do crescimento « Pulverizacdo do
» Manifestagdo do patriménio
conflito

* Obsoletismo
» Perda de posicdes s Crise

& Decadéncia

| ‘PAI RICO" | “FILHO NOBRE" | | "NETO POBRE" |

Fonte: Lodi (1994, p. 32)

Explicando a figura acima, Lodi (1994) relata que o ciclo de vida é
formado pelas trés primeiras geragdes no periodo de tempo de 60-75 anos, é nesse
periodo que a empresa familiar tem sua fundacgao, crescimento, apogeu e declinio.
Em relacdo a historia da fortuna da familia podemos resumir em duas grandes
etapas: a era da acumulagcao e a era da dispersdao. Sob o comando do fundador a
riqueza gerada vai sendo reinvestida para consolidar o neg6cio, junto a isso se sente
a pressao da segunda geragdo adulta fazendo pressado para aumentar as retiradas,
a fim de financiar o conforto.

Ap6s a morte do fundador comeca a partilha, e sob o comando da
segunda geracado termina a era da acumulacdo do capital e comeca a era da
dissipacdo da fortuna, pois se antes a empresa era rica e 0s acionistas pobres,
agora os acionistas sdo ricos e é o inicio da descapitalizagdo da empresa. (LODI,
1994)

De acordo com Gersick et. al (2006), os ciclos de vida da empresa familiar

dividem-se em trés estagios, conforme demonstrado na figura 4 a seguir.
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Figura 4 - A dimensao de desenvolvimento da empresa

Inicio Exparjséoi’ Maturidade
Formalizacdo
A A A

Fonte: Gersick et. al (2006, p. 106)

O primeiro estagio do ciclo é inicio de tudo, é o sonho do dono sendo
colocado em pratica. Nesta fase as caracteristicas sdo que o proprietario-gerente
esta no centro de tudo, investindo uma grande parcela do seu tempo, sua energia e,
freqlentemente, a maior parte de seus recursos, outro ponto € o foco em um produto
ou servico procurando se destacar para se estabelecer e também temos a estrutura
organizacional informal. Neste inicio os desafios sdo manter-se no mercado e
analise racional de que o sonho € viavel. (GERSICK et. al., 2006)

Muitos identificam que chegaram ao segundo estagio, a expansao/
formalizacdo quando reconhecem que criaram uma empresa viavel e que estado
enfrentando novos desafios caracteristicas deste segundo estagio, que séo: a
profissionalizacdo da empresa, a criagdo das politicas organizacionais, o0
planejamento estratégico e a administracdo do caixa. Como caracteristicas deste
estagio podem citar a estrutura que passa a ser mais funcional e a variedade de
produtos ou linhas de negocios. (GERSICK et. al., 2006)

O terceiro e ultimo estagio deste modelo demonstrado, é representado
pela maturidade onde umas das suas principais caracteristicas estdo na estabilidade
ou declinio das vendas, quando os concorrentes se multiplicam e o seu produto ou
servico ndo é mais distinguivel dos demais. Normalmente as empresas de sucesso
reconhecem quando chegam a este ponto e conseguem proteger uma participacao
de mercado suficientemente adequada para permanecer por muito tempo no estagio
de maturidade. Os principais desafios para que as empresas permanegcam neste
estagio por um longo periodo sdo: a criacdo de um novo foco estratégico, o
comprometimento de gerentes e acionistas e o reinvestimento. (GERSICK et. al.,
2006)
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2.2 PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

Como se sabe, o planejamento é ferramenta essencial e primordial para
acompanhamento, prosperidade, continuidade e controle de todas as empresas.
Para a sucessao também se faz necessario o planejamento.

O autor Alvares (2003, p. 69), cita como planejamento sucessério, “um
dos mais significativos fatores que determinam a continuidade de uma empresa
familiar de uma geracéao para outra € o planejamento do processo de sucessao.”

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2011, p. 10),
elucida que,

O planejamento de sucessao, uma pratica fundamental da moderna gestéo,
ndo deve existir isoladamente. Deve estar alinhado com os objetivos
estratégicos da organizagao e sustentar a maneira pela qual ela pretende
evoluir para atingir suas metas de crescimento, rentabilidade e
responsabilidade econdmica, social e ambiental. Planejar a sucesséo,
portanto, implica a identificacdo, avaliagdo e desenvolvimento de talentos
para se assegurar o provimento continuo de uma lideranca qualificada para
todas as posi¢cdes-chave da organizagdo, bem como © permanente

acompanhamento, para que sejam evitadas as consequéncias de
sucessodes inesperadas e nao planejadas.

Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 227), afirmam que o
“‘planejamento da sucessdao compreende a criacdo de documentos que organizam a
transferéncia da propriedade da empresa do dono para os outros (familiares,
diretores alheios a familia, instituicdes de caridade etc.), da maneira mais eficiente
do ponto de vista impositivo”.

Como se sabe ninguém pode saber o que futuro nos reservas, por isso o
planejamento sucessorio deve fazer parte da estratégia das organizacoes, pois todo
o planejamento estratégico de longo prazo deve prever também o afastamento do
fundador, mesma que essa hipdtese seja a morte, dessa forma o planejamento
sucessorio se torna um mecanismo do planejamento estratégico essencial para o
futuro das empresas. (ADACHI, 2006)

Adachi (2006, p. 178), acrescenta que “é ideal que o planejamento
sucessorio seja iniciado e conduzido pelo préprio fundador da empresa”.

Para Dall’asta e Oltramari (2012, p. 57), “realizando o planejamento
sucessoério, o empresario, além de evitar atritos naturais entre os sécios/herdeiros,
possibilita a transferéncia do capital social, reduzindo a incidéncia de impostos, vez

que sua utilizacado ocorre com mais freqtiéncia em nucleos com montante patrimonial
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significativo”.

Complementando o IBGC (2011), menciona que o planejamento para o
perfil da nova lideranga deve ser de longo prazo, € necessario utilizar uma visao de
futuro para que mostre como a empresa quer estar num prazo de dez anos, por
exemplo. Esse perfil tem que ser de alguém capaz de seguir a estratégia da

empresa familiar adiante e mantendo os valores da familia.
2.2.1 As etapas do planejamento sucessorio

Desenvolvem-se nesse topico as etapas que devem compor um
planejamento sucessério, para que 0 mesmo se torne objetivo e eficaz.

Na elaboracdo de um plano de sucessdo devem-se analisar cada
empresa familiar a seu modo, ou seja, “cada empresa familiar deve ter, por
consequéncia, um plano proprio para a transferéncia da propriedade e
administragcao, o qual precisa ser estruturado para se adaptar tanto a familia como a
empresa em questdo”. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 233)

De acordo com Oliveira (2006, p. 22-24), podemos dividir em fases o

planejamento sucessério:

FASE 1 - Identificacdo dos resultados a serem alcangados: [...] Uma ideia é
que essa identificacdo dos resultados esperados esteja perfeitamente
interligada com um processo estruturado de planejamento estratégico,
incluindo o delineamento de uma rede escalar de objetivos, considerando os
objetivos da empresa familiar e de cada uma de suas unidades
organizacionais.

FASE 2 - Estabelecimento do perfil basico do profissional: Nesse momento,
devem ser considerados os aspectos de conhecimento e de habilidades do
executivo sucessor, tendo em vista os resultados a serem alcangados,
conforme estabelecidos na Fase 1 [...].

FASE 3 - Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do
executivo sucessor: Essa é fase de fechamento do processo de sucessao,
tendo em vista a perfeita interagcdo dos resultados esperados e do perfil
basico do executivo sucessor. Se essa fase for bem trabalhada, o processo
sucessorio tem elevadas chances de ser bem-sucedido e, inclusive,
proporcionar uma alavancagem nos resultados da empresa familiar [...].
FASE 4 - Escolha do executivo sucessor: Essa escolha pode ser facil ou
dificil, dependendo do que ocorreu nas fases anteriores [...].

FASE 5 - Implementacdo e avaliagdo da sucessdo: Essa é a fase de
consolidagédo do processo sucessoério. E, sempre que possivel, o executivo
catalisador da sucesséo deve concentrar um nivel de esforco e de atencao,
bem como de jogo de cintura nessa fase, para que sua evolugdo seja a
mais adequada possivel, inclusive apresentando os resultados esperados.

Para os autores Casillas, Vazquez e Diaz (2007 apud BORK, 1997),

propdem seis passos a seguir para realizacado de um excelente plano de sucesséao:
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- 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 0s 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 declaracdo de missdo e 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 propédsito € fortalecer nesses
individuos as habilidades necessérias para o sucesso, quando estiverem
encarregados da empresa.

- Passo Cinco: elaborar estruturas adequadas de orientacdo para a
comunicagdo entre os diretores e os executivos da empresa, as quais
proporcionardo um férum para discutir politicas e os assuntos da familia e
da empresa, além de um conselho formal para que as decisdes de negdcios
sejam tomadas e supervisionadas.

- Passo Seis: estabelecer estruturas legais e financeiras para a execugao
do plano de sucessao. Muitos fundadores de empresas procuram fazer que
0 plano da empresa se adapte ao da sucessédo quando, na verdade, ambos
deveriam ser desenvolvidos simultaneamente.

Colaborando com as etapas acima, o autor Lodi (1994), organiza a
preparacao do sucessor em sete estagios de desenvolvimento de sucessores, que
séo:

1. PREPARACAO DA ATITUDE: Os primeiros 25 anos de vida deve
incluir trabalho em tempo parcial na empresa familiar, viagens de negécios
ocasionais com o fundador e o ideal é que se tenha um periodo de 3 a 5 anos de
trabalho em outra empresa.

2. ENTRADA (20 — 30): E o tempo de assumir um cargo efetivo na
empresa para que se possa observar seu desempenho, lideranga, capacidade de
decisdo, tomada de risco e também a sua integragcdo e o desenvolvimento de
relacdes com outros empregados.

3. DESENVOLVIMENTO NO NEGOCIO (25 — 35): Nesta fase devem-se
cultivar as técnicas e aptidoes. Até os 35 anos deve ter assumido o comando de
uma unidade importante e mostrado resultado. Se o sucessor ndao € o melhor
candidato a lideranca isso deve ficar ébvio nesta fase.

4. DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA (30 — 40): Entre os anos 30 e
40, os planos do sucessor se estendem sobre todos os outros cargos, para que ele

possa se tornar responsavel por todo o negécio. O sucessor desenvolve habilidade
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de trabalho em equipe e tomada de decisédo participativa. Nesta etapa é o periodo
em que o lider natural emerge e ocorre a auto-selecéo.

5. SELECAO (35 — 45): A selecdo deve ocorrer agora ou 0 mais cedo
possivel. A escolha pode ocorrer logo cedo pelo préprio sucedido, ou uma selecao
por um conselho externo ou pela equipe executiva da familia, até consenso entre
familia, conselho e executivos.

6. TRANSICAO: Neste periodo, a autoridade e responsabilidade sdo
transferidas ao sucessor.

7. NOVO CICLO: Sucessao na empresa familiar € um processo que nao

deve ser nunca ignorado. Recomecga 0 processo de sucessao com a nova geracao.
2.2.1.1 Constituicao de holding para o planejamento sucessério

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

Quando se pretende manter unificada a posi¢cdo da familia dentro da
sociedade e ao mesmo tempo criar uma separacao entre a propriedade da empresa
e a sua gestao, cria-se a Holding familiar. Esse tipo de holding pode ter forma de
sociedade anbénima ou limitada, sendo seu objetivo concentrar as participacdes
familiares e outra funcdo importante € proteger o patriménio dos acionistas de
solicitacbes de avais e outras garantias em operacbdes de créditos das empresas
operacionais. (ALVARES, 2003)

Oliveira (2003, p. 19) cita que, “uma holding pode ser definida, em
linguagem simples, como uma empresa cuja finalidade basica é manter agbes de
outras empresas.”

Ainda o autor Oliveira (2003, p. 20) afirma que,

As empresas holding podem facilitar o planejamento, a organizagéo, o
controle, bem como o processo diretivo de suas empresas afiliadas. E
também proporcionam, ao executivo, a possibilidade de melhor distribuir em
via seu patrimbnio, sem ficar privado de um efetivo e amplo processo

administrativo. Nesse contexto, a holding tem elevada influéncia na
qualidade do processo sucessoério nas empresas.

A importancia da empresa holding familiar inicia-se por diversos fatores,
entre eles podemos citar:
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e A capacidade de funcionar com mais liberdade, sem interferéncia de
problemas que envolvam socios ou familiares;

e Em conjunto com o planejamento fiscal e tributario a reducado dos
valores dos impostos sobre heranca e doacdes e também a gestao do imposto sobre
grandes fortunas; e,

e Promove a unido de todos os bens pessoais no patriménio dessa
sociedade, oferecendo a seu titular a possibilidade de entregar a seus herdeiros as
cotas ou agdes, e ainda assim conservando para si o usufruto vitalicio dessas
participacdes, o que Ihe proporciona condicbes de continuar administrando
integralmente seu patriménio. (OLIVEIRA, 2003)

De acordo com Adachi (2006, p. 277), “umas das principais finalidades da
holding € manter o controle societario das empresas controladas, evitando que o
mesmo seja pulverizado através dos diversos processos sucessérios que uma
empresa familiar pode enfrentar.”

A empresa holding familiar é a solucdo da maioria dos problemas ligados
a sucessao hereditaria, pois permite que o fundador escolha quem ira sucedé-lo na
direcdo dos negocios e, também, resguarda a continuidade do empreendimento,
sem prejudicar econdmica ou financeiramente quaisquer herdeiros. (OLIVEIRA,
2003)

2.2.1.2 O acordo societario

O acordo societario € um instrumento legal com intuito de criar normas e
regras entre 0s socios ou acionistas. De acordo com Lodi (1994, p. 72), o acordo
societério €,

[...] um contrato com o objetivo de estabelecer politicas societarias para a
relacdo entre os herdeiros. Sao regras do jogo como eles se comportardo
em caso de retirada de sécio, venda ou compra de agbes com direito de
preferéncia, seguranga de assento do conselho e de eleicdo para diretoria,
substituicdo em caso de morte ou impedimento, entrada de parentes e itens

requerendo quorum qualificado. Enfim, regras que ndo constam de um
documento mais exposto ao publico, o contrato ou estatuto da sociedade.

Quando a criacao da holding pode nao ser conveniente ou realizavel,
podemos recorrer ao acordo de acionistas que serve para organizar o grupo familiar,
de forma a permitir a adogéo de posicdes univocas. (ALVARES, 2003)
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Segundo Adachi (2006, p. 250), “acordo de acionistas € um documento
que descreve a posicdo de todos ou de um grupo dos proprietarios sobre
determinadas matérias envolvendo uma sociedade.”

O acordo societario regula os direitos e deveres de todos os membros da
familia, assim como também, gera e exige compromissos. Um ponto importante do
acordo societario € que ele reune os familiares para que eles em conjunto reflitam
sobre o futuro da familia, do patriménio e da empresa, ou seja, ele construido pelas
partes, com a participacao de todos. Outro ponto é que dentro do acordo societario
temos o cddigo de ética que extremamente importante para familia empresaria, pois
nele reinem-se 0s principios que norteiam a sociedade familiar. (PASSOS et. al.,
2006)

Na empresa familiar o acordo societario € de extrema importancia, pois, “é
no acordo societario que sao separados com mais clareza, e em detalhes, os

interesses da familia, do patriménio e da empresa.” (PASSOS et. al., 2006, p. 98)

2.2.1.3 O testamento e as doagdes em vida

O testamento e as doacdes em vida sdo o desenho da heranca que vocé
tera nos proximos 10-20 anos. Sao instrumentos legais para transmissao patrimonial
onde se realiza a forma de como o casal fundador ir4 distribuir os seus bens e as
acOes da empresa familiar. (LODI, 1994)

A manifestacdo da ultima vontade do sucedido pode definir de forma
simplificada o conceito de testamento, e ou defini-se como, “[...] um instrumento
através do qual se pode aferir a sua vontade relativamente ao destino a ser dado
aos seus bens, prolongando-se, assim, a vontade individual além da morte [...]".
(COSER, 2006, p. 155)

2.2.2 O processo de sucessao em empresas familiares

A sucessao nao estad somente nas empresas familiares, o ato suceder se
demonstra em outras esferas como na igreja catolica através do papa, no esporte no
momento da substituicdo do jogador, na politica na troca de comando dos novos
candidatos eleitos e assim também no mundo empresarial. (IBGC, 2011)

Antes de iniciar com conceitos relacionados ao processo de sucessao,
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conceituar-se a o sucessor como,

[...] aquele que vai assumir posigao de lideranga, seja no d&mbito da familia,
do patriménio ou da empresa, Para isso, deve apresentar competéncias
especificas e passar por um processo de legitimagao por parte do grupo de
herdeiros. Em resumo, o sucessor tera de ser preparado, escolhido e
legitimado por toda a familia empreséria. (PASSOS et. al., 2006, p. 47)

De acordo com IBGC (2011, p.152),

[...] a sucessé@o deve ser sempre pensada como um processo, € ndo um
evento. Significa planejar a saida dos atuais lideres e, concomitantemente,
preparar as préximas geragdes. A familia deve criar um cenario que englobe
todas as possibilidades futuras e articular coletivamente seu sonho de
continuidade.

Reforcando a definicdo acima, o processo de sucessdo ndao deve ser
tratado como um evento relacionado a transferéncia de poder de geréncia entre
geracgdes para simples formalidade, e sim ser tratado como um processo conduzido
de forma profissional. A sucessdo da gestdo deve ser tomada como uma série
formal e planejada de atividades ao longo do tempo, com intuito de criar candidatos
a sucessao para quando o momento chegar. (ALVARES, 2003)

De acordo com Leone (2005, p.41),

A sucessdo ndo é algo que pode ser resolvido da noite para o dia. Ela € um
processo longo que tem como alicerces o planejamento e a organizagéo.
Por um lado, o sucessor deve se preparar para 0 cargo; por outro, o

sucedido deve tornar esse processo o mais claro possivel, informando a
familia os detalhes de como ele estd encaminhando a escolha.

O autor Lodi (1994, p. 5) afirma que, “o0 plano de sucessao do negdcio
familiar depende do tipo de comprometimento das pessoas e da capacidade de
transmiti-lo.”

A questdao do processo sucessoério nas empresas familiares aparece, em
significativa parte das vezes, como a mais problematica, pelos simples fato
de que envolve disputa dos herdeiros pelo poder e pelo controle dos
negocios e empresas. Um idéia para amenizar esse problema é esticar o
periodo de treinamento do herdeiro e fazé-lo trabalhar durante muitos anos

e de forma intensa, em vérias atividades alocadas nos niveis hierarquicos
mais inferiores da empresa. (OLIVEIRA, 2006, p.18)

O autor Bernhoeft (1987), diz que a palavra “processo” caracteriza a
necessidade de atividades programadas, onde cada segmento envolvido tenha uma
responsabilidade e um papel para desempenhar na continuidade do negdcio.
Algumas dessas partes importantes do processo de sucessao seriam: o sucedido, 0

sucessor, a familia, a empresa, o mercado e a sociedade.
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Afirmando a importancia do processo sucessorio Bernhoeft diz,

[...] cabe destacar o encaminhamento do processo sucessorio, pois ele tem
relagdo direta com a sobrevivéncia e a expansdo do préprio negoécio. A
empresa familiar, seja ela grande, média ou pequena, desempenha um
papel significativo no desenvolvimento econémico, social e até politico de
varios paises. (BERNHOEFT, 1987, p. 17)

Para Oliveira (2006, p.11), “0 processo sucessorio representa um dos
momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa
familiar.”

Na figura abaixo Lodi (1994, p. 76) demonstra alguns instrumentos legais

que devem ser utilizadas para que se tenha éxito na sucessao das empresas.

Figura 5 - Instrumentos de uma sucesséao exitosa

ASSEGURAR O
CONTROLE DA
FAMILIA

HOLDING PATRIMOMIAL FAMILIAR

ESTABELECER PLAMEJAR A
AS REGRAS DO TRANSFEREMCIA
JOGO DA FORTUNA
ACORDO TESTAMENTO
SOCIETARIO E DOACAD EM
ENTRE VIDA
HERDEIRDS

Fonte: Lodi (1994, p. 76)

Para os autores Passos et. al. (2006), o processo de sucessao é de longo
de prazo e requer muita preparacdo e muito planejamento. Os herdeiros devem se
concentrar na preparagdao para aquilo que é inevitavel, o seu papel de sécio,
envolvendo-se ativamente naquilo que diz respeito a familia empresaria,

independente de esta atuando na gestdo dos negocios, pois ha tempo para investir
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na formacao e no desenvolvimento de uma experiéncia soélida, inclusive trabalhando

em outras empresas.
2.2.3 Tipos de processo de sucessao

Dentro do processo de sucessdo das empresas familiares podem-se
verificar dois tipos: a sucessao familiar e a sucessao profissional. Oliveira (20086, p.
11) menciona que, “a sucessao familiar é que tem recebido maior énfase nas
empresas familiares, mas deve-se considerar a sucessao profissional como em
significativa evolucao nas referidas empresas”.

A sucessao familiar € quando o comando para de uma geragao para
outra, como de pai para filho, por exemplo, e é o tipo de sucessao mais comum que
ocorre nas empresas familiares. (LEONE, 2005)

Profissionalizar a empresa significa criar competéncias para as pessoas e
para as organizagoes.

A sucessao profissional é aquela na qual executivos contratados passam a
ocupar os cargos diretivos da empresa familiar e os representantes da

familia ficam em um Conselho, que pode ou ndo atuar como um Conselho
de Administracao. (LEONE, 2005, p. 43)

De forma direta e resumida pode-se dizer que a sucessao familiar exige
que a analise para o processo sucessoério seja verdadeira para ndo se avaliar
erroneamente, afirmando que os herdeiros naturais sdo os melhores dirigentes para
a empresa. E na sucessao profissional, a empresa familiar passa a ser administrada
por profissionais contratados. (INACIO, 2009)

Em relacdo a sucessao familiar Oliveira (2006, p. 12), complementa que
ha alguns aspectos a serem considerados na sucessao familiar sdo:

* a realidade da familia, quanto a seus valores, as crengas, atitudes e
comportamentos pessoais;

¢ se colocam o nivel de riqueza e poder acima das interagbes pessoais e
familiares;

¢ se existe dicotomia entre familia e empresa;

e como sao tratados os parentes agregados, tais como genros e noras;

e como esté a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e
¢ a atuagao do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

Para Lodi (1987, p. 25) a sucessao profissional,

[...] € o processo pelo qual a organizagédo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
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€ o processo de integragcao de gerentes contratados e assalariados no meio
de administradores familiares; é a adocdo de determinado cédigo de
formagdo ou de conduta num grupo de trabalhadores (exemplo: artista); é a
substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; é a
substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais
por formas assalariadas.

Dessa forma entende-se que a sucessao profissional deve ser utilizada
quando a sucessao familiar que assume a gestdo da empresa nao possui membros
com a capacidade necessaria de profissionalismo para conduzir a administragdo da

empresa com métodos racionais.

2.2.4 O momento da sucessao

Nesse momento o sucedido se desliga do comando diretivo da empresa e
passa a ser membro de um conselho, seja de administracdo ou de familia, e o
sucessor inicia o seu processo de gestdo, mantendo os valores, as crencas e as
culturas ja impregnadas na empresa familiar.
De acordo com Lodi (1987), a transferéncia do poder é preparada ao
longo de uma geracéao, desde o inicio em que o pai dispde da educacgao dos filhos e
sobre a harmonia familiar. A raiz do problema das crises na hora da sucessao
empresarial fica na maioria das vezes a uma distancia de 20 ou 30 anos atras,
quando esse pai se dedicou tanto a empresa que acabou esquecendo-se da
educacao dos filhos e da sua harmonia familiar. O sucesso da sucessao depende
quase sempre da maneira como o pai preparou sua familia para o poder e a riqueza.
Para Oliveira (2006), o sucedido deve estar junto ao sucessor no
momento da passagem do bastdo, manter-se critico, observador e negociador, ter
clareza e objetividade, considerar a cultura organizacional, verificar as interagdes
existentes e ndo esperar grandes mudancas a curto prazo, sabendo administrar os
conflitos e distinguir agora que os papéis sao diferentes.
Destaca-se a citacdo do autor Bernhoeft (1987, p. 19),
Um ponto fundamental a ser considerado em relagdo ao sucessor € que 0
sucessor nao é fundador. A importancia desta constatagdo estd em que
muitas vezes o0 sucessor procura comparar-se com o sucedido e tenta imita-
lo ou supera-lo. Este fato pode tornar-se um problema, pois a exigéncias e o
perfil de um sucessor sdo completamente diferentes dos de um fundador.

Dar continuidade e desenvolver um empreendimento requer uma atuagao
diferente da de quem inicia um negécio.

Demonstra-se no quadro abaixo cinco sinais de alertas para identificar
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situacées em que o fundador ou o dono da empresa deve deixar o comando, esses

sinais foram apontados por especialistas a Revista Exame (2006).

Quadro 1 - Sinais de alerta - a hora certa de parar
Sinais de alerta — A hora certa de parar

As cinco principais situagdes para identificar em que momento o fundador ou o
dono da empresa deve deixar o comando, sdo quando:

1 - O ciclo de crescimento da empresa necessita de habilidades com as quais o
empresario nao tem familiaridade

2 - A concorréncia lanca produtos no mercado com uma velocidade e um grau de
inovagao impossiveis de acompanhar

3 - A empresa comeca a perder executivos e profissionais talentosos porque eles
discordam dos rumos tomados e ndo ha espaco para crescimento na companhia

4 - O empresario apresenta sinais de fadiga e falta de motivagdo no comando

5- O dono ou controlador adia sucessivamente a saida a pretexto de concluir
novos projetos

Fonte: Adaptado de Naiditch (2006)

Baseado em pesquisa ao longo de anos e com base em muitas empresas
familiares de relacao pai e filho, foi tracado para o perfil do pai a idade entre 61 e 70
anos e para o perfil do filho a idade entre 34 e 40 anos, pois ambos estdo em
estagios diferentes de vida, seria esse o exato momento em que a transicao deveria
acontecer. (ALVARES, 2003)

Por de outro lado, segundo Naiditch (2006), ndo ha regra geral que diga
que o lider de uma empresa deva se afastar de suas atividades aos 40, 50, 60 ou 70
anos. A idade cronologica é muito menos importante do que a capacidade de
aprendizado e de adaptacao quase instantanea.

2.3 GOVERNANGA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR
As praticas de governanca corporativa, por algum tempo, foram seguidas

apenas por empresas de capital aberto com acdes na bolsa de valores, e com

passar dos anos as empresas familiares passaram também, a adota-las.
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Pode-se definir o conceito de governanca corporativa como sendo, “um
sistema de estruturas e processos para dirigir € controlar corporacdes e prestar
contas a respeito delas.” (ALVARES, 2003, p. 98)

Segundo Passos et. al. (2006, p. 138) a governanca corporativa é a
“criacao de mecanismos e estruturas que definem o relacionamento dos s6cios com
a gestdo dos negdcios. Inclui o conselho de administragdo, diretoria, auditoria,
conselho fiscal e comités executivos para debate de temas especificos.”

Seguindo a definicdo acima, conclui-se dizer que a governanga familiar
também é a criacdo de mecanismos e estruturas, s6 que estes dardo suporte ao
didlogo, a educacédo e aos processos decisorios dos temas familiares e para isso

serdo legitimados e validados por toda a familia. (PASSOS et. al., 2006)
2.3.1 A estrutura da governanca

Pode-se dizer que a estrutura de governanca nas empresas familiares
surgem e se tornam necessarias de acordo com o estagio da empresa. De acordo
com Alvares (2003), quando a empresa esta na fase dono-gestor (Estagio 1), ser um
acionista é algo bem determinado. A medida que a empresa se torna uma parceria
entre irmaos (Estagio Il), ou consércio de primos (Estagio lll), a situacédo tende a ter
alteracgdes.

Nesse entendimento cada empresa familiar prevé a forma de formalizar
cada érgao de governanca ao modo que sua estrutura familiar e empresarial exigir e
necessitar.

De acordo com os autores Gersick et. al. (2006, p. 200),

[...] estruturas como o Conselho de Administragdo com representantes de
fora e um Conselho de Familia, no qual os membros nao-funcionarios

possam discutir assuntos de negécios que os afetam, serdo essenciais para
garantir um bom gerenciamento profissional e harmonia familiar.

A figura 6 demonstrada abaixo, segundo os autores Passos et. al. (2006),
representa a evolugdo da estrutura de governanca, onde tanto as necessidades
como as condi¢cdes objetivas para implantacdo de um ou outro conselho variam de

empresa para empresa, de familia para familia.
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Figura 6 - Evolucao da estrutura de governanca

Escritério de Familia

Conselho
Conselho Consultivo Conselho de Herdeiros
com funcdes:
- familiares
- societanas ———» Conselho Societano
- gestéo

Conselho Consultivo

Conselho de Administracio

Conselho Consultivo Conselho Fiscal

Diretoria Executiva

Fonte: Passos et. al. (2006, p.130)

Essa nova estrutura apresentada na figura acima demonstra que

inicialmente criava-se um conselho onde as trés funcdes eram discutidas e

acertadas, posteriormente as familias empresarias, com amadurecimento e o

crescimento da familia, desenvolveram organismos para cada fungéo.

2.3.1.1 Conselho de familia

O Conselho de Familia € um 6rgao criado para representar os interesses

da familia societaria com o intuito de zelar pela seguranca e pela evolugdo dos

valores patrimoniais das empresas controladas e coligadas. (LODI, 1994)

Segundo Alvares (2003, p. 1086),

[...] Conselho de Familia pode ser definido como um agrupamento de certos
membros da familia proprietaria (possivelmente todos os membros, no caso
de familias pequenas), escolhidos de acordo com critérios precisos, que se
encontra regularmente para discutir as questdes pertinentes a familia
enquanto estrutura de parentesco, assim como relativas ao ambito da
propriedade. Em familias maiores, o Conselho é freqlientemente eleito para
um mandato predeterminado pela Assembléia de Familia — outro corpo de
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governanga que geralmente engloba todos os membros da familia acima de
uma certa idade.

Complementando a citacao acima, pode-se definir o conselho de familia
como,
[...] um grupo de pessoas que se relne periodicamente para discutir
questdes relacionadas ao envolvimento de suas familias com uma empresa.
O objetivo fundamental desse Conselho é prover um foro no qual os
membros possam articular seus valores, necessidades e expectativas em

relagdo a empresa e elaborar politicas que protejam os interesses, a longo
prazo, da familia. (GERSICK et. al., 2006 p. 237)

Uma vantagem importante do conselho de familia é que, “[...] ele pode
ajudar a prevenir conflitos que podem dividir a familia e afetar negativamente a
empresa.” (ALVARES, 2003)

O conselho de familia é responsavel por criar e administrar os programas
de formacao e desenvolvimento de seus membros para o exercicio do papel de
sécios. Também sao no conselho que os interesses, conflitos, expectativas, valores,
ética, conduta, educacao dos familiares, celebracéo e a historia tudo ligada a familia
sao discutidas e administradas. Nele fazem parte os familiares diretamente ou por
meio de um sistema de representacdo e desse conselho saem representantes que
irdo atuar nos conselhos de administracao e societario. (PASSOS et. al., 2006)

2.3.1.2 Conselho societario (acionistas)

O conselho societario ou conselho de acionistas, de forma resumida, € um
6rgdo onde o0s soOcios e ou acionistas da empresa tem como principal papel
estabelecer certos parametros com base nos quais o conselho de administragéo e a
alta administracao devem atuar. Esses parametros dizem respeito aos valores da
familia com relagdo a maneira como seu empreendimento sera dirigido, controlado e
prestara contas devem ser explicitados, além disso, normalmente as familias
preparam um cédigo de ética que deve ser seguido pelos responsaveis pela
governanca e pelo gerenciamento da empresa. (ALVARES, 2003)

Outra tarefa importante do Comité de Acionistas é estabelecer as regras do
jogo no que diz respeito ao Conselho de Administracdo. Afinal, uma das
principais responsabilidades dos donos é eleger os membros do Conselho
de Administracdo, e, nesse sentido, deve haver claro entendimento por

parte de todos os acionistas, familiares, atuais e potenciais membros do
Conselho de Administracao e da Alta administracdo a respeito de questdes
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como papel, tamanho, estrutura e composicdo deste Conselho. (ALVARES,
2003, p. 103)

Segundo os autores Passos et. al. (2006, p.135), o conselho societario,

[...] € o 6rgdo que representa o controle do capital da empresa, seja esse
controle exercido pela familia como um todo ou por um grupo controlador
formado por parte da familia. Ele deve, portanto, administrar os interesses
dos controladores na gestdo do capital, nas participagdes societarias e nas
estratégias corporativas das empresas. Fica claro, portanto, que se trata de
uma instancia de poder restrita aqueles que séo efetivamente soécios do
negocio.

E de responsabilidade do conselho societario estabelecer as diretrizes
estratégicas para o conselho de administracao e indicar seus representantes para o
orgao, aprovar os critérios de distribuicdo dos lucros e remuneracao do capital e
também os critérios para fusdes, vendas, aquisi¢coes, incorporacdes e associacoes
societarios e de empresas. (PASSOS et. al., 2006)

2.3.1.3 Conselho de administracao

O conselho de administragdo é sempre citado nos demais conselhos, por
isso é considerado o mais importante deles.

Segundo Gersick et. al. (2006, p. 228), “é através do conselho que os
interesses dos proprietarios sao transformados em politicas e transmitidos a alta
geréncia.”

Para Alvares (2003, p. 111),

O Conselho de Administracao é, potencialmente, o mais importante 6rgao
de governanga da empresa familiar. A utilizagdo da palavra
“potencialmente”, nesse caso, decorre do fato de que muitas familias
relegam esse instrumento a um papel secundario: algumas ndo querem
conselho algum, outras preferem um conselho puramente simbdlico.
Felizmente, cresce o consenso, entre as familias proprietarias de negocios,
de que se torna necessaria a implantagcdo de um instrumento que possa

dirigir e controlar a empresa e prestar contas do negécio. Esse instrumento
é fundamental para o bem da familia e de sua empresa.

Indica-se que na composi¢cdo do conselho de administracdo tenha-se
membros que nao possua ligacdo com a familia e nem dependentes do negdcio, e
que também nunca foram funcionarios da empresa. Isso se torna uma vantagem,
pois esses membros trardo suas experiéncias externas e fardo questionamentos
importantes no conselho e a alta administracédo, reduzindo a probabilidade de que o
conselho se torne um simples carimbo de aprovacdo para a familia ou alta
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administracdo e podera assegurar que o conselho se mostre adequadamente ativo.
(ALVARES, 2003)
Dentre a importancia e o os objetivos do conselho de administracao,
Gersick et. al. (2006, p. 229) cita que,
As trés finalidades fundamentais de um Conselho de Administracao séao (1)
considerar e representar os interesses dos proprietarios; (2) formular e
monitorar o objetivo estratégico de longo prazo da empresa; e (3) ser o
principal conselheiro para o executivo principal. Em empresas nas quais a
geréncia é estritamente profissional, o CEO trabalha para o Conselho e é
por ele contratado e supervisionado. Quando o CEO também é um acionista
importante como na maioria das empresas familiares, a funcdo de revisdo
assume a forma de feedback honesto e, em alguns casos, de monitoria da

capacidade da alta geréncia para implementar o plano estratégico da
empresa.

O conselho de administracdo trabalha sua atencdo para os negécios,
protegendo e maximizando o retorno sobre o capital, sempre zelando pela
manutencao de valores, das crencas, dos propdsitos éticos e das politicas dos
sécios da empresa. Recomenda-se que 0s membros deste 6rgdao sejam
independentes, preferencialmente sem vinculo com o negdcio ou com a familia, nem
os diretores e ou funcionarios da empresa. E responsabilidade deste conselho definir
as diretrizes e aprovar o plano estratégico, assim como fiscalizar a atuagdo dos
gestores, através de indicadores de resultados e avaliacdo do desempenho
financeiro. (PASSOS et. al., 2006)

2.3.1.4 Conselho superior

O conselho superior ou especial como também pode ser chamado, pode
ser permanente ou transitério dependendo da sua funcdo, pois esse conselho
normalmente é implementado em trés situacdes especificas. Primeiro, no caso de
transicdo de mudancas com a funcao de tomar as decisbes em nome dos acionistas
para implementar mudancas relevantes, nesse caso € um conselho transitério que
dura entre dois a cinco anos. Segundo caso, ele pode ter o objetivo de simplificar os
orgaos da governanga, usado quando ha um numero reduzido de familiares,
digamos, menos de 15 (quinze), entre cbnjuges e herdeiros, nesse caso o conselho
superior € uma fusdo dos conselhos de familia, de s6cios e de administragdo. O
terceiro caso € um conselho de administragcdo formado por membros externos e

independentes e por familiares sucedidos, que por algum tempo estiveram a frente
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da gestdo, fazendo com que o conselho superior tenha um poder de decisdo
diferenciado. (BORNHOLDT, 2005)

2.3.1.5 Conselho consultivo

O conselho consultivo oferece uma forma de incluir profissionais externos

e qualificar as decisbes com mais isencdo, sem a responsabilidade exigida em

conselhos formais. O conselho consultivo tem o intuito de oferecer um

aconselhamento, que pode ser aceito ou rejeitado pelos administradores ou socios
da empresa. (IBGC, 2011)

O conselho consultivo € um 6rgao optativo na governancga familiar, mas de

muita utilidade em grandes grupos familiares, ou naqueles que preparam

mudancas significativas que podem ser o processo sucessorio, fusodes,

aquisicbes, venda parcial ou total e entrada de novos socios. Portanto, o

conselho consultivo tem como atribuicdo assessorar os demais 6rgéos, em

especial a gestao executiva. Geralmente, € um 6rgao para-social, constando

no pacto societario, e nao é um 6rgao deliberativo e nem possui poderes de

decisdo. Trabalha fundamentalmente com sugestdes e recomendacgdes.
(BORNHOLDT, 2005, p. 85)

Para Alvares (2003), o conselho consultivo deve ser formado de forma
bem diversificada e com um bom engajamento de talentos e experiéncias, no intuito
de que esses membros possam ter condicdes de prestar um bom auxilio no

processo de gestdo da empresa.
2.3.1.6 Conselho fiscal

O conselho fiscal € um 6rgao regulamentado pela Lei das Sociedades
Anbnimas e pelo cédigo civil. Sdo de competéncia do conselho fiscal: fiscalizar os
atos dos administradores, verificar o cumprimento dos seus deveres legais e
estatutarios, analisar os demonstrativos financeiros, emitir opiniao sobre propostas
de modificacdo do capital social e planos de investimentos, dentre outras
competéncias. (ADACHI, 2006)

Segundo Bornholdt (2005, p. 86),

O conselho fiscal € um 6érgdo com acdo independente dos demais,
representando um controle adicional para os so6cios. A formagédo do

conselho é definida por lei e tem como papel exercitar o contraponto dos
sécios minoritarios em relacao aos acionistas/sécios controladores.
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Para corroborar o IBGC (2007, p. 9) define conselho fiscal como,

[...] um érgdo fiscalizador independente da diretoria e do conselho de
administracdo, que busca, através dos principios da transparéncia,
equidade e prestacdo de contas, contribuir para o0 melhor desempenho da
organizacéo. Pode servir como instrumento legal de implementagcdo de uma
politica ativa de boas praticas de governanca corporativa direcionada
especialmente para a transparéncia e controle dos atos internos da
companhia, quando o 6rgao e os seus membros atenderem a requisitos e
regras de funcionamento que assegurem a efetividade de sua atuagéo e,
especialmente, sua independéncia.

O conselho fiscal é direcionado a contribuir para 0 desempenho da
organizacao e para administracdo do negécio, para que iSso ocorre e para que o
conselho funcione adequadamente, recomenda-se que se tenha regras afinadas
entre os sécios; possua uma programacao antecipada de trabalhos e reuniées no
decorrer do exercicio; esteja regulamentado no regime interno; desenvolva as regras
de convivéncia entre seus membros; e que possua regras de convivéncia com 0s
demais 6rgaos, fazendo énfase ao comité de auditoria do conselho de administragao
e também com a auditoria externa. Ressalta-se que € de fundamental importancia
que os conselhos da familia e dos sécios definam em conjunto as atribuicoes, as

responsabilidades e os enquadres do conselho fiscal. (BORNHOLDT, 2005)

2.3.1.7 A gestao executiva

Em relacdo a gestao executiva, Bornholdt (2005, p. 81) diz que,

A gestao executiva é formada pelo presidente (CEQO) e demais diretores ou
gerentes seniores. A administracdo executiva estéd subordinada ao conselho
de administragdo e, na estrutura hierdrquica, € representada pelo
presidente. Esse responde por seus atos a esse 6rgao deliberativo eleito
pelos acionistas.

A gestdo executiva nas empresas familiares € diferente das demais
organizacdes, pois, normalmente, o gestor & sdcio, muitas vezes é acionista
majoritario, e faz parte da familia. Para o caso da empresa familiar a tendéncia é
proteger o0s interesses da empresa, para isso preciso ter a clareza das
responsabilidades e a forma como sdo definidas permite uma comunicacdo mais
fluente e menos estressada. (BRONHOLDT, 2005)

Segundo Bornholdt (2005), no ambito da gestdao executiva temos as
principais responsabilidades da administracao que sao:
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a) Prestar contas da gestdo: é uma obrigagcédo cujas responsabilidades e
parametros precisam estar definidos e compartilhados com o sistema familiar e
societario;

b) Executar as politicas e diretrizes: essa tarefa significa o alinhamento da
cultura organizacional, ou seja, refere-se a politicas como visdo, missao e valores e
precisam ser aprovadas pelo conselho de administracao;

c) Implementar as estratégias aprovadas: A execugdo dos planos
aprovados pelo conselho bem como o acompanhamento € responsabilidade do
executivo e sua equipe;

d) Agir com lealdade a sociedade e a familia: € a missdo de aderir,
respeitar e reforgcar a cultura organizacional, a missdo, as crencas € 0s valores da
organizacao.

e) Coordenar a gestdo e os demais diretores executivos: trata-se da
responsabilidade de controle e coordenacdo da demanda dos diretores, dos

familiares e dos executivos externos para que haja harmonia, adeséo e coesao.

2.3.1.8 A auditoria independente

A auditoria independente se resume ao trabalho de um profissional sem
nenhum vinculo com a organizag¢ao na qual realizara o trabalho.

Os autores Araujo, Arruda e Barretto (2008, p. 31) definem a auditoria
independente, “[...] sendo a auditoria realizada por profissionais externos a empresa
auditada, ou seja, que nao sao empregados da administracdo, normalmente sob
firmas de auditoria.”

De acordo com IBGC (2009, p. 59), “sua atribuigcao basica é verificar se as
demonstracdes financeiras refletem adequadamente a realidade da sociedade.”

Relatando sobre auditoria independente, o autor Bornholdt (2005, p. 87),
cita que,

A auditoria independente € um agente da governanga corporativa
fundamental para todas as partes interessadas. Nisso se incluem familiares,
sécios, executivos, empregados, fornecedores, clientes, bancos e sociedade
em geral. A principio, toda a organizagao, independentemente do porte e da
natureza, unifamiliar ou multifamiliar, com poucos ou muitos sécios, deve ter
um auditor independente. Em primeiro lugar, a vantagem da auditoria
independente esta no fato de que representa uma protecdo e um resguardo

para o presidente e os executivos. Em segundo, € um atestado formal de
boas intengbes para todos os apostadores e interessados.
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Na auditoria independente se tem a figura do auditor, que € um ouvinte
externo e isento que circula por toda a organizagdo. Essa figura do auditor nos
proporciona seguranca quanto a propriedade dos registros contabeis, econémicos e
financeiros e nos ajuda a enxergar outros angulos e novas perspectivas para gestao,
contribuindo para qualidade da administracao. (BORNHOLDT, 2005)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste topico apresentaremos quais os procedimentos metodolégicos
foram utilizados para o desenvolvimento e concluséo deste estudo.

Para que os objetivos propostos nesse trabalho possam ser almejados,
faz-se necessario tracar os procedimentos metodoldgicos a serem utilizados. Para
Andrade (2005, p. 129), a “metodologia € o conjunto de métodos ou caminhos que
sdo percorridos na busca do conhecimento”.

Com relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa é considerada
qualitativa. Oliveira (1999, p. 117) mostra que:

as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a facilidade
de poder descrever a complexibilidade de uma determinada hipétese ou
problema, analisar a interagéo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos experimentados por grupos sociais, apresentar
contribuigdes no processo de mudanga, criagdo ou formagao de opinides de
determinado grupo e permitir, em maior grau de profundidade, a

interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

A principal diferenca das pesquisas qualitativas para quantitativas é o nao
uso de instrumentos estatisticos.

O presente estudo, quanto a tipologia dos objetivos, caracteriza-se como
uma pesquisa descritiva. Almeida (1996, p. 104) define que “a pesquisa descritiva
tem como objetivo observar, analisar, e coordenar dados, sem manipula-los, sem a
interferéncia do pesquisador.” Neste trabalho essa tipologia de pesquisa sera
utilizada para descrever as etapas do planejamento sucessério, bem como o
momento mais propicio para inicio.

A tipologia deste trabalho quanto aos procedimentos, sera pesquisa
bibliografica. Segundo Cervo e Bervian (1996, p. 48),

a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada independentemente
ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os casos,

busca conhecer e analisar as contribuicbes culturais ou cientificas do
passado existentes sobre determinado assunto, tema ou problema.

Os estudos bibliograficos aplicados serdo os pesquisados por meio de
livros, internet e os artigos e dissertagdes da area estudada.

Mediante os instrumentos de pesquisa apresentados, pretende-se
alcancar neste trabalho o problema e os objetivos propostos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera demonstrado: as etapas do planejamento sucessério
ilustrado com o fluxograma (figura 8); o momento de iniciar o planejamento
sucessério na empresar familiar; e para finalizar a conclusdo do ultimo objetivo

especifico, o relato do processo de sucessao do grupo Gerdau.
4.1 ETAPAS DO PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Este objetivo tem o propésito de demonstrar as etapas do planejamento

sucessorio e seu desenvolvimento até a escolha final.
12 ETAPA - Diagndstico da Empresa

Ao iniciar a elaboracao de um planejamento sucessério, primeiramente, é
necessario realizar um diagnoéstico da atual situacdo da empresa, através dos
indicadores econémico-financeiros e a atual situagdo patrimonial. E importante

também saber como a empresa se vé perante 0 mercado em que ela atua.
22 ETAPA - Retorno e Validacao do Diagnéstico da Empresa

Apo6s obter as informacdes relacionadas na etapa anterior, o préximo
passo é verificar se os indicadores da empresa estao de acordo com a tendéncia do
mercado, assim como também, analisar se existe coeréncia entre a expectativa de
crescimento da empresa versus expectativa de crescimento do setor, a médio e a

longo prazo.
32 ETAPA - Planejamento Sucessoério

Nesta etapa, é necessario identificar o potencial dos colaboradores que
irdo assumir as funcdes-chave da empresa, pois é necessario profissionalizar a
gestdo, sem que pessoas ligadas a familia sejam beneficiadas de alguma forma
neste processo. O objetivo € promover a movimentacdo planejada das pessoas,

visando desenvolver as competéncias necessarias para executar a funcao.
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Concluido estas etapas iniciam-se as fases do processo de sucessao.

Fase 1 - Instalagdo do Comité de Sucesséao

O comité de sucessao é formado pelo Conselho de Administracéo, pelos
diretores da empresa e o atual CEO, que em um primeiro momento geralmente é o
dono da organizacdo. Este comité sera responsavel em analisar e escolher o perfil
melhor capacitado, para dar continuidade as atividades da empresa.

Caso o comité ndo consiga identificar o perfil desejavel para a funcéo
diante dos colaboradores com potencial, sera necessario encontrar um profissional

no mercado externo com as habilidades desejadas.

Fase 2 - Analise do Cenario de Sucessao

Em um mundo moderno e globalizado, ndo é necessario que o atual CEO
da empresa figue no cargo até nao ter mais capacidade de gerir os negécios, visto
que no momento em que o futuro CEO estiver preparado ele podera assumir a
funcdo na empresa. Esse pensamento precisa ser disseminado na cultura
empresarial, pois € muito comum ver as empresas esperarem o seu dono falecer,

para que depois o “preparado” assuma a funcéo.

Fase 3 - Analise do Campo de Forgas

O empresario fundador precisa entender que leva muito tempo para fazer
um sucessor, sendo que, nem sempre, 0s membros da familia sdo as pessoas que
irdo sucedé-lo. Vale salientar também que é importante saber se a pessoa que esta
sendo escolhida, realmente quer exercer a funcéo.

No processo de sucessao familiar, ndo deve haver favorecimento a filhos
e parentes que nao tenham condi¢des de conduzir a empresa, evitando que ocorram
futuros desgastes através dos conflitos familiares.

Os conflitos muitas vezes podem ser causados por questdes pessoais,
pois as pessoas acabam misturando o convivio familiar com o ambiente de trabalho.

Muitas vezes, o empresario fundador deseja passar o bastdo para o filho, mas ao
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mesmo tempo nao quer perder o poder. As duas coisas devem ser tratadas com

muito profissionalismo, justamente para evitar aborrecimentos.

Fase 4 - Identificacao dos Estagios de Desenvolvimento da Empresa

As organizacbes em geral possuem um ciclo de vida, sendo que as
empresas familiares ndo fogem essa regra. Uma das diferengas, no caso das
familiares, o ciclo de vida acompanha o desenvolvimento dos familiares.

O modelo abaixo descreve claramente a empresa familiar como um
sistema composto de trés subsistemas, ao mesmo tempo independentes, mas

relacionados entre si: Propriedade, Familia e Gestao.

Figura 7 - O modelo de trés circulos da empresa familiar

A

Propriedade

3

Gestao /
Empresa

Fonte: Gersick et. al., 2006, p. 6.

Existem sete posigcdes possiveis no Modelo dos Trés Circulos. Cada
familiar pode ser colocado em qualquer uma dessas posi¢des, como por exemplo: se
estiver posicionado no numero 4 (quatro), € da familia e tem a propriedade, ou seja,
€ sbécio mas nao trabalha na empresa, se o posicionado for de nimero 6 (seis), € da

familia, trabalha na empresa mas nao é proprietario.
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O mais importante € entender, compreender e localizar-se dentro desse
modelo, pois, em cada um dos subsistemas ha uma dimensédo diferente de
desenvolvimento, sendo compostos por estagios diferentes e progressivos, com

influéncia e tempos diferentes.

Fase 5 - Elaboracao do Plano de Sucesséao

Para elaborar o plano de sucessdo deve-se seguir 0S passos que

apresentaremos a seguir:

Passo 1 - Definicao dos principios e premissas de sucessao

Os principios devem ser estabelecidos através de uma politica que regera
a participacao da familia na empresa. Deve-se buscar antes de tudo, a continuidade
do negécio, porém caso nao haja o perfil desejado entre os membros da familia,
deve-se profissionalizar a gestdo da organizacdo, contratando no mercado um

profissional especializado e com as habilidades desejadas.

Passo 2 - Definicdo das regras e regulamentos da sucessao

Devem ser estabelecidas as regras que abrangem os seguintes aspectos:

e Ingresso na empresa e procedimentos de contratacdo: a organizacao
precisa passar uma boa imagem do seu negécio, para que possa atrair novos
talentos gerenciais, para dar continuidade a sua hierarquia ao longo dos anos;

e |dade minima para ingressar na empresa: definir com qual idade os
membros da familia poderao ingressar na empresa;

e Oportunidades de ingresso para homens e mulheres: definir se homens
e mulheres terdo as mesmas oportunidades na empresa,;

e Formacao educacional: definir qual o nivel de formacao sera exigido
para que o membro da familia possa ingressar na empresa;

e Experiéncia profissional: definir se sera exigida alguma experiéncia

profissional a um membro da familia que queira ingressar na empresa;
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e Perfil de competéncias requerido: definir qual o perfil profissional e
pessoal e quais as competéncias serdo necessarias para que um familiar ingresse
na empresa;

e Planejamento de carreira: definir o plano de carreira dos membros da
familia;

e Avaliacdo e acompanhamento: definir os métodos de como o sucessor
serd acompanhado e avaliado perante os diretores, membros do conselho e CEO;

e Remuneragdo: definir quais os critérios que serdo adotados para
remunerar os membros da familia que trabalham na empresa;

e Desligamento e substituicdo: definir os procedimentos de desligamento
ou substituicdo para os membros da familia que trabalham na empresa, e também,

0S casos de readmissao, caso iSso ocorra.

Passo 3 - Realizacdo do balanco profissional dos integrantes da Familia

E necessario buscar informagdes acerca dos candidatos ao cargo de
sucessor. Geralmente, o candidato que tenha uma experiéncia comprovada em
outras empresas acaba desempenhando melhor uma carreira de sucesso.

Cabe verificar também como os candidatos a sucessao véem a vida, se é
uma pessoa que gosta de assumir responsabilidades, se ele tem forga de trabalho,
se gosta de conversar com os clientes. Mostrar que ele € um bom funcionario para a
empresa e nao apenas o filho do dono. Esses também sdo bons indicadores para

selecionar um sucessor que dé continuidade aos negdcios da familia.
Passo 4 - Aprovacao do Plano de Sucesséao
A aprovacao do plano de sucessdao deve ser realizado por meio da

estrutura de governancga corporativa da empresa, que € composta pelos seguintes
diretorias:

Conselho de Administracao;

Conselho de Familia;

Conselheiros da empresa;
Atual CEO.
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Passo 5 - Definicdo do Cronograma de Entrada

O futuro CEOQ precisa estar preparado para assumir tal funcao a partir do
momento em que ele estiver totalmente capacitado e apto para gerir os negécios.
Seria o momento ideal para assumir a gestao da empresa.

E necessario que haja um planejamento de quando o sucessor podera
assumir sua fungao, pois pode ocorrer uma morte inesperada do atual CEO e para
evitar momentos criticos nos negécios, ele tem que estar pronto para dar
continuidade aos negécios. Ou seja, o importante € preparar a sucessao seja ela
familiar ou profissional para que nao haja além do sofrimento pela perda do ente
querido, ainda o despreparo e conflito na conducao dos negécios da familia.

Com intuito de facilitar o entendimento das etapas do planejamento
sucessorio, na figura 8 demonstraremos as etapas, fases e 0s passos através de um

fluxograma.



Figura 8 - Fluxograma das etapas do planejamento sucessorio
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4.2 O MOMENTO DE INICIAR O PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Este objetivo visa demonstrar o momento que se deve iniciar o
planejamento sucessorio.

De acordo com a pesquisa bibliografica esse processo deve fazer parte
do planejamento da empresa familiar, porque a empresa tem o0 seu planejamento
estratégico e o planejamento sucessorio deve estar engajado com o estratégico,
pois sem duvida ele faz parte do desenvolvimento da organizagao.

Deve-se inicia-lo a partir dos primeiros anos de vida da segunda geracao
demonstrando os valores, as crencas, a cultura da empresa que um dia essa
geracao vai ser sécio ou dono, e a partir do momento que vocé inicia um
planejamento sucessorio ele entrara no seu ciclo natural e devera ser revisado,

avaliado e acompanhado por todas as demais gera¢des que viram.

4.3 O PROCESSO DE SUCESSAO DO GRUPO GERDAU

Para concluirmos o objetivo de relatarmos o0s passos de um planejamento
sucessério desenvolvido em uma empresa familiar brasileira, descrevemos abaixo o
processo de sucessao do Grupo Gerdau. Este processo de sucessao levou
aproximadamente 6 (seis) anos para ser concluido e é considerado por especialistas
um dos mais bem planejados de uma empresa familiar brasileira.

Para descrever as etapas do processo de sucessao do Grupo Gerdau,
baseou-se em artigos, noticias e entrevistas, onde ha relatos de como foi elaborado
e efetuado o planejamento sucessorio.

A histéria da Gerdau inicia-se em 1901 quando Jodo Heirinch Kaspar
Gerdau e seu filho Hugo Gerdau iniciam a fabrica de pregos Pontas de Paris, em
1930 Hugo assume a fabrica de pregos e seu irmao Walter Gerdau fica responsavel
pela fabrica de moveis Gerdau. No ano de 1946 Curt Johannpeter assume a direcao
ja entdo Metalurgica Gerdau, Curt é genro de Hugo, casado com sua filha Helda
Gerdau. Curt e Helda tiveram quatro filhos: Germano, Klaus, Jorge e Frederico,
sendo que em 1971 todos eles ja possuiam cargos de lideranca junto a empresa.
Em 1983 o Diretor-Presidente passa a ser Jorge Gerdau Johannpeter e seus irmaos
ficaram como Vice-Presidentes. Passados aproximadamente 24 anos, Jorge
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anunciou sua retirada da presidéncia do Grupo Gerdau, que se deu através de um
rigoroso processo de sucessao que durou cerca de 6 anos.

O planejamento sucessorio da Gerdau iniciou no ano 2000 e faz parte do
processo de governanca corporativa do grupo, contou com o auxilio de cinco
consultorias internacionais especializadas em sucessao de empresas familiares. Em
continuidade ao processo em 2002 foi criado o Comité Executivo Gerdau (CEG), ao
mesmo tempo que dois conselheiros externos passam a fazer parte do Conselho de
Administracao.

No processo de avaliacdo de sucessao da Gerdau estima-se que 20
candidatos entraram no processo, sendo que trés eram membros da familia, sé que
um deles, o filho mais velho de Jorge, Carlos Johannpeter, tido como favorito por ter
apresentado 6timos resultados na area comercial foi afastado do processo ainda no
inicio, devido a seu estilo extravagante ndo tinha a confianga de todos os tios, 0
mesmo retirou-se do grupo e montou seu préprio negoécio. Apos dois anos do
processo de sucessao as cinco consultorias indicaram quatro finalistas: André,
Claudio e os vices-presidentes Osvaldo Schirmer e Paulo Vasconcellos, esse
quatros passaram e integrar o comité executivo afim de aproxima-los da diretoria da
empresa e dos membros do conselho de administragéo.

No inicio de 2006 os dois candidatos foram apontados como os principais
candidatos e entraram na reta final da disputa pelo poder maximo do Grupo Gerdau,
os primos André e Claudio. Ambos foram postos a prova, André em 2002 foi aos
Estados Unidos para comandar a Ameristeel, empresa recém-adquirida, onde
enfrentou dificuldades inéditas, como uma greve de funcionarios e a outra foi fazer
negécios em um mercado super pulverizado; e Claudio no inicio do ano foi indicado
presidente do conselho de administracdo da espanhola Sidenor, outra empresa do
Grupo Gerdau.

André Gerdau Johannpeter, 43 anos, terceiro dos cinco filhos de Jorge
Gerdau Johannpeter, vice-presidente executivo, graduado em administracdo pela
PUC de Porto Alegre, féz cursos de especializacdo em administracdo na
Universidade de Toronto, no Canada, e em marketing, em Ashridge, na Inglaterra.

Iniciou suas atividades no grupo com 16 anos, como ajudante de
operador, na fabrica de pregos do grupo e teve como principal realizacdo dentro
grupo, enquanto executivo principal da Gerdau Ameristeel, onde tornou a empresa a
segunda maior produtora de acos longos dos Estados Unidos.
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Claudio Gerdau Johannpeter, 42 anos, filho de Klaus Gerdau
Johannpeter, sobrinho de Jorge, vice-presidente executivo e também presidente do
conselho de administracao da Sidenor, graduado em engenharia metallrgica pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Fez cursos de especializagdo em
gestdo operacional na Universidade London Ontario, no Canada, e em
desenvolvimento executivo na Penn State, nos Estados Unidos, iniciou suas
atividades aos 16 anos na linha de producao da industria de pregos do grupo e sua
principal realizagdo no grupo Gerdau foi enquanto responséavel por toda a atividade
industrial do grupo Gerdau.

Diante de todo o profissionalismo imposto e exigido nesse processo de
sucessao, o escolhido foi André Gerdau Johannpeter que assumiu a fungdo de
Diretor Presidente (CEO — Chief Executive Officer) no lugar de Jorge Gerdau
Johannpeter, que estava a frente da presidéncia do Grupo desde 1983.
Simultaneamente, Claudio Gerdau Johannpeter torna-se Diretor Geral de Operacdes
(COO - Chief Operating Officer), cargo definido para a coordenacao operacional dos
negoécios e a busca de sinergias entre as diversas operacoes.

André Gerdau Johannpeter é o presidente do Comité Executivo Gerdau
(CEG), 6rgao maximo de direcao executiva do Grupo, responsavel pela proposicao e
implementacao das estratégias aprovadas no Conselho de Administracao.

Nessa posicdo, tornou-se o principal representante do Grupo Gerdau
frente aos diversos publicos e, nas responsabilidades de relacionamento e politicas
institucionais, € apoiado pelo presidente do Conselho de Administracéo.

Claudio Gerdau Johannpeter, 43 anos, tornou-se Diretor Geral de
Operacoes (COQO), cargo o qual exerce a coordenacao operacional dos diversos
negécios - Longos Brasil, Acominas, América do Norte, Acos Especiais e América do
Sul.

E o responsavel direto sobre os processos funcionais de Marketing e
Vendas, Industrial, Suprimentos Gerais, Suprimentos Metalicos, Logistica,
Engenharia, Meio Ambiente e Energia, Tecnologia de Gestdo e Planejamento
Operacional.

Essa decisdao sobre o novo Diretor Presidente e o Diretor Geral de
Operagdes foi tomada de forma consensual entre os membros do Conselho de
Administracdo da companhia. Foram levadas em conta as caracteristicas pessoais
mais ajustadas para liderar globalmente o negécio.
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A conclusao da andlise resultou que a gestao executiva do Grupo Gerdau
deveria continuar com a familia controladora, considerando a existéncia de
profissionais capacitados para as funcbes designadas no novo modelo de
governancga corporativa.

Dessa forma o Comité Executivo ficou composto da seguinte forma:

- André Gerdau Johannpeter (CEO)

- Claudio Gerdau Johannpeter (COO)

- Filipe Affonso Ferreira (Controladoria e Tecnologia de Informacgao),

- Mario Longhi Filho (Operacdao América do Norte),

- Osvaldo Schirmer (Financas e Relacdes com Investidores),

- Paulo Fernando Bins de Vasconcellos (Operacao Acos Especiais),

- Ricardo Gehrke (Operacao Acgos Longos Brasil),

- Expedito Luz (Secretario)

Para concluir vale ressaltar que, segundo o proprio Jorge Gerdau, €
fundamental que um lider conheca e incorpore os valores da organizacao e, além
disso, equilibre trés competéncias fundamentais: a técnica, a humana e a conceitual.

Disse ainda que, o mundo atual ndo permite amadorismo em nenhuma
atividade, razdo pela qual é fundamental fazer essa separacdo. Para que se tenha
éxito, é preciso que a familia incorpore a cultura da empresa e que haja
transparéncia, e que a escolha dos novos lideres do Grupo Gerdau levou em conta
as necessidades futuras da empresa. Era fundamental escolher um comando que
tivesse capacidade para desenvolver boas condi¢des futuras, disse o empresario.
Para ajudar na decisdo da escolha do sucessor, também foi feito um sistema de
pontuagdo para saber que competéncia era importante para cada processo.
Chegou-se a conclusdo que o novo lider precisava equilibrar as competéncias

técnica, a humana e a conceitual.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o que foi demonstrado neste estudo, apresentou-se a
importancia do planejamento sucessério para continuidade da empresa, porque se
nao se consegue fazer com o0s sucessores tornam-se gestores, ao minimo
conseguimos fazer com que entendam o que é ser sécios.

O planejamento sucessoério € um processo que deve ser planejado. Assim
como planejamento estratégico da empresa, 0 processo sucessorio também deve
ser feito a longo prazo, pois ndo se consegue prever a necessidade da sucessao
seja ela como opc¢éao do sucedido ou repentina com a morte inesperada do mesmo.

Diante do que foi apresentado nos objetivos especificos deste estudo,
buscou se de alguma forma colaborar para que as empresas familiares atentem-se
para os passos fundamentais para desenvolver um planejamento sucessorio
eficiente e eficaz.

Por esse motivo o inicio de um planejamento sucessério é muito antes do
que se tem idéia, pois o0 desenvolvimento dos sucessores para a descoberta daquele
que tera a capacidade de liderar e ser o gestor da empresa familiar deve-se iniciar
com trabalho em diversos setores da empresa, a fim de adquirir experiéncia e
entendimento da empresa como um todo.

Além disso, buscou-se também dar énfase através da teoria descrita no
texto por diversos autores, como complemento a essa teoria descreve-se na pratica
como ocorreu um dos mais bem sucedidos processo de sucessdo, onde
obedeceram-se todas as etapas e demais instrugdes citadas neste trabalho com o
intuito de garantir a continuidade da empresa familiar, 0 que ocorreu no grupo
Gerdau conforme relatado, um caso real de sucesso.

Neste estudo foi demonstrado que a continuidade e perpetuidade da
empresa familiar estdo diretamente atreladas a organizagdo de um processo de
sucessao, pois o planejamento sucessorio tem que estar interligado com o
planejamento estratégico. A sucessao do gestor ou fundador pelo seu sucessor deve
ser um processo que tenha inicio e fim, e também que este processo seja um ciclo
vicioso, fazendo com que a empresa familiar mantenha-se de geragao para geracgao.

Diante de todos os fatos expostos e estudados, esta monografia contribui
para capacitacdo de um profissional especialista a atender as necessidades de uma
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organizacdo, uma vez que ampliou os conhecimentos em relacdo as empresas
familiares e ao planejamento sucessorio.

Este estudo também pode contribuir com todas as organizacdes familiares
que buscam a sua continuidade.
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ANEXO A - Transcricao da entrevista do programa Gestao Eficaz: Empresas

familiares: Os desafios da sucessao com Renato Bernhoeft

Entrevistadora: Paula Weidlich

Entrevistado: Renato Bernhoeft

Paula: No programa Gestao Eficaz de hoje, n6s vamos falar sobre empresas
familiares, empresas fundamentais presentes em todos os paises. Para conversar
sobre este assunto temos conosco o empresario e consultor Renato Bernhoeft. Ola,
bem vindo ao programa Gestao Eficaz.

Renato: Obrigado, eu é que agradeco a oportunidade.

Paula: Renato vocé é consultor a muitos anos, especialista em empresas familiares,
hoje quais sao os principais desafios da sucessao dentro de empresas familiares ?
Renato: E, o grande desafio continua sendo a transicdo da primeira para segunda
geracao, principalmente da figura de fundadores. Comeca pela propria figura do
fundador, que de maneira geral, se estamos falando com alguns € bom que eles
saibam disso, é, em que na maioria das vezes ele é uma grande empreendedor, ele
cria um empreendimento, mas ndo consegue entender em que momento a criatura
que ele criou se tornou maior que ele, ou seja, encaminhar a sua continuidade. Eu
costumo dizer que nem todo empreendedor vira um empresario, no sentido de
entender isso. Segundo, o ser humano & mortal, agora a obra que ele criou pode ser
imortal, entdo, a primeira, o primeiro ponto fundamental, importante é o fundador
querer lidar com este assunto, o segundo aspecto importante € ele entender, que os
seus filhos, os seus herdeiros, ndo vao herdar meramente um patriménio, ou, uma
empresa, vao herdar algo muito mais complexo e dificil, que € uma sociedade de
sécios que nao tiveram a liberdade de se escolher. Eles ndo se escolheram como
irmaos e muito menos ainda como socios. Boa parte dos fracassos que ocorrem nas
empresas familiares ndo decorrem tanto da questdo dos empreendimentos, dos
negécios, mas eventualmente das disputas familiares, tanto € que temos um indice,
um estudo feito pela ROFF, que mostra que, no Brasil 70% das empresas familiares
que desapareceram tem como consequéncia principal, como causa principal
conflitos familiares nao resolvidos, entdo este é um dado importante. Entdo, o que,
que eu estou querendo dizer com isso, objetivamente, primeiro € o fundador que tem
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que querer tratar deste assunto, segundo este assunto comega no ambito da familia,
esta conversa tem que comecar no ambito da familia.

Paula: E como o empresario, como o fundador da empresa deve comecgar a pensar
na sucessao, como ele deve preparar 0 seu sucessor ?

Renato: Bom, em primeiro lugar, quer dizer, o “fat...”, ele deve pensar, e isso ndo é
uma questao meramente de idade, ele tem que entender em algum momento que
aquilo que ele criou, se ele tem o desejo de aquilo se perpetuar que continue
independente da presenca dele, ele tem que abrir este assunto com a familia, a
primeira questao inclusive é ele n&o indicar o seu sucessor, por que se ele indicar o
seu sucessor, quando ele ndo estiver mais, € muito provavel que os irmaos digam:
“vocé foi o escolhido do papai, agora a conversa € outra”. Entdo, o ideal é que o
fundador permita aos seus herdeiros, que eles entre si, discutam e conversam para
ver se emerge dentro, entre eles uma liderancga, porque esta lideranca tem que ser
conquistada, tem que ser legitimada e € legitimada pelos demais, porque os demais
vao ser socios entre si. Havia uma colocacao extremamente interessante do
fundador da Bombril, que tinha trés filhos e que perderam, inclusive, a empresa, em
que escrevia cartas para os filhos, ele escreveu uma coisa muito interessante, ele
diz: “filhos procurem se entender, vocés ndo vao ser donos, vocés vao ser sécios,
guem tem socio tem patrdo, tem que dar satisfacdo.” Esta € uma coisa que muitas
vezes 0s herdeiros ndo imaginam, querem repetir o modelo da primeira geracao, na
primeira geragcédo havia uma figura de dono, da segunda em diante ndo existe mais
dono.

Paula: E dificil para algumas familias entenderem isso que, separar um pouco o lado
pessoal, o lado familiar do lado profissional, algumas familias tem certa dificuldade
neste aspecto ?

Renato: Eu diria que a maioria das familias, porque este tema que nos estamos
conversando aqui, é acima de tudo um tema, eu costumo dizer, muito mais
complexo, é um tema delicado, ele mexe com emogdes, ele mexe com sentimentos
e mexe com ressentimentos, entdo muitas vezes vocé tem dentro da prépria
estrutura familiar uma série de conflitos, uma série de divergéncias na relagéo pai e
filho, na relacdo entre irmaos, e estas questdes todas vao afetar este processo, sem
duvida nenhuma. Por isso eu digo ndo é um tema facil, para muitos fundadores e
para muitas familias, e na realidade nossa, principalmente na realidade latina, “né”,

apesar de que a maioria das empresas familiares foi fundada por imigrantes ou filhos
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de imigrantes, mas nds estamos no Brasil, nés estamos falando de paises latinos ou
mesmo 0s paises vizinhos com 0s quais nds temos trabalhando. A entidade familia é
de maneira geral uma entidade com a qual se lida muito, envolvendo questbes de
emocoes, de sentimentos e isto dificulta, €, o entendimento e mais do que isto, tratar
deste assunto, porque muitas vezes, eu tenho me deparado com o fato de que um
empresario, como figura publica, ele é muito admirado, muito respeitado, mas como
pai ele foi as vezes um fracasso, porque ele foi um pai muito ausente, e esta
questao, ela tem que depois ser discutida na familia, e as vezes é dificil para ele
lidar com isto, porque ele pode se confrontar com algumas questdes que ele nao
gostaria de ouvir, mas se ele pretende, e esse € um apelo e uma, e objetivamente
que eu falo para o fundador, se vocé quer assegurar a continuidade da sua obra,
permita que os seus herdeiros tratem deste assunto, este ndo € mais um assunto
seu, Vocé criou, agora a continuidade ele depende de seus descendentes.

Paula: Nao é sempre facil para um fundador entender isso “né” ?

Renato: Nio. E, principalmente pelo seguinte, o fundador é uma pessoa que
conquistou poder, o poder é uma coisa, o poder é prazeroso, dizem alguns até que
“orgasmico” “né”, entdo o poder é uma coisa que, na medida que alguém deixa o
poder, ele pode, e nds temos casos de fundadores que entram em depressao, tem
dificuldade, entdo a sugestdo que eu fago é claramente a seguinte: um fundador sé
permite a seus herdeiros a continuidade se ele encontrar uma outra fonte de poder,
vai para a atividade politica, €, cria uma nova empresa, se dedica a vida sociativa,
desenvolve uma ONG, alguma, trabalho de, “né”, social, responsabilidade social,
fundadores ndo se aposentam, fundadores ndo soltam a “rapadura”, porque o poder
€ uma coisa que ele precisa, faz parte da vida dele, principalmente porque € uma
pessoa que conquistou poder.

Paula: Renato, alguns especialistas da area recomendam que as questbes da
empresa devam ser tratadas na empresa, que as pessoas nao levem essas
questdes para o ambito familiar para essas discussdes nao serem realizadas dentro
da casa, junto com a familia, no almoco de domingo. Qual seria a sua
recomendacgao nesse aspecto?

Renato: Se alguém conseguir fazer isso eu queria descobrir a receita, € muito dificil,
porque na realidade as coisas estdo muito misturadas, “né”, exatamente porque eu
disse, esse fundador € ao mesmo tempo uma figura patriarcal, paterna, que muitas

vezes tem um discurso de dizer: “fiz isso para vocés”. Mas ele nao perguntou para
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os filhos se eles queriam isto, “né”, entdo, muitas vezes a relacao dentro da estrutura
familiar fica bastante comprometida, entdo, a idéia de separar, é é é, ela é muito
idealizada, mas.

Paula: Ela é quase utbpica “né”?

Renato: E eu diria ndo é, é utdpica, é utépica mesmo, “né”, principalmente se voce,
€, leva membros da familia para trabalhar dentro da empresa, porque vocé nao
elimina, eu ndo posso imaginar que dentro da empresa vocé deixa de ser minha
filha, ou vocé deixa de ser meu irmao, vocé continua, € mesmo que a gente diga.
Alguns fundadores dize, tem até a ilusédo de dizer: “olha esse aqui € meu filho, trate
ele como funcionario, mas aqui ele nao € meu filho, ele € um funcionario normal”, ele
nao é funcionario normal, ele é filho do dono, eu costumo brincar que: filho do dono
nao é elogio, & xingamento, sé perde para genro do dono.

Paula: “Rsrs”, com certeza, nds estamos conversando hoje sobre familias
empresarias, vocé que esta nds assitindo nao sai dai nés vamos fazer um breve
intervalo e voltamos ja ja.

[Intervalo]

Paula: Estamos de volta, hoje com o consultor Renato Bernhoeft, especialista em
familias empresarias, nosso tema do programa Gestao Eficaz de hoje. Renato, “voc”,
ja falamos sobre as empresas familiares no Brasil, vocé tem uma longa experiéncia
também fora do Brasil, as empresas familiares nos demais paises se assemelham
com as empresas familiares brasileiras, é, é tudo muito igual ? elas tem
caracteristicas diferentes ?

Renato: Sem duvida. E quando falamos de empresas familiares, ela se assemelha
muito, independente do pais, a gente costuma brinca, que muda o idioma, muda a a
a cultura, o pais, a geografia, mas as empresas familiares tem semelhancas. O que
de fato difere sdo as culturas ou as estruturas familiares, “né”, se nds falamos por
exemplo de uma familia norte-americana, nés sabemos que € do habito, da cultura
da familia americana que os filhos saiam de casa muito cedo, que os filhos
aprendam a se “virar” desde cedo, algumas familias européias, na Alemanha, em
alguns paises noérdicos isso também acontece, mas esta € a diferenga. Entéo, as
diferengas que nos encontramos elas sdo muito diferencas culturais da estrutura
familiar, o que que isto implica ? Em algumas dessas familias, as questées dos
conflitos familiares se abordam com mais abertura, com mais clareza. Nas familias

latinas, muito préprias do Brasil, ou mesmo aqui de paises latinos onde temos
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trabalhado como: Argentina, Paraguai, Peru, México, é evidente que a instituicao
familia, ela é muito idealizada, “né”, é que dize, € muito comum que o patriarca diz:
“meus filhos tem que se da bem, todos tem que ser amar, porque sao filhos do
mesmo pai e da mesma mae.” E um discurso muito idealizado. Mas a familia tem
uma questdo sociolégica que a gente as vezes nao avalia, e € uma questdo
importante, “né”, na estrutura familiar ndo houve a liberdade da escolha, minha
mulher e eu nés escolhemos, estamos juntos a quase especifico quarenta e seis
anos.

Paula: Em uma sociedade as pessoas escolhem, os sécios.

Renato: Exatamente, na primeira geracao, “né”. Agora no caso especifico da familia
nao houve, eu ndo escolhi os filhos que tenho, eu vos amo, produzi, mas nao o0s
escolhi, eles ndo me escolheram como pai, eles ndo se escolheram como irméos, e
menos os cunhados e cunhadas que “pintaram” no “pedaco”. Entdo quer dizer,
querer que se entendam, vai depende muito deles, ndo de mim, “né”, eu posso
querer que passem o natal juntos, quero, posso fazer uma série de processos de
chantagem emocional, financeira para conseguir alguns resultados, mas
evidentemente isso sera muito mais feito para agradar para agradar a mim, do que
provavelmente o processo natural. Entdo as familias, principalmente agora as
familias latinas, indiferente digamos de familias de outras culturas, a questdo da
individualidade nao é muito levada em consideracao, €, € muito comum por exemplo,
as vezes, 0, 0 pai dizer: “eu fiz isso para vocés.” Mas nao perguntou se queria, de
repente o filho diz: “Pai legal isso que vocé fez, mas eu ndo quero ser sécio da

minha irm&, eu quero fazer outra coisa.” “Isso que vocé fez ndo me interessa”. E
etc...e tal, sabe, entdo. Essas questbes, elas sdo muito delicadas, e muitas vezes
mexem exatamente, muito mais com questées de carater afetivo, emocional, como
disse no bloco anterior, e as vezes geram ressentimentos que podem dificultar. E
volto a insistir, o que destr6i a empresa familiar sdo muito mais os conflitos
familiares, porque na gestdo da empresa se vocé nao tem alguém na familia
competente, capaz, vocé pode contratar um executivo nao familiar, tem até a
vantagem de que um executivo ndo familiar vocé pode despedir sem precisar
almocar com ele no domingo, despedir um cunhado ou um irmao ou um sobrinho...
Paula: E bem mais complicado.

Renato: Nao s6 é mais complicado porque vocé tem que conviver com ele na

familia, o restante do tempo, entdo essa questao de fato é delicada. Entdo volto a
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insistir, esse assunto, 0 assunto comecga, o ponto de partida para se tratar dele é na
familia.

Paula: Como os herdeiros devem tratar essa questdo da sucessao ? Lembrando
que nem sempre 0s herdeiros serdo 0s sucessores da empresa.

Renato: E, exatamente. Esse sua pergunta é muito importante. Os herdeiros tem
que entender, que o que eles estdo de fato herdando séo participacdes acionarias,
eles estdo herdando uma sociedade. “Né.” Digamos que foi um fundador, ele tinha,
ele era dono, ele era 100%, digamos que ele tenha trés filhos, a empresa vai se
dividida em trés partes de 33,33% e etc..., entdo ndo tem mais a figura de dono,
entdo esses herdeiros tem que entender, que eles estdo herdando um patriménio
vinculado societariamente, e eles tem que procurar o entendimento em termos de
estabelecer uma lideranca entre eles, ou seja, a sucessao entre eles, no sentido de
que haja continuidade e eles agreguem valor a esse patriménio porque se eles nao
agregarem valor a esse patriménio, esse patriménio acaba, € é o que tem
acontecido muito. O velho ditado que diz: "Pai rico, filho nobre, neto pobre”, é porque
a cada geracao nao s6 aumenta o niumero de componentes da familia como também
muitas vezes quando chega na terceira geracdo, os netos nem sabem como
comegou a empresa. E muito comum vocé ouvir na terceira geracdo: “Ah na época
do vévd era facil’, ndo era facil com certeza, ele era um imigrante que chegou aqui
com uma mao na frente e outra a tras, comegou do zero, construiu esse patrimonio
com muito esforco e com muito trabalho, sé que essa historia ndo foi contada para
ele, entdo quando a gente fala herangca é um direito, agora uma herangca sem um
legado, ou seja, sem conhecer como ela foi construida, em geral se perde.

Paula: Renato é, uma outra questao importante é entender hoje quem é o sucessor
do futuro? Quem lider da empresa familiar ? Qual o perfil dessa pessoa hoje ? A
pessoa que tem o perfil correto, que vai comanda de uma forma bem sucedida a
empresa familiar.

Renato: Olha, essencialmente quando a gente fala da sucessdao da empresa
familiar, nos falamos de trés, trés, digamos, figuras diferentes, porque se vocé tem
na estrutura familiar, cria-se por exemplo um conselho de familia, entdo a familia tem
que ter um férum para conversar, que nao € dentro da empresa evidentemente, para
discutir suas questdes, seus temas, a formacao das novas geracdes, 0 preparo, uma
série de coisas. Entdo vocé precisa uma lideranga no conselho da familia, entao
essa uma lideranga, que tem, exige algumas habilidades, transito, capacidade de
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ouvir, de gerar consenso e etc...tal. Uma outra insténcia € da sociedade que discute
as questdes relativas ao capital, a sociedade propriamente dita, os acionistas e
etc...tal, este € um outro perfil, € uma pessoa que entende muito mais de uma visao
do aspecto financeiro, numa visao, digamos mais capitalista, porque € ali, € no bolso
deles que vai arde um mal investimento ou a decisdo de novos investimentos e vocé
tem a sucessdao na gestdo, “ai” € um competéncia executiva, uma capacidade
executiva. Entdo na realidade quando se fala de sucessao, vocé nao ta falando de
uma figura s6, o dono ele englobava esses trés, ele era o patriarca na familia, ele
era o dono da propriedade ou do patriménio e era o presidente, gestor e “tal”, mas
esse modelo ele é s6 da primeira geragao, ele nédo é transferivel, e da segunda em
diante ele n&o vai funciona.

Paula: Renato, se vocé tivesse que deixar um conselho para os herdeiros, para o0s
fundadores e para os demais profissionais que trabalham em empresas familiares. O
que vocé falaria para eles hoje ?

Renato: Eu nado deixaria um conselho, até porque conselho diz que, é, eu deixaria
uma provocacao. A provocacao primeiro para os fundadores, se vocé criou algo que
vocé considera importante tenha certeza de uma coisa, trate da continuidade disso
independente da sua presenca, entenda que a sua obra se tornou mais importante
gue vocé, e aos herdeiros entendam que o que vocé vao receber € um patrimonio
dividido que pressupde que vocés, minimamente tenha entendimento muito antes do
entendimento do ponto de vista do conhecimento da gestédo, a humildade suficiente
para entender o que é ser sécio. Eu costumo dizer que quem acha casamento dificil
nao sabe o que que é uma sociedade, uma sociedade ela se fixa em uma relagéo de
confianga, dinheiro e poder, trés variaveis muito delicadas.

Paula: Otimo Renato, agradeco a tua presenca, mais uma vez muito obrigado por
estar hoje aqui conosco no Gestao Eficaz.

Renato: Eu que agradeco a oportunidade.

Paula: Perfeito [...].

Fonte: EBS School. Gestao Eficaz, Programa n? 111. Empresas Familiares:
Desafios da Sucesséao. 23/05/2011. Entrevista com Renato Bernhoeft. Duragéo:
19:283. Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=2H51gBv3F9g>. Acesso
em: 05 de Novembro 2013.
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ANEXO B - Transcricao da entrevista do programa Grandes Lideres: Sem
achismos na Sucessao com Jorge Gerdau

Entrevistadora: Cristiane Correa — Editora Executiva da Exame

Entrevistado: Jorge Gerdau Johannpeter — Presidente do conselho da Gerdau

Cristiane: O processo de sucessdao da Gerdau se tornou um exemplo para as
empresas familiares brasileiras “né”. Quais foram os pontos principais para que esse
processo tivesse sucesso, na sua opiniao?

Jorge Gerdau: Bom, nds estudamos esse tema, vamos dizer, em termos globais e

internacionais, e a primeira definicdo que talvez tem que ser tomada é assim. Isso
aqui é processo com comeco e fim. Se vocé analisa no processo aonde eu quero
chegar, nés temos uma definicdo muito clara no Nnosso grupo, N0sso o grupo tem
108 anos, de que nés em respeito aos interesses dos acionistas, dos quais a familia
também € acionista, € de ter um management o melhor possivel de profissional de
altamente capacitado, entdo nds utilizamos do processo de avaliacdo dos
candidatos ao cargo, nés usamos as tecnologias que estao disponiveis no mercado
com avaliagbes extremamente rigorosas que nés fazemos com todos 0s nossos
principais executivos a cada dois, trés anos, ndo sé com metodologia interna, mas
também com consultoria externa, até aproveitando essa experiéncia das empresas
de benchmarking, “ta certo”, que sado, vamos dizer, especializadas em ter os
patamares mundiais os patamares locais e que sdo digamos os requisitos para
atingir o conceito de management, entdo, nos desenhamos 0 processo e seguimos
etapa por etapa, critérios de avaliacado extremamentes exigentes, “ai” no final nos
tinhamos praticamente, vamos dizer, quatro candidatos com potencial de ser CEQO, e
“ai” se fez, o final foram avaliagdes de natureza subjetiva, pessoal “né”, vamos dizer,
do perfil de lideranga, com caracteristicas, vamos dizer que, hoje qualquer pessoa,
vamos dizer sempre de uma forma absolutamente simplificada, eu diria 0 seguinte:
tem que trés competéncias, “ta certo”, a técnica, a humana e a conceitual e a
conjugacao e a harmonizagdo desses trés fatores, por que s6 uma competéncia
técnica sem uma competéncia humana, de relacionamento, informacéao, equipes de
lideranga, vocé nao faz, sé lideranga, boa conversa e etc... também sem técnica nao
faz, agora o terceiro fator que € competéncia conceitual, essa ainda tem um fator

mais complexo de que ela, esse, essa competéncia conceitual tem que analisar os
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cenarios em que vocé toma decisdes ou ndo, e “ai” é uma outra sensibilidade

2

subjetiva, “ta certo né”, com caracteristicas interessantes que quanto mais complexo
for o tema, a discussao “né”, vocé tem que juntar os trés fatores “né”, entdo ainda a
deciséo final indiscutivelmente vocé tem toda a sistemética de avaliagbes e etc...,
mas sempre entra termos de caracteristica pessoal e de valores.

Cristiane: Bom, esse processo levou quase cinco anos “né”. Essa deciséo final foi a
parte mais delicada do processo ou nao?

Jorge Gerdau: Eu diria ela foi delicada, mas €, até isso nés também utilizamos

metodologia, “ta certo”, nés pegamos os principais que, define, vamos dizer, vocé
tem pessoas que tem uma alta competéncia técnica as vezes nao tem uma
competéncia humana tao forte, entdo quais sao os fatores para aquela funcao que
sdo mais importantes, “ta certo”, entdo nés primeiro listamos quais sdo os pontos
mais importantes, entao até isso nés fizemos com metodologia também.

Cristiane: E, achismos ndo tem lugar “né”?

Jorge Gerdau: Nao, de forma alguma, “ta certo”, a responsabilidade € muito grande

“né€”, ndo pode trabalhar com achismos.

Fonte: EXAME TV: Grandes Lideres — Jorge Gerdau — Sem achismos na sucessao.
02/10/2009. Entrevista com Jorge Gerdau Johannpeter. Duracéo: 4:05. Disponivel
em: <http://www.youtube.com/watch?v=4VM9SFTLYL8> . Acesso em 07 de
Dezembro de 2013.
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