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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Introducao

ApoOs mais de 25 anos tratando do assunto com clientes
dos mais variados perfis e segmentos de atuacao,
chegamos a conclusao de que planejar a sucessao, seja no
ambito da empresa ou da familia, nunca € um tema
realmente agradavel, em especial para o(a) sucedido(a),
dado que o trabalho requer tratar, sob diferentes
aspectos, de sua finitude. No entanto, planejar a sucessao
e, acima de tudo, um ato de responsabilidade,
considerando as diversas repercussdes que surgem com

esse evento.

Infelizmmente nao é possivel que o(a) empresario(a) preveja
guando ocorrera a sua sucessao, a0 menos nNo ambito da
familia, mas e possivel planejar-se, preferencialmente com
a devida antecedéncia, para que a sucessao hao
resulte em perdas ainda maiores do que a propria
partida do(a) ente querido(a).

Esfera Familiar

Na esfera familiar o planejamento sucessorio ja se
comprovou como uma poderosa ferramenta contra
potenciais conflitos que podem surgir entre os sucessores
em decorréncia da sucessao.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Empresa Familiar

No ambito da empresa familiar e possivel estruturar um processo
sucessorio de longo prazo que permita que a transicao seja feita de
forma gradativa, programada e estruturada, beneficiando a todos os
stakeholders envolvidos, que nesse caso nao se limita aos membros
da familia empresaria. Obviamente, fatalidades acontecem, mas mesmo
nesses casos, havendo um processo sucessorio em implantacao, e
muito mais facil e menos doloroso para a empresa finaliza-lo do que
tratar da sucessao repentinamente.

Dito isto, o presente material tem por finalidade provocar no(a)
empresario(a) reflexdes sobre o tema da sucessao, tanto sob os
aspectos familiares quanto empresariais. A estrutura de conducao
do tema aqui apresentada € meramente sugestiva para fins didaticos,
devendo a efetiva implantacao dos trabalhos ser personalizada de
acordo com as necessidades de cada cliente.

Havendo interesse em tratar do assunto, conte com o apoio do
nosso time de especialistas.

Otima leitura!
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Panejamento da Sucessao na
Familia Empresaria

2.1. Diagnostico

Debater a sucessao e uma oportunidade valiosa que a
familia empresaria tem para refletir sobre a sua trajetoria,
analisar a situacao atual e planejar o futuro. Um ambiente
em que haja espaco para o dialogo sincero e transparente
sobre o0 tema entre as partes envolvidas € fundamental para
gue o planejamento sucessorio seja bem-sucedido, assim
CcoOmo a compreensao de todas as variaveis envolvidas
(relacionais, patrimoniais e legais).

Planejar os efeitos da sucessao na esfera familiar requer a
analise de diversos aspectos que envolvem esse tema, bem
como compreender e validar eventuais medidas que
porventura ja tenham sido implementadas de forma isolada
para tratar da questao de alguma forma.

Uma forma estruturada de conduzir o planejamento inicia-
se com a realizacao de um diagnostico, que inclui o
levantamento de todas as informacdes relevantes para a
correta compreensao das necessidades e particularidades
da familia e os objetivos que deverao ser enderecados na
conducao dos trabalhos, assim como a identificacao de
eventuais obstaculos que porventura possa haver e que
também devem ser considerados na propositura de
alternativas para implantacao do planejamento sucessorio.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

O dominio das ferramentas que podem ser utilizadas na conducao do
planejamento sucessorio permite que seja apresentado a familia
empresaria, no diagndstico, diferentes alternativas para a consecucao
dos objetivos tracados, com a analise aprofundada de todos os

aspectos legais e custos envolvidos.

Uma vez apresentado e discutido o diagndstico com a familia, com a
definicdao das medidas que serao adotadas para a implantacao do
planejamento sucessorio, forma-se o time que sera envolvido na
conducao dos trabalhos, o qual podera incluir a participacao de
psicologos, advogados, contadores e/ou consultores em governanca
familiar e/ou corporativa.

2.2. Protocolo de Familia

Se fizermos uma analogia entre familia e empresa, o Protocolo de
Familia desempenha no ambito familiar o mesmo papel que o
Acordo de Socios desempenha na empresa; ou seja, € o conjunto de
regras que regula diversos aspectos da convivéncia familiar, incluindo
guestdes que influenciam a gestao do patrimonio da familia a da
empresa familiar.

Embora esse instrumento possa ter forca contratual, ele é acima de
tudo um pacto moral feito entre os membros da familia
empresaria, resultado de sua reflexao coletiva sobre quais sao os
valores em comum que se espera cultivar e transmitir de geracao para
geracao, quais sao os comportamentos esperados de tais membros e
como o patrimdnio familiar deve servir e ser preservado de modo a

contribuir para o desenvolvimento e prosperidade de todos o0s
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Usualmente o Protocolo de Familia é elaborado com o apoio de
profissional com formacao na area de psicologia, dada a elevada carga
emocional que envolve a elaboracdo desse documento. E preciso
cuidado e habilidade para tratar de temas que podem ter sido a origem
de desentendimentos entre os membros da familia no passado ou que
influenciarao aspectos de seu relacionamento no futuro, inclusive
abrangendo pessoas nao consanguineas, como conjuges, enteados(as)
e filhos(as) adotivos(as).

Apesar de o Protocolo de Familia ser um documento totalmente
personalizado de acordo com a realidade de cada familia e seus
objetivos, abordaremos brevemente a seguir alguns temas que
costumam estar presentes nesse instrumento.

2.2.1 Identificacao dos Valores da Familia e Preservacao
do Legado

A partir do momento em que duas pessoas se unem de forma estavel
(muitas vezes atraves do matrimonio), surge a familia. Com o passar
dos anos a familia cresce com a chegada dos filhos, sanguineos e/ou
adotivos, e posteriormente com a chegada dos(as) cOnjuges ou
companheiras(os) destes.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Em determinado momento no transcorrer dessa trajetoria
surge a empresa familiar, que costuma ser a principal (ou
unica) fonte de sustento dos membros da primeira
geracao e origem dos recursos que sao alocados na
construcao do patrimonio familiar.

E comum a elaboracdo do Protocolo de Familia ocorrer
por iniciativa dos membros da primeira geracao da
familia empresaria, ou enquanto estes ainda estao vivos,
em razdao de reflexdes que surgem conforme a passagem
de geracao se aproxima.

Ao refletir sobre a sua trajetoria conjunta, os membros da
familia identificam determinados valores que foram
fundamentais para a uniao e crescimento da familia e de
seu patrimonio - incluindo a empresa familiar, e que
deveriam ser cultivados e praticados por todos os
envolvidos de forma perene.

A preservacao do legado abrange tanto aspectos
comportamentais quanto patrimoniais. O Protocolo de
Familia pode enderecar diversos temas com o intuito de
contribuir para que essa preservacao seja efetiva e
duradoura, beneficiando todas as geracbOes da familia
empresaria.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

2.2.2. Regras de Conduta

O livre arbitrio € uma prerrogativa de todo ser humano e a
Constituicao Federal brasileira assegura diversos direitos fundamentais
a todos os cidadaos, tais como o direito a vida, a liberdade, a igualdade,
a seguranca, a propriedade, a intimidade, a privacidade, a honra e a
imagem. Aléem disto, a Constituicao Federal também assegura a
liberdade de expressao, de consciéncia, de crenca e de culto.

Sem prejuizo ao exercicio dessas prerrogativas, o Protocolo de Familia
pode prever determinados comportamentos que deverao ser evitados
pelos membros da familia empresaria e, sobretudo, quais sao O0sS
comportamentos esperados, visando a uniao, seguranca,
desenvolvimento pessoal e prosperidade de todos os envolvidos.

Nao basta a familia empresaria identificar os seus valores, é
necessario coloca-los em pratica atraves de comportamentos, que
sao incentivados ou desestimulados por meio de normas de
conduta.

2.2.3. Regras sobre a Gestao do Patrimonio

Um dos sinais mais evidentes do nivel de prosperidade da familia
empresaria € o seu patrimonio, que pode ter a empresa familiar como
seu principal ativo ou nao.

A preservacao do patrimonio é uma preocupacao recorrente das
familias empresarias, enquanto fazer com que tais ativos acompanhem
0 crescimento da quantidade de membros da familia € um desafio
importante a ser superado.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

A gestao consciente do patrimonio da familia deve considerar
determinados aspectos relevantes, tais como a aposentadoria dos
membros de idade mais avancada, a destinacao de recursos para a
capacitacao dos herdeiros e os momentos de convivencia familiar,
apenas citando alguns deles.

O Protocolo de Familia pode prever guais sao os objetivos da familia
empresaria em relacao ao seu patrimonio, como eles serao perseguidos
e guem serao os envolvidos diretamente na gestao dos ativos, alem da
forma como sera feito o0 acompanhamento de tais questdes por todos
oS envolvidos.

2.2.4. Regras sobre a Participacao dos Herdeiros na
Gestao da Empresa Familiar

Como dito anteriormente, nao existe receita pronta quando se trata
de planejamento sucessorio, especialmente quando o tema e a
participacao dos herdeiros na gestao da empresa familiar, de forma
direta ou indireta.

Cada familia tem uma composicao unica, formada por membros com
diferentes personalidades e interesses pessoais distintos. Além disto, a
empresa familiar pode ser mais ou menos atrativa para os membros da
familia em razao de seu ramo de atividade, porte e historico de
desempenho.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Considerando que a empresa familiar sobrevivera a transicao de
geracoes, tarefa ardua, que levantamentos apontam que apenas
aproximadamente 30% das familias empresarias conseguem
concluir com sucesso a sucessao da primeira pela segunda geracao
- percentual que cal para 10% na transicao seguinte, em algum
momento os herdeiros serao sdécios. No entanto, a condicao de socio

nao significa necessariamente que tal pessoa automaticamente estara
habilitada para ser também gestor do negdcio.

o ® Composicao Familiar Unica
.“ Cada familia tem membros com diferentes personalidades e
interesses pessoais distintos.

°o e Atratividade da Empresa

\&>—=8/ A empresa pode ser mais ou menos atrativa para os
herdeiros dependendo de seu ramo, porte e desempenho.

Condicao de Socio vs. Gestor
Ser sOcCio nao significa automaticamente estar habilitado

e
U@‘
e para ser gestor do negocio.

Participacao Indireta
A complexidade aumenta ao considerar a participacao
indireta dos herdeiros por meio de conjuges.

Esse tema fica ainda mais complexo se for considerada a participacao

indireta dos herdeiros na gestdao da empresa familiar por meio de
cOnjuges ou companheiras(os).
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Algumas familias optam por terceirizar totalmente a
gestao da empresa familiar a profissionais de mercado
NoO momento que ocorrer a sucessao, proibindo o
ingresso de herdeiros na gestdo, de forma direta ou
indireta. Outras familias estabelecem uma série de
requisitos que deverao ser cumpridos para que oS
herdeiros possam estar aptos a ingressar na gestao da
empresa familiar, prevendo a vedacao de participacao
somente aos cOnjuges ou companheiras(os) dos
herdeiros. Ha ainda familias que nao proibem a citada
participacao indireta dos herdeiros.

Novamente: nao existe formula magica aplicavel a todas
as familias. Pelo contrario, € essencial que o tema seja
debatido com profundidade e transparéncia para que
sejam construidas, em conjunto, as regras que fazem
mais sentido para aquela familia empresaria,
considerando as suas particularidades e as da

empresa familiar.

2.2.5. Conselho de Familia

Com o aumento da quantidade de membros da familia
empresaria, € natural que nem todos estejam envolvidos
diretamente na gestao do patrimonio da familia e/ou da
empresa familiar, surgindo uma assimetria de
informacdes entre seus membros, a qual, obviamente, se
estende aos respectivos conjuges ou companheiras(os).
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

A implantacao do Conselho de Familia implica na criacao de um forum
para discussao e acompanhamento, de forma estruturada, das
guestdes citadas acima, além de outros temas de interesse comum dos
membros da familia empresaria, conforme delineados no Protocolo de

Familia.

As regras de funcionamento desse orgao podem ser estruturadas de
formas diversas, seja em relacao a sua composicao, que pode ou nao
incluir a participacao de membros externos, a periodicidade dos
encontros e a agenda de temas a serem debatidos.

A participacao no Conselho de Familia pode ser, inclusive, um
estagio de preparacao dos herdeiros que desejam contribuir
futuramente na gestao direta do patrimonio da familia empresaria
e/ou da empresa familiar.

Estruturar a governanca familiar via Conselho de Familia pode
contribuir de forma significativa para a prevencao de conflitos ao
reduzir a assimetria de informacoes entre os membros da familia,
assim como estimular o debate de questOes importantes de interesse
comum de todos os envolvidos, incluindo, dentre outras, o
planejamento da sucessao.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

2.3. Planejamento Patrimonial

No ambito do planejamento sucessorio, o planejamento
patrimonial consiste na organizacao estrategica dos
bens, direitos e obrigacoes de uma pessoa fisica com o
objetivo de proteger o seu patrimonio contra os riscos das
atividades empresariais, alem de preparar de forma
estruturada a sucessao.

A depender da estrutura implementada, o planejamento
patrimonial pode tambem resultar em maior eficiencia
fiscal na gestdao do patrimonio envolvido. O uso de
assessoria fiscal especializada é essencial para a devida
compreensao das repercussoes fiscais das movimentacoes
patrimoniais que venham a ser realizadas, assim como em
medidas de antecipacao dos efeitos da sucessao.

A carga fiscal incidente sobre herancas e doacoes tem
aumentado no Brasil nos ultimos anos, de tal modo que
o planejamento patrimonial pode resultar em
relevante economia de tributos a depender da forma
gue é estruturado.

Alem disto, o planejamento patrimonial reduz conflitos
familiares e custos com inventario. A seguir, destacamos
as principais ferramentas utilizadas, podendo o
planejamento prever a utilizacao de uma ou mais delas, a

depender da analise individualizada de cada caso concreto.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

2.3.1. Holding

A constituicao de uma holding é uma das estrategias mais
eficientes de organizacao patrimonial e sucessoria. Trata-se de
uma pessoa juridica criada para centralizar a titularidade de
bens da familia ou de participacoes em empresas operacionais. A
depender da composicao patrimonial da familia, a criacao de
mais de uma holding pode fazer sentido.

Por meio da holding, e possivel:

) O ¢

dn\l Planejar a sucessao com doac¢oes em vida com reserva de
=

v
v =

é Aplicar regras de governanca e proteger o patrimdnio contra
LW disputas familiares

D‘i@ Obter beneficios fiscais e simplificar a administracao dos bens

Estruturar acordos societarios entre herdeiros

usufruto

Seguranca Patrimonial

A holding permite separar o patrimonio pessoal do empresarial,
trazendo maior seguranca juridica e previsibilidade.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

2.3.2. Trust

O trust € uma figura juridica tipica do direito anglo-saxao, ainda nao
regulamentada no Brasil, mas comumente utilizada por brasileiros com
ativos no exterior. Por meio do trust, o instituidor (settlor) transfere a
administracao e gestao de bens para um terceiro (trustee), em beneficio
de um ou mais beneficiarios.

Uma das principais caracteristicas do trust e a possibilidade de o
settlor estabelecer regras sobre a gestao de seu patrimonio que
perdurarao mesmo apos a sua sucessao, O gue torna essa
ferramenta atraente sobretudo para as familias que possuem
herdeiros menores de idade.

Embora nao exista legislacao especifica no Brasil, o trust pode ser
reconhecido desde que devidamente formalizado no exterior,

servindo como mecanismo de:
* Planejamento sucessorio internacional
* Protecao patrimonial

e Eficiencia tributaria no Pais de origem dos bens

No contexto de familias com bens fora do Brasil, o trust pode ser uma
ferramenta complementar relevante ao planejamento patrimonial
nacional.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

2.3.3. Testamento

O testamento € um instrumento juridico por meio do qual a pessoa
dispOe sobre a destinacao de seus bens apos a sucessao. Apesar de
limitado a parte disponivel do patrimonio (em regra, 50%, em razao da
legitima dos herdeiros necessarios), ele permite:

* Direcionar a sucessao com maior clareza e previsibilidade
e Beneficiar herdeiros especificos ou terceiros

e |ndicar testamenteiro e definir condicOes de administracao de bens

/7

E um instrumento de grande utilidade para evitar conflitos e
garantir que a vontade do(a) autor(a) da heranca seja respeitada,
podendo isso ser feito com ou sem o0 conhecimento prévio dos
herdeiros.

Vale ressaltar, ainda, que o testamento pode ser alterado,
substituido ou revogado a qualquer momento pelo(a) autor(a) da
heranca até que a sua sucessao ocorra, desde que ele(a) esteja
civilmente capaz (sem incapacidade mental ou interdicao).

2.3.4. Seguros

O seguro de vida, com beneficiario indicado, € uma ferramenta que
permite liquidez imediata aos herdeiros apos o falecimento do titular,
sem necessidade de inventario. E uma ferramenta muito utilizada por
familias que possuem pouco patrimonio com liquidez imediata ou de
curto prazo.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

O seguro de vida pode ser usado para:

e Cobrir despesas com tributos (como ITCMD)

e Garantir recursos de manutencao familiar

e Equalizar a sucessao entre os herdeiros, especialmente
guando parte do patrimonio e indivisivel.

Alem disso, o pagamento do seguro nao se submete as
regras do inventario, o que o torna um instrumento
estratégico de liquidez.

2.3.5. Previdencia Privada

Planos de previdéncia privada do tipo PGBL e VGBL sao
também ferramentas relevantes no planejamento
sucessorio. Embora nao substituam o testamento ou a
holding, oferecem vantagens como:

e Transmissao direta aos beneficiarios, sem necessidade
de inventario

e Possibilidade de diferimento ou reducao da carga
tributaria

® Reserva financeira para 0S dependentes,

especialmente em fases de transicao
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Assim como 0sS seguros, os valores de previdéncia nao integram
automaticamente o inventario, o que agiliza a disponibilidade de
recursos.

2.3.6. Ativos Liquidos

A manutencao de ativos liquidos, como aplicacdes financeiras, reservas
de emergéncia ou bens de facil conversao, e estrategica em um plano
sucessorio e evita a dilapidacao do patrimonio em decorréncia da
sucessao. Eles garantem:

e Liquidez imediata para custos com inventario, tributos e despesas
operacionais

e Reducao da pressao por venda apressada de ativos fixos

e Flexibilidade para reorganizar a estrutura patrimonial no momento
da sucessao

Uma carteira bem planejada, com ativos liguidos e diversificados,
contribui para a estabilidade financeira da familia no momento da
sucessao. Contar com o0 apoio de assessoria de investimentos
especializada é fundamental para a construcao e manutencao da
carteira de ativos, que deve sempre respeitar o perfil de risco do(a)
investidor(a) e os objetivos tracados para o seu patrimonio.
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PlanejJamento da Sucessao na
Empresa Familiar

Planejar a sucessdao na empresa familiar implica, dentre
outras questdes, em fazer a troca do comando em algum
momento, algo que deve ser muito bem planejado
pensando na perenidade da empresa e no novo papel
gue o(a) fundador(a) passara a ter nos negdcios. Estruturar
esse processo de forma adequada e essencial para que a
transicao seja feita da forma mais suave possivel, evitando-
se conflitos familiares que podem ter seérios
desdobramentos na empresa.

Em determinados casos, planejar a sucessao pode resultar,
inclusive, em alteracoes no planejamento estratéegico
de médio e longo prazo da empresa familiar, seja em
razao do perfil do(a) sucessor(a) do(a) fundador(a), de
novas oportunidades de mercado, da necessidade de
diversificacao das atividades empresariais como estrategia
de alocacao de recursos e riscos ou até mesmo da
necessidade de geracao de liquidez para a familia.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

Dada a complexidade do tema, é preciso uma analise profunda e
abrangente de todas as suas implicacoes, que no caso da empresa
familiar ultrapassam a esfera empresarial e atingem as relacoes
entre os membros da familia empresaria.

Sem receio de sermos repetitivos, realcamos novamente: cada empresa
familiar € unica, em sua trajetoria, valores e ambicdes, o que exige a
construcao de um processo personalizado de acordo com as suas
caracteristicas e momento para tratar do tema da sucessao.

A seguir, exploramos alguns passos que podem contribuir para que
essa etapa de transicao da empresa familiar seja bem-sucedida.

3.1. Diagnostico

A construcao de qualguer processo personalizado exige, antes de tudo,
a compreensao do momento atual da empresa familiar, em especial
do(a) fundador(a), dos objetivos da familia em relacao aos negocios
e dos potenciais obstaculos que poderao dificultar a execucao do
processo de sucessao de forma adequada, considerando, inclusive, o
prazo estabelecido para que a sucessao seja concluida. Contar com o
suporte de um time de apoio especializado e com vasta experiéncia na
conducao da questao da sucessao aumenta significativamente as
chances de o processo de transicao ser conduzido e implementado com
sucesso.
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Planejamento da sucessao na familia empresaria e na empresa familiar

A depender dos objetivos tracados pela familia para a empresa,
aspectos fiscais podem ter grande importancia. No Brasil em especial,
0 risco de questionamento de planejamento tributario por parte das
autoridades fiscais pode ser sensivelmente reduzido quando tal
planejamento e executado com a devida antecedéncia.

Conduzir um levantamento para analisar os pontos citados acima,
assim como compreender o estagio de maturidade da governanca da
empresa para atravessar 0 processo da sucessao, € primordial para
gue os objetivos tracados sejam alcancados.

3.2. Acordo de Socios

Em muitos casos, a elaboracao do Acordo de Sdcios € o pontapé inicial
na preparacao da empresa familiar para o processo da sucessao. Nesse
contrato firmado entre os socios da empresa poderao ser estabelecidas
regras e diretrizes que deverao ser observadas na futura escolha do
novo comando dos negocios, assim como na alteracao do quadro
societario em decorréncia da sucessao.

Regras sobre o Iingresso de herdeiros na gestao da empresa,
compra e venda de participacoes societarias, calculo e pagamento
de haveres e forma de resolucao de conflitos podem ser instituidas
nesse instrumento, facilitando a conducao do processo sucessorio.

O Acordo de Socios € um instrumento que gera estabilidade na
relacao societaria, dado que usualmente € um contrato de longo

prazo, evitando-se mudancas repentinas nas "regras do jogo".
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Existem diferentes formas de enderecar-se os temas regulados nesse
contrato, com repercussoes juridicas distintas. O apoio especializado na
conducao desse assunto e essencial para que sejam construidas regras
claras e juridicamente validas, imunes a quaisquer questionamentos
futuros.

3.3. Aprimoramento da Governanca Corporativa

Em qualquer empresa familiar cujo comando ainda esta nas maos
da primeira geracao, € natural que exista, em maior ou menor
grau, centralizacao do poder de decisao. Com alguma frequéncia
soma-se a esse cenario a auséncia de limites de alcada, a falta de
clareza quanto as atribuicOes especificas de cada pessoa envolvida na
gestao e a inexisténcia de ritos formais de aprovacao das contas da
sociedade e destinacao de seus resultados.

SA0 raros 0S CasosS em Qque nao Sao necessarias mudancas na
governanca da empresa em decorréncia da transicao da primeira para a
segunda geracao de socios. Alem da elaboracao do Acordo de Socios, ja
Citada anteriormente, um exemplo de movimento muito comum que
ocorre no processo de transicao e a criacao de um Conselho
Consultivo ou Conselho de Administracao, possibilitando que a
primeira geracao continue envolvida na gestao da empresa, agora com
viés mais estratégico do que operacional, mas abrindo espaco para que
a segunda geracao tenha maior protagonismo na conducao dos
negocios.
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Auditoria Independente

Contratar uma auditoria independente também pode ser uma solucao
estrategica para trazer maior tranquilidade aos membros da primeira
geracao, garantindo que estes, agora no papel de conselheiros(as),
tenham informacdes precisas sobre o desempenho da empresa e
elementos suficientes para a tomada de decisao de forma embasada.

Formalizacao de Processos

Nesse estagio da empresa, € natural que ritos formais de analise dos
resultados, prestacao de contas e planejamento estratégico ganhem
maior relevancia. Conforme a governanca se aprimora, a informalidade
reduz.

Jornada de Governanca

Considerando-se que a governanca de qualquer sociedade € uma
jornada e nao um projeto pontual, € fundamental que os(as) socios(as)
e gestores da empresa familiar estejam bem assistidos durante a
trajetoria da empresa para ter a correta compreensao de todas as
ferramentas de governanca que estao disponiveis, para escolher quais
sao aguelas que faz sentido utilizar considerando as particularidades de
cada sociedade.

3.4. Mapeamento e Preparacao dos Sucessores

Em qualquer familia empresaria € natural que existam membros com
perfis e interesses distintos, de tal modo que atuar na gestao da
empresa familiar pode ser uma ambicao compartilhnada apenas por

parcela dos(as) herdeiros(as).
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Alem de identificar quem sao os(as) herdeiros(as) interessados(as) em
atuar na empresa familiar como gestores, € necessario entender
também o perfil individual de cada um(a), para avaliar quem sao
aqueles(as) que possuem as caracteristicas exigidas para as posicoes
gue serao ocupadas apds a implantacao do processo sucessorio, e
guais habilidades que necessitam ser desenvolvidas. Em muitos casos
o(a) fundador(a) nao tem clareza de antemao de quem é o(a)

herdeiro(a) que o ira suceder no comando da empresa familiar
futuramente.

Independente do interesse em atuar na gestao da empresa familiar, o
fato e que todos(as) os(as) herdeiros(as), apos a sucessao da primeira
geracao, se tornardao socios(as) da empresa familiar, o que também
exige preparacao para assumir esse papel, sobretudo daqueles(as) que
nunca empreenderam anteriormente. Essa capacitacao e, acima de
tudo, um ato de respeito dos(as) herdeiros(as) com o legado dos
fundadores e de responsabilidade com todos os demais
stakeholders da empresa familiar.

Estruturar de forma adequada esse processo de mapeamento e
capacitacao dos(as) herdeiros(as) € medida essencial para garantir a
perenidade da empresa familiar apos a transicao de geracoes.

3.5. M&A

Sem prejuizo de tudo que foi dito no item anterior, pode ocorrer de
nao haver dentro da familia um(a) herdeiro(a) interessado(a) em
assumir a gestao da empresa familiar apos a saida do(a)
fundador(a). Nesses casos, a familia tem basicamente duas opcoes:
contratar profissionais de mercado para assumir a gestao da empresa
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Em se tratando de um grupo empresarial, a venda pode abranger
somente parcela das empresas investidas, seja por desinteresse
dos(as) herdeiros(as) em continuar explorando determinada atividade,
por necessidade de liquidez da familia e/ou em razao de alguma
oportunidade de mercado irrecusavel que tenha surgido.

Em outros casos o movimento pode ser inverso, ou seja, a empresa
familiar utilizar sua liquidez para adquirir outras empresas (seja
concorrentes ou fornecedores), criando-se um negocio maior e mais
atraente para os(as) herdeiros(as) darem continuidade. Esse movimento
pode fazer parte de uma estratéegia de expansao das atividades ou
diversificacao de riscos. Nessa linha, uma eventual fusdao com outra
empresa também pode ser uma alternativa a ser explorada.

Considerando a complexidade juridica, financeira e operacional
inerente a qualquer operacao de M&A, planejamento prévio é
essencial para o sucesso da transacao. Sob a perspectiva do
vendedor, providéncias como a realizacao prévia de vendor due
diligence, para o mapeamento de contingéncias e adocao de medidas
para reduzir ou mitigar os riscos identificados, e a realizacao de
planejamento tributario podem resultar em aumento significativo da
liquidez obtida pelo vendedor na transacao. Sob a perspectiva do
comprador, somam-se a essas providencias a analise do desempenho
financeiro, operacional e da cultura da empresa a ser adquirida,
para confirmacao do potencial de geracao de valor que pode advir da
transacao a ser concretizada.
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3.6. Seguros

/’

A gestao do caixa € uma das principais necessidades de qualquer
negdcio, e na empresa familiar nao e diferente. Empresas que nao
possuem regras sobre a apuracao e forma de pagamento dos haveres
do(a) socio(a) que vir a falecer ou se retirar da sociedade estao sujeitas
a ter sérios impactos financeiros na ocorréncia de algum desses
eventos.

Alem disto, a saida ou falecimento de determinado(a) socio(a) pode
ter sério impacto na capacidade de geracao de caixa da empresa,
sobretudo em sociedades que atuam na prestacao de servicos
intelectuais.

As companhias de seguro oferecem solucdes que podem ser utilizadas
no pagamento dos haveres, seja em razao da saida da sociedade ou
falecimento, assim como para viabilizar a contratacao de um(a)
profissional de mercado para substituir o(a) socio(a) que nao faz mais
parte da empresa, caso essa seja a alternativa escolhida para a
continuidade da sociedade.

Contar com o0 apoio de especialistas para analise das alternativas de

/7

cobertura existentes e fundamental para que a empresa esteja
preparada para a eventual auséncia de determinado(a) socio(a).
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