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Apresentacao

Esta é a principal razdo de ser da ESCOLA DA FAMILIA
EMPRESARIA (EFE), uma instituicio de ensino fundada pela
consultoria Juliana Costa Goncalves, e ndo seria diferente, ja que
Juliana é acionista de uma empresa jornalistica fundada pelo
seu avo, José Costa. Em 2025, o Didrio do Comercio completa
83 anos de histéria.

Jornalista de formacgdo, depois de trabalhar por 10 anos em
redacgdes impressas e de televisdo, Juliana de uma guinada na
via profissional e foi trabalhar com educagdo executiva na
Fundagdao Dom Cabral, ranqueada entre as dez melhores
escolas de negdécios do mundo.

Ha 7 anos, Juliana é socia da Kfamily Business / Kienbaum, com
um trabalho direcionado a consultoria de familias empresarias.
Em 2020 fundou a a EFE, com uma proposta de trazer a
educagdo como caminho de transformagcdo das familias
Empresarias.

Este € mais um material produzido pela nossa equipe técnica,
que trata de um tema tdo delicado e importante para os

membros de uma familia empresaria.

Convidamos vocé a se dedicar a esta leitura e registrar seus
insights! Se quiser conversar conosco, sera um prazer!
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No Brasil, cerca de
7 milhdes das
empresas sao de
controle familiar.
Porém menos de
4% chegam a
quarta geragao.



Por que talar
de sucessao

Os dados sdo universais e mais do que conhecidos. 85% das
empresas ho mundo sdao familiares. No Brasil, cerca de 7
milhdes das empresas sdo de controle familiar. Deste total
apenas 36% chegam a segunda geracao, somente 19% chegam
a terceira geragcdo e menos de 4% chegam a quarta geragdo.

Entretanto, os numeros reforcam a importancia das
organizagdes de controle familiar:

PIB em
familia
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Forca das
familias empresarias

As empresas familiares possuem uma forga singular que as
diferencia de outros modelos de negdcio. Uma de suas maiores
vantagens é a capacidade de pensar a longo prazo.
Diferentemente de empresas pressionadas apenas por
resultados imediatos, a familia empresaria costuma olhar para
o futuro das préximas geragdes. Essa visdo permite que as
decisbes sejam tomadas com foco na continuidade e na
preservacado do legado, o que gera mais resiliéncia e estabilidade
em momentos de incerteza.

Outro aspecto poderoso € a presenca de valores e de uma
cultura fortes. A histéria da familia costuma se entrelagar com a
histéria da empresa, e isso dd origem a um propésito claro e
auténtico, transmitido de geragcdo em geragdo. Essa identidade
cultural ndo apenas inspira os colaboradores, mas também
fortalece a marca diante de clientes e parceiros, criando vinculos
mais profundos e duradouros.

Além disso, a estrutura geralmente mais enxuta e a proximidade
entre os principais tomadores de decisdo tornam a empresa
familiar agil e flexivel. Em muitas situacdes, a familia consegue
reagir rapidamente a mudancas do mercado, inovar em
produtos ou servicos e ajustar estratégias sem os entraves de
grandes burocracias corporativas.




O comprometimento também é um diferencial marcante. Para
os membros da familia, o negécio ndo é apenas um meio de
obter renda, mas um projeto de vida. Isso gera dedicacao,
paixao e disposicao para enfrentar dificuldades com coragem e
persisténcia, mantendo o negdcio vivo mesmo em cendrios
adversos.

Por fim, empresas familiares tendem a cultivar relagdes de
confianga mais sdlidas. A proximidade da familia com clientes,
fornecedores e colaboradores cria um ambiente de credibilidade

e lealdade, emm que os vinculos vao além do aspecto
puramente comercial. Essa confianca é um ativo intangivel que
fortalece a reputacdo e abre portas para oportunidades no longo
prazo.




(Quais sao as Principais
razocs que tazem as familias
perderem os seus negdcios?

e Muitas vezes pela resisténcia dos fundadores de falar sobre
o tema de sucessdo, se preparar para esse momento.

o A dificuldade inerente ao negdcio, mercado e capital para
investir no préprio negdcio.

e Muitos conflitos familiares que dificultam e interferem
diretamente na continuidade do negdcio.

o Falta preparo e interesse dos herdeiros em continuar o
negdcio sao aspectos relevantes, importantes e que interfere
diretamente nos processos de continuidade das empresas

familiares.




SUCCSSA0

familiar

A Sucessao € um processo de transicao que em muitos casos
acontece nos momentos de ruptura, seja por doenca ou morte
do fundador, e feita de uma forma abrupta. O sucessor ndo estd
preparado, a familia ndo estad preparada, os funcionarios nao
estdo preparados, os clientes ndo estdo preparados. Entdo nao é
o momento adequado de se fazer um processo sucessorio.

As familias precisam compreender a necessidade de P-L-A-N-E-
J-A-R a Sucessdao, para que aconteca de forma estruturada e
envolvendo todos os stakeholders interessados.

E quando falamos de planejamento, isto quer dizer um processo
que levard tempo para que ocorra de forma tranquila, como
uma transicgao.

No Brasil, um caso emblematico que ilustra bem o que
mencionamos foi a sucessao do Sr. Jorge Gerdau, bisneto do
fundador da Gerdau, Jodo Gerdau. Formado em Direito pela
UFRGS (1958), entrou na empresa familiar ainda jovem,
trabalhando na linha de producgao e na empresa.
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Liderou um significativo processo de expansao: adquiriu fabricas
como Arames Sao Judas, Aconorte e Companhia Siderurgica da
Guanabara, ajudando a transformar o grupo em um player
nacional. Em 1983, assumiu como diretor-presidente do Grupo
Gerdau e permaneceu no cargo até 2006.

Anunciado em 2000, o processo de sucessao foi altamente
estruturado e contou com o apoio de cinco consultorias
internacionais — McKinsey, Russell Reynolds, Egon Zehnder,
John Davis e Jon Martinez — além de uma consultoria nacional.
E foi acompanhando pelo Conselno de Administracdo da
companhia.

Ao longo do processo, uma lista de cerca de 20 candidatos foi
reduzida a cinco finalistas, incluindo dois familiares — André Bier
Gerdau Johannpeter (filno) e Claudio Gerdau Johannpeter
(sobrinho) — e outros executivos internos. André e Claudio se
destacaram apds avaliagbes sucessivas, incluindo participagao
em um comité executivo com apoio de profissionais externos.

Em novembro de 2005, Jorge anunciou que deixaria a
presidéncia executiva até o final de 2006. Em 22 de novembro de
2006, foi confirmado que André assumiria como presidente-
executivo a partir de 1° de janeiro de 2007. Jorge, por sua vez,
permaneceria como presidente do conselho de administragao,
auxiliando seu filho com sua experiéncia e contatos.

s




Em 2015 — aos 78 anos —, Jorge escalonou também sua saida
da presidéncia do conselho. A empresa propds que a
presidéncia do conselho fosse compartilhada entre André e
Claudio. Jorge e seus irmaos (Frederico, Klaus e Germano) entao
formaram um conselho consultivo, voltado a transmissdo de
conhecimento estratégico e de gestdo.

O processo sucessério de uma das maiores companhias
nacionais nNos ensina que  tempo, planejamento,
acompanhamento sdo pilares fundamentais para um resultado
satisfatério para a empresa e para a familia.

Mas a Gerdau é uma empresa grande, bem diferente da
realidade da maioria parte das empresas brasileiras. Ao contrario
do que vocés possam estar pensando, a histéria da Gerdau tem
muito a nos ensinar. A pergunta que deveria ficar é: o que desta
experiéncia eu posso trazer para a nossa realidade?

Ja a Walmart, nos Estados Unidos, que teve uma sucessdo
hibrida. Fundado por Sam Walton, o Walmart enfrentou o
desafio de manter o espirito empreendedor apds a morte do
fundador. A familia permaneceu como controladora acionaria,
mas delegou a gestdo a executivos de mercado. Assim,
preservou influéncia estratégica sem comprometer a
profissionalizacao.
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A nomeacao de lideres externos ndao apenas é possivel, como
em muitos casos, representa a melhor alternativa para a
continuidade dos negdcios. Esses profissionais podem trazer
experiéncia, visdo estratégica e neutralidade. Em alguns casos,
os CEOs nao familiares podem ainda ter a funcao de preparar
futuros sucessores familiares.

No caso da Parmalat, na Itdlia, temos um exemplo de uma
sucessao ruim. A empresa fundada pela familia Tanzi expandiu
globalmente, mas sofreu com ma gestdo e falta de
transparéncia. O poder concentrado e a auséncia de governanga
favoreceram fraudes e levaram a faléncia em 2003.

Neste caso, fica o aprendizado de que a auséncia de regras
claras e de governanca pode transformar a sucessao em risco de
destruicdo do negdcio e do patrimdnio familiar.

Esses trés exemplos nos ensinam:

1, A sucessdao pode levar a continuidade, transformacao ou
colapso, dependendo de como a familia se prepara.

r ~ . .
Z. Ela ndo tem que ser obrigatoriamente com membros da
familia

r . .. ; .
5. Um bom planejamento sucessério fara toda a diferenga para
a histéria da familia e o sucesso do empreendimento.




O direito de sonhar
0 proéprio sonho: um
dos maiores erros
das empresas
familiares

13 Sucessao Familiar



O direito de sonhar
O proprio sonho

A criagcdo de uma empresa, na maioria dos casos, nasce de um
propdsito pessoal do fundador ou fundadora. Trata-se de um
projeto idealizado para atender aos préprios sonhos,
aspiragdes e visao de mundo. Assim, nao ¢ legitimo impor aos
sucessores o dever de “sonhar o mesmo sonho” ou de,
obrigatoriamente, dar continuidade ao empreendimento.

E verdade que muitos herdeiros compartilham do entusiasmo e
do compromisso com o negdcio familiar, e quando isso ocorre, é
uma experiéncia de grande realizagdo para o fundador. Em
alguns casos, os sucessores chegam a expandir e transformar o
projeto com ambigdes ainda mais ousadas que as originais. No
entanto, esse alinhamento de sonhos ndo pode ser pressuposto
como regra.

Quando o fundador afirma: “Construi tudo isso para vocé, meu
filho(a)”, a realidade é que a construcdo do negdcio atendeu,
primordialmente, a um desejo préprio — de realizacao pessoal,
profissional e, muitas vezes, de afirmacgao de identidade. O papel
saudavel na relagdo sucesséria € permitir que os herdeiros
desenvolvam e persigam seus proprios objetivos de vida. Caso
haja convergéncia entre o projeto do fundador e as aspiragdes
dos sucessores, a continuidade do negdcio se torna um processo
natural e enriquecedor.




Quando um herdeiro é levado a assumir responsabilidades na
empresa da familia semn que essa tenha sido uma escolha
auténtica, o impacto vai muito além da carreira profissional. A
auséncia de autonomia mina a motivagao, dificulta o
desenvolvimento de competéncias alinhadas aos préprios
interesses e fragiliza o senso de propdsito. Com o tempo, isso
pode gerar frustracdo, conflitos familiares e até
comprometimento da salide mental. Para que a sucessao seja
saudavel e sustentavel, é essencial reconhecer que o
pertencimento verdadeiro ndo se impode — ele se constréi com
liberdade, didlogo e respeito as individualidades.

Isto ndo significa dizer que nao devemos aproximar os membros
das novas geracdes da empresa desde cedo. E possivel e
desejavel que os pais cultivem, de forma intencional, porém
organica, o sentimento de orgulho e pertencimento dos filhos
em relagdo a empresa. Esse processo, que integra a educacao
das geracodes seguintes, envolve trés fundamentos:




Apresentacao:

permitir que os herdeiros conhecam a histdria, a cultura e o
funcionamento do negdcio. Uma iniciativa que deve comecar
desde que as novas geracgdes sao criangas. Esta inciativa promove
os sentimentos de inclusdo, pertencimento, orgulho de fazer
parte. Naturalmente, observar que a linguagem utilizada e as
iniciativas tomadas sejam apropriadas para as idades das criangas
envolvidas, de maneira ludica e criativa.

. A .
Vivencia:
oferecer experiéncias que possibilitem desfrutar e compreender o
valor do empreendimento.

CoNexao:

fomentar, de maneira espontdnea, o vinculo emocional e o
reconhecimento da importancia da empresa no contexto familiar.
Vale contar e ilustrar a histéria da familia, do(a)s fundador(es), da
empresa, dos ciclos vividos, dificuldades e superacgdes.

Quando conduzido dessa forma, o sentimento de
pertencimento ndo é imposto, mas sim cultivado como parte
do legado familiar. Importante destacar a importancia desta
educagao para todos os membros das novas geragdes, uma vez
que serdo os futuros acionistas da empresa, independente de
ocuparem cargos na gestdo. A prepara¢iao nao € apenas para
o(s) sucessor(es), mas essencialmente para todos os herdeiros
que um dia serdao os acionistas com a responsabilidade de
tomadas de decisées.




Herdeiros
SUCESSOres

Nem todo herdeiro sera
sucessor. Existe uma diferenca
muito grande entre o que é ser
herdeiro e o que é ser sucessor.
E é muito importante
compreender esta diferenca.

Os herdeiros sdo aqueles que
tém direito legal ao patriménio
de uma pessoa falecida. A
heranca é determinada pela lei
(herdeiros necessarios) ou por
testamento, como filhos,
cobnjuge, companheiro em
unido estadvel, netos (na
auséncia dos filhos), pais (se ndo
houver descendentes), etc. Ou
seja, € um direto garantido por
lei.
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Enquanto os sucessores sao aqueles que assumem a
continuidade de uma lideranga, cargo, fungdo ou
responsabilidade em uma empresa.

No caso das empresas familiar, podemos dizer que todos os
filhos sdo herdeiros naturais das acdes/cotas da(s) empresa(s) e
demais patriménios acumulados, mas apenas alguns serdo os
sucessores, porque para ser sucessores € imprescindivel serem
profissionais qualificados, bem-preparados e interessados em
dar continuidade ao projeto empresarial fundado pelos seus
pais, avés ou tios.

Todos os filhos sao herdeiros, mas somente alguns poderao
ser sucessores.

Recebe bens
e patrimonio.

Assume funcgoes, papéis e responsabilidades

com qualificagao, competéncia e dedicagao.




Apenas para exemplificar uma situacao pratica em uma
empresa familiar.

Um patriarca falece. Seus trés filhos sdo herdeiros: cada um tera
direito a uma parte do patrimoénio, incluindo a empresa. Mas
apenas um deles ou alguns, que foram preparados e aceitos
pela familia, podera poderao se tornar o sucessor na lideranga da
empresa. Os outros continuarao como sdécios e acionistas, sem
papel na gestdo do negdcio.




Etapas do )
Processo A ‘
Sucessorio




Elencar as etapas de um processo sucessorio &, inicialmente, um

exercicio para dar um norte como referéncia. No entanto,
importante ressaltar de que cada caso tem uma conducao
especifica, ja que cada empresa familiar tem suas caracteristicas e

dindmica. No entanto, como referéncia para reflexao, listamos

aqui oito etapas para serem consideradas:

1.

Diagnostico ¢ Preparacao

Mapeamento da familia e do negécio: entender quem sdo os
membros da familia, seus papéis, interesses, competéncias e
expectativas.

Avaliacdo do estagio da empresa: ciclo de vida do negdcio,
saude financeira, governanga ja existente.

Reflexdo do fundador/lider: clareza sobre o que deseja deixar
como legado e sobre o tempo de permanéncia no comando.

2. Sensibilizacao ¢
Preparacao da Familia

Educacado e formacao da familia empresaria: programas de
formacao para todos os membros da familia sobre o papel dos
acionistas. O primeiro passo para um processo de
profissionalizagdo e sucessdo é a formacdo de todos os
membros de uma familia empresaria.

Abrir o dialogo: comecar a conversar sobre sucessio de forma
estruturada.

Tratar tabus: falar sobre envelhecimento, morte, poder e
dinheiro.
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3. Plancjamento da Sucessao

o Definicdo do perfil do sucessor: critérios objetivos
(competéncia, valores, preparo).

o Avaliar alternativas: sucessdo por um herdeiro, grupo de
herdeiros ou gestao com executivo de mercado.

e Construgdo do plano: estabelecer prazos, etapas e
responsabilidades.

4. Criacao de Estruturas
de Governanca

e Conselho de Familia: espaco para decisdes sobre patrimbnio
e harmonia familiar.

e Protocolo de Familia: documento que formaliza regras de
participacdo, saida, distribuicdo de dividendos etc.

« Conselho de Administragcdo / Consultivo: apoio estratégico,
com conselheiros independentes.

o Conselho / Assembleia de Sécios: ambiente para tomada
prestacdo de contas com transparéncia e equidade, tomada
de decisdes societarias.

o Acordo de acionistas / cotista: define regras societarias.

s




5. Preparacao do(s)
Sucessor(es)

» Formacao académica e técnica.

» Vivéncia no negdcio: passar por diferentes dreas da empresa
e em diferentes niveis hierdrquicos ao longo do seu
desenvolvimento.

o Experiéncias externas: é recomendavel a experiencia de se
trabalhar fora antes de assumir cargos-chave.

¢ Mentoria do fundador: convivéncia e transferéncia de valores,
visdo e cultura.

6. Transicao Gradual

» Delegacdo progressiva: o lider comecga a passar decisdes e
responsabilidades aos sucessores.

e Participagdo no Conselho: sucessores podem ter a
oportunidade de participar do conselho - sem direto voto -
antes de assumir cargos executivos como um ambiente para
conhecer com mais profundidade do negécio, da dindmica de
tomadas de decisbes e também para que os acionistas o
conhecam bem e vice-versa.

e Avaliacdo continua: acompanhamento do desempenho e
ajuste do plano.

; %
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7. Transferéneia Formal

« Passagem de cargos: mudanca oficial de CEO, presidente ou
gestor.

« Mudanca societaria (se houver): doagdo, compra/venda de
quotas, planejamento tributario e sucessoério.

» Comunicagcdo interna e externa: funcionarios, clientes e
fornecedores precisam saber da nova lideranca.

8. Acompanhamento
Pos-Sucessao

* Presenca como mentor ou presidente do conselho: o
fundador pode se retirar do dia a dia, mas contribuir
estrategicamente.

e Monitorar harmonia familiar: manter didlogo para evitar

conflitos.
» Revisar periodicamente o protocolo: a familia e o negdcio
evoluem, e as regras precisam se atualizar.
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Preparacao ¢
pertencimento
das novas geracoes

Um dos maiores desafios das familias
empresdrias é cultivar, desde cedo, o
sentimento de pertencimento de seus
herdeiros em relacdo ao negdcio
familiar. Esse processo deve ocorrer de
maneira natural e progressiva, nunca por
imposicao. Quando a aproximag¢ao com a
empresa é forcada, a tendéncia é gerar
resisténcia — visivel ou ndo. Essa
resisténcia, mesmo quando silenciosa,
pode ter impactos profundos nas
relacbes familiares e no futuro da
empresa. Por outro lado, quando o
contato acontece de forma organica,
mostrando as criangas e jovens como
elas podem contribuir, desperta-se nelas
um interesse genuino, transformando a
percepcao da empresa em algo que faz
parte de sua proépria histdria de vida.




E nesse ponto que surge uma diferenca crucial: pertencer a
empresa por escolha e identificacdo € muito mais saudavel do que
apenas dar continuidade ao sonho dos fundadores. O segundo
caminho frequentemente fere a individualidade dos herdeiros,
enquanto o primeiro fortalece vinculos, motivagdes e senso de
propdsito.

Familias empresarias que conseguem introduzir seus filhos, netos e
sobrinhos desde a infancia ao universo da empresa criam um
ambiente de aprendizado lddico e afetivo. Acompanha-los em
visitas as obras, participar de eventos corporativos, conhecer
unidades em diferentes regides ou simplesmente compartilhar
histérias do negécio familiar sao praticas que despertam
curiosidade e orgulho. Esse processo de exposi¢ao gradual contribui
para gue os jovens, a medida que crescem, desenvolvam interesse
real pelos negécios: compreendem a dindmica da empresa,
reconhecem o valor de seus produtos e servigos, entendem os
desafios da gestdo e, sobretudo, percebem que essa histéria
também é a sua.

Trata-se, portanto, de um caminho essencial para preparar
sucessores em diferentes frentes: seja assumindo posicdes de
lideranca, seja ocupando papéis relevantes na governanga ou até
mesmo atuando como acionistas responsaveis e conscientes. Por
isso, € fundamental que cada familia estruture um plano de
desenvolvimento das novas geracodes, que contemple ndo apenas o
conhecimento técnico sobre a empresa, mas também a construcao
de vinculos emocionais e o reconhecimento da importancia desse
legado. E quanto antes esse processo comecar — ainda na infancia
— maiores as chances de criar sucessores conectados, engajados e
preparados para os desafios do futuro.




Além disso, recorrer a uma avaliagdo externa dos candidatos ao
processo sucessorio, inclusive dos familiares, € uma estratégia
altamente recomendada. A visdo imparcial de profissionais
especializados traz racionalidade e reduz a influéncia de vinculos
emocionais e afetivos, fatores que frequentemente dificultam
decisdes objetivas. Esse olhar externo, isento e criterioso, pode ser o
grande diferencial para assegurar um processo sucessorio mais
justo, transparente e bem-sucedido.




O Planejamento

para o Fundador
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0 Sucessorio



O Plancjamento
para o Fundador

O sucesso de um processo sucessorio nao depende apenas da
preparacao do sucessor, mas também do planejamento para o(a)
sucedido(a), especialmente quando se trata do fundador(a). E
fundamental definir como sera a vida desse lider no “dia
seguinte” a transicdo: quais serdo seus novos desafios, de que
forma ele continuara a ocupar seu tempo, quais atividades podera
assumir e como se mantera realizado fora da gestao direta do
negdcio.

Ele(a) é a pecga central de um processo sucessoério. Muitas vezes, a
maior dificuldade n3o estd na escolha do sucessor, mas na
preparacao intima, emocional e estratégica do préprio fundador
para abrir mao e permitir a continuidade.

Aqui estdo as etapas fundamentais de preparacdao deste
fundador(a):

1. Autoconhecimento
¢ Reflexao Pessoal

¢ Reconhecer o ciclo de vida: aceitar que sua lideranga terd um fim
natural.

« Diferenciar identidade pessoal do papel profissional: entender
gque “ser dono” ou “ser gestor” ndo é sua Unica identidade.

o Refletir sobre o legado: que valores, histérias e cultura deseja
transmitir a préxima geracao.

Fa.
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2. Preparacao Emocional

Trabalhar o desapego do poder e do controle.

Elaborar medos comuns: perda de relevancia, de autoridade
ou até do afeto da familia.

Buscar apoio (coaching, terapia, psiquiatras ou grupos de
lideres) para lidar com essa transicao.

3. Plancjamento do
Papel Futuro

Definir onde quer atuar apds a sucessao:

Conselho de Administracao ou Conselho de Familia.

Mentoria para sucessores.

Projetos sociais, hobbies ou novos negdcios.

Preparar-se para deixar o “operacional” e assumir posicao
mais estratégica ou consultiva.

4. Clareza sobre o PatrimOnio

Revisar a estrutura societaria e sucesséria (doacdo,
testamento, holding).

Garantir seguranca financeira pessoal e conjugal, para nao
depender da remuneracao do cargo.

Antecipar conflitos patrimoniais com os herdeiros
(transparéncia evita ressentimentos).

s




5. Fortalecimento da Governanca

e Apoiar a criacdo de conselhos (familia, administragao).
 Participar da elaboragdo de protocolos e acordos societarios.
» Dar o exemplo de disciplina e profissionalizacao.

0. Delegacao Gradual

» Comecar a dividir responsabilidades antes da saida definitiva.

» Testar a capacidade dos sucessores em situacdes reais.

o Estabelecer marcos de transicdao (ex: primeiro delega
decisdes operacionais, depois estratégicas).

A preparacgao do fundador é um processo de desapego, clareza e
construcdo de legado. Quando o fundador se prepara bem, a
sucessao deixa de ser um problema e vira uma oportunidade de
fortalecimento da empresa e da familia.
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Profissio
nalizacao

Vale destacar que quando falamos de profissionalizar uma

empresa familiar ndo estamos dizendo que é preciso tirar da

empresa membros da familia e contratar executivos nao

familiares. No nosso entender, a expressdo “executivos de

mercado” é equivocada e induz a um entendimento erréneo e

preconceituoso.

Profissionalizacao significa dizer

profissionais competentes,

comprometidos, qualificados e responsdveis em cargos de

lideranga, sejam eles da familia ou ndo familiares. E o mercado é

cheio de exemplos bem-sucedidos:

1. Djalma Vilella - Multilog

Em 2017, a Multilog, tradicional empresa
familiar de logistica, rompeu com a
tradigdo de sucessdo familiar e nomeou
Djalma Vilella, um executivo externo,
como CEO. Essa mudanca foi feita com
preparo e didlogo, respeitando o passado
da empresa e alinhando a nova lideranca
aos valores da organizagcdo. Esse
processo demonstra que é possivel
dividir o commando sem perder a esséncia
e que a familia que aprende a fazer isso
amplia suas chances de prosperar por
geragoes.




2. Beto Abreu -Suzano

Em julho de 2024, Beto Abreu assumiu como CEO da Suzano,
uma das maiores empresas de papel e celulose do mundo. A
transi¢ao foi bem planejada, com foco na capacidade técnica de

Beto e sua aderéncia a cultura e visdo de longo prazo da
companhia, mesmo sem lagos familiares com os fundadores.

3. Jorgen Vig Knudstorp - LEGO

Jorgen Vig Knudstorp foi o primeiro CEO nao familiar da LEGO.
Com formagao em consultoria (McKinsey), ele assumiu o cargo
em 2001, quando a empresa enfrentava forte crise financeira.
Sob sua lideranga, a LEGO se recuperou e voltou a ser altamente

lucrativa, se transformando no gigante global que conhecemos
hoje.




4. Patrick Thomas - Hermes

Patrick Thomas, profissional formado em negdcios, assumiu
como CEO da Hermés de 2003 a 2014, sucedendo Jean-Louis
Dumas, um membro da familia. Esse movimento fortaleceu a
governanga e trouxe uma gestao estratégica mais profissional a
famosa maison francesa.

5. Swarovski - Alexis Nasard

A Swarovski foi comandada por membros da familia desde sua
fundacao, até que Alexis Nasard, executivo com experiéncia em
Procter & Gamble e McKinsey, foi contratado como o primeiro
CEO externo. Sua missao: profissionalizar ainda mais a gestao e
consolidar o crescimento da empresa.




Pesquisas mostram que CEOs nao familiares bem-sucedidos em
empresas familiares ndo tem que ser apenas tecnicamente
competentes: eles precisam demonstrar “consciéncia familiar” — ou
seja, entenderem os valores, objetivos e cultura da familia
empresaria, construir uma confianga e legitimagao junto aos donos.
Além disso, a presencga de conselhos com membros independentes
costuma funcionar como um importante suporte que facilita essa

transicao.

(Jases que vivi

como Consultora de
Empresas Familiares,
Com nomes ficticios.

A Padaria Andrade, fundada por Seu Anténio ha 45 anos, cresceu e
se transformou em uma rede regional de panificadoras de sucesso.
Sempre guiado pela disciplina e pelo trabalho duro, Anténio
centralizou todas as decisdes, desde compras até contratagoes.

Quando completou 70 anos, comegou a perceber a necessidade de
pensar no futuro. Tinha trés filhos:

« Marcos, engenheiro, que nunca se interessou pelo negadcio.

o Carolina, administradora, apaixonada pela empresa e ja

atuando na area financeira.
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« Paula, professora, que nao queria participar da gestdo, mas
valorizava os dividendos.

Inicialmente, Seu Antonio resistiu a ideia de abrir mdo do comando,
temendo perder relevancia. Porém, apds conversas familiares e
orientagdo de consultores, decidiu iniciar a transi¢ao:

1- Toda a familia participou do Programa de Formacao da Familia
Empresdria para um alinhamento de conceitos, aprendizado
técnico e criagdo de uma linguagem comum.

2- Criou um Conselho de Famiilia para discutir papéis, dividendos e
expectativas.

3- Delegou gradualmente fun¢des a Carolina, que passou por
todas as areas da empresa.

4- Contratou um Diretor Operacional ndao familiar para dividir a
responsabilidade da lideranga com a Carolina.

5- Instituiu um Conselho Consultivo com conselheiros externos
para apoiar a filha e contribuir na discussado estratégica e de longo
prazo.

6- Planejou a sucessdo patrimonial criando holdings familiares,
garantindo clareza na divisdao das cotas.

7- Com o apoio de consultores, elaborou seu o Acordo de
Acionistas e Protocolo de Familias com as regras que regulam as
relagdes entre familia x negdcio x patrimoénio.

8- Semestralmente realiza uma reunido do Conselho de Sécios
para informar todos os acionistas do andamento da empresa, dos
resultados financeiros e outros temas relacionados aos sdécios.

9- Acabou de criar o Comité dos Netos para iniciar o envolvimento

da 3® geragao com a histéria da familia empresaria.




A sucessdo levou quase 7 anos. Hoje, Carolina é CEO, Marcos
participa apenas como conselheiro estratégico, e Paula se
mantém como sdcia investidora. Seu Anténio ndo estd mais no
dia a dia, mas atua como presidente do Conselho, transmitindo
valores e apoiando grandes decisoes.

A histéria da familia Andrade nos ensina que sucessao bem
conduzida exige tempo, didlogo e estruturas de governanca para
respeitar os diferentes papéis de cada membro da familia.

*A maior habilidade
de um lider ¢ preparar
sua propria SUCCSsao™

Peter Drucker




Ferramentas e

exercicios praticos

0 Sucessorio




Ferramentas e exercicios praticos

Para contribuir com sua familia empresaria, deixamos aqui uma
lista de reflexdes para vocé e sua familia para ajuda-los a pensar no
processo sucessorio:

+ Sobre o Fundador e a Lideranca Atual

¢ O que significa, para mim (fundador), abrir mao do comando?

¢ Que papel desejo ocupar apds a sucessao (conselheiro, mentor,
acionista apenas)?

¢ Estou preparado para delegar poder gradualmente?
e« Como estou me preparando financeiramente para depois que
nao estiver mais no cargo de presidente?
¢ Sobre os Sucessores

¢ Quem, dentro da familia, demonstra interesse e preparo para
assumir a lideranga?

¢ Quais competéncias ainda precisam ser desenvolvidas nesses
possiveis sucessores?

o Estamos abertos a possibilidade de um executivo nao familiar
liderar o negécio?




¢ Sobre a Familia Empresaria

¢ Todos os membros da familia entendem a diferenca entre ser
dono, ser gestor e ser herdeiro?

e Quais sao as expectativas de cada familiar em relagdo ao
negoécio (dividendos, cargos, influéncia)?

e« Temos um espacgo estruturado de didlogo (como conselho de
familia) para tratar desses temas?

e Ja entendemos a diferenga entre ser uma “familia” e “familia
empresaria™?

¢ Sobre o Negécio

¢ A empresa esta preparada para sobreviver sem a figura atual do
lider?

o Existem processos, governanga e controles bem definidos que
garantam continuidade?

o Nossa estratégia de crescimento e inovacdo é clara para a
proxima geragao?




¢ Sobre o Patrimonio

e Ja discutimos como sera feita a transmissdao do patrimoénio
(doagdes, holding, testamento)?

e Os herdeiros estdao preparados para serem bons sdcios
conhecendo seus direitos, deveres e obrigagdes como

acionistas?

« Existe clareza sobre como serdo tratados temas sensiveis como
venda de participagao ou saida de sécios?

¢ Sobre o Legado e a Cultura

e Quais valores e principios da familia devem permanecer
inegociaveis no futuro da empresa?

¢ Qual é o verdadeiro propdsito da nossa empresa além do lucro?

¢ Que legado queremos deixar para a préxima geragao e para a
sociedade?




ESCOLA DA FAMILIA
EMPRESARIA

COMNMSTRUINDO LEGADO

https://escoladafamiliaempresaria.com.br/
¢ (31) 99135-1203

e contato@escoladafamiliaempresaria.com.br

NOS SIGA:
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