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A coragem de fazer
escolhas sabias

Por que a decisao de sucessao pode ser um
momento crucial na sua empresa familiar

or meio de uma alianga estratégica entre o Consércio Global do

Projeto STEP e a KPMG Private Enterprise, temos o privilégio de

compartilhar com vocés as tendéncias que observamos estarem
afetando as préticas das empresas familiares em todo o mundo, e
como pode ser um modelo para o futuro diante da nova realidade que
enfrentamos atualmente.

Mais de 1.800 lideres de empresas familiares ao redor do mundo
compartilharam suas opinides conosco sobre o impacto das
mudancas demograficas e sociais crescentes, que foram reveladas
na Pesquisa Global de Empresas Familiares STEP 2019. O estudo

foi seguido por 33 entrevistas em profundidade, com lideres de
empresas familiares de todas as principais regioes, antes e depois
do inicio da covid-19. Perguntamos a eles como as mudancas
demograficas afetam as maneiras nas quais estao abordando
diversas questdes, da governanca e sucessao de negécios familiares
ao impacto social, orientacdo empreendedora e desempenho.

Somos gratos a esses lideres que contribuiram para o estudo e
compartilharam seus pontos de vista conosco. Embora tenhamos
incluido depoimentos diretos de alguns lideres de empresas
familiares para ilustrar este artigo, saiba que cada um desses 33
entrevistados nos forneceu insights exclusivos sobre suas empresas
e suas familias. Temos a satisfagdo de podermos compartilhar suas
observagoes e as nossas préprias por meio de uma série de quatro
artigos em coautoria, que abrangem questdes que vao da sucessao
ao impacto social da sustentabilidade e diversidade, governanga

e legado empresarial. O primeiro artigo da série comega com o
planejamento da sucesséao e a coragem de escolher o sucessor
adequado nesse momento decisivo em todas as empresas familiares.

Tom McGinness

Lider Global, Empresas Familiares,
KPMG Private Enterprise, Sécio,
KPMG Private Enterprise no Reino

Andrea Calabro

Diretor Académico Global do STER
Diretor, IPAG Entrepreneurship

& Family Business Center, IPAG
Business School Unido
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Sobre a
Pesquisa Global
de Empresas
Familiares

O Consodrcio Global do Projeto
Successful Transgenerational
Entrepreneurship Practices (STEP)

e a KPMG Private Enterprise
estabeleceram uma alianca estratégica
para realizar pesquisas visando obter
um entendimento mais profundo do
impacto das mudancas demograficas
nas praticas de sucessao e governanga
de empresas familiares.

O relatério da Pesquisa Global de
Empresas Familiares do Projeto
STEP 2019 entrevistou mais de 1.800
lideres de empresas familiares de
33 paises na Europa, Asia Central,
Ameérica do Norte, América Latina,
Caribe, Asia, Pacifico, Oriente Médio
e Africa. A pesquisa forneceu uma
oportunidade para os participantes
concederem suas opinides sobre
como as mudangas demograficas
afetam a governanca, sucessao,

o impacto social, a orientacao
empresarial e o desempenho das
empresas familiares. Um resumo do
relatério pode ser encontrado aqui.

Como seguimento da pesquisa, mais
de 33 entrevistas pessoais foram
realizadas com lideres de empresas
familiares, antes da covid-19 e apés
seu inicio, em marco de 2020, até a
data de publicacédo. As informacoes
obtidas nessas entrevistas ajudaram
a aprofundar o nosso entendimento
doartigo, o primeiro da nossa série
de quatro partes.

Sobre a Pesquisa Global de Empresas Familiares 2019




O poder
por tras da
empresa
familiar

e O poder por trds da empresa familiar

" m meio a realidade

=== hiperacelerada que enfrentamos
= atualmente, o planejamento da
sucessao pode ndo ser uma prioridade.
No entanto, ao considerar todas as
opg¢oes para sustentar sua empresa
agora e no futuro, esse processo
poderéa ser fundamental para amparar
o0 modelo de negdcio familiar para as
proximas geragoes. A sucesséao, de
fato, tem o potencial de ser um dos
momentos marcantes na histéria do
seu empreendimento familiar.

Ha um poder indiscutivel nas
empresas familiares: uma mentalidade
empreendedora combinada com a
capacidade de dominar a velocidade
da mudanca. Essas competéncias
raramente foram mais cruciais do que
sdo hoje, conforme a realidade da
covid-19 torna necessario continuar
esperando o inesperado - para se
antecipar e se preparar para as
mudancas que, sem duvida, estao por
Vir.

A sua empresa esta preparada para o futuro?

Vocé tem um sucessor em mente e pronto?

Quem poderia intervir se necessario?

Eles tém as capacidades e o interesse em liderar o

caminho pela frente?




Escolhendo
o lider certo

- na hora
certa

esquisas anteriores
mostram que a
transferéncia da

propriedade e do controle da
gestao de uma geracao para outra

é um dos fatores mais importantes
para a continuidade da empresa e
manutencéao da identidade familiar?.
Os lideres de empresas familiares
com quem falamos confirmaram essa
conclusao. Eles nos disseram
que escolher o lider correto no
momento certo sera uma das
decisdes mais importantes que podem
tomar para garantir o sucesso continuo
dos seus negocios.

Raramente o planejamento de
contingéncias e da continuidade foi
mais importante, e as empresas
familiares tém uma vantagem invejavel
baseada em um histérico de agilidade,
invencao e resiliéncia. Considerando

a incerteza que cada organizagao
enfrenta atualmente, sugeririamos que
esse é precisamente o0 momento certo
para dar um passo atras e considerar
todas as opgoes para a lideranca e
estrutura societéria futuras de seu
negocio familiar, e avaliar como essas
questoes podem ser incorporadas

diretamente nos seus planos de
contingéncia.

Muitos lideres com quem
conversamos concordam com essa
visdo. Como o Sr. Alfonso Urrea
Martin, Diretor Geral da Divisdo

de Ferramentas do Grupo Urrea

do México, nos disse, ele ndo
conseguiu administrar sua empresa
no momento mais critico durante

o inicio da covid-19. No entanto,
gracas a estrutura de governanca
bem estabelecida da organizacao e
ao plano de continuidade, as pessoas
adequadas ja foram identificadas para
assumir sua fungéo, caso necessario,
e sistemas foram implementados para
gue isso acontega.

A empresa funcionou perfeitamente
durante a minha auséncia em fungéo
da covid-19, gracas as estruturas e
orgaos de governanga que ja tinhamos
implementado no nivel do conselho

e entre os comités de gestdo. Nao
estd claro se teriamos sido capazes de
continuar tdo bem de outramaneira’”
Alfonso Urrea Martin, Grupo Urrea,
México.

" Kandade, K., Samara, G., Parada, M. J., & Dawson, A. (2020). From family successors to successful
business leaders: A qualitative study of how high-quality relationships develop in family businesses.

Journal of Family Business

‘ ‘ A empresa

funcionou
perfeitamente durante
a minha auséncia em
funcao da covid-19,

gracas as estruturas e
orgaos de governanca
que ja tinhamos
Implementado no nivel
do conselho e entre

0S comités de gestao.
Nao esta claro se
teriamos sido capazes
de continuar tao bem
de outra maneira. 99

Alfonso Urrea Martin
Diretor Geral,

Grupo Urrea,

México

Escolhendo o lider certo - na hora certa e




Preparando-
se para o
inesperado

‘ ‘ Eu nao tive

escolha. Precisel
gerir a empresa.
O que quero dizer
é que o funeral

foi no domingo

e na segunda de
manha eu estava
literalmente
trabalhando.
Poderiamos ter
falido em um

MESs se eu Nao
tivesse assumido
0 negocio. Na
verdade, nao havia
Mmais ninguém para
administra-lo 99

Family Business CEO
Negécio de processamento
de sucatas metélicas,
Estados Unidos

o Preparando-se para o inesperado

uer seja criado por meio

do planejamento de

contingéncia ou outros
métodos, um roteiro de sucesséo é
um guia essencial para enfrentar o
inesperado. Por exemplo, um CEO de
um empreendimento familiar nos disse
gue um trust inativo foi estabelecido
na sua empresa como um guarda-
chuva para todas as entidades
operacionais. Caso o lider do negécio
fique incapacitado ou venha a falecer,
a fundacao sera ativada. Os membros
do trust entendem perfeitamente que
serdo responsaveis por assegurar que
um novo presidente seja nomeado
imediatamente para conduzir a
organizacéo daqui para frente.

No entanto, as empresas familiares
muitas vezes ndo tém planos de
contingéncia detalhados, com
orientagoes especificas sobre quem vai
assumir o controle e manter o negécio
funcionando. Na verdade, apenas

47% dos lideres de empreendimentos
familiares que participaram do nosso
estudo tinham esses planos.

Consequentemente, a préxima
geragao se sente, com frequéncia,
moralmente obrigada a assumir as
rédeas da empresa, mesmo gue nao
gueira ou nédo tenha as habilidades

€ a experiéncia necessarias. Ela
simplesmente nao tem outra escolha
a nao ser ter sucesso. O lider de um
negécio familiar descreveu sua proépria
situacdo de sucessao inesperada

de maneira pungente. “Eu nao tive
escolha. Precisei gerira empresa.

O que quero dizer é que o funeral foi
no domingo e na segunda de manha
eu estava literalmente trabalhando.
Poderiamos ter falido em um més se
eu nao tivesse assumido o negdcio.

Na verdade, ndo havia mais ninguém
para administra-lo” CEO de uma
empresa familiar, Estados Unidos.
No entanto, ha determinadas
situacdes em que as normas das
culturas nacionais podem dificultar

o planejamento da continuidade € as
consideragdes para uma sucessao
de emergéncia. Por exemplo, em
muitas sociedades orientais, ndo

¢ aceitavel falar sobre eventos
inesperados relacionados a saude
dos mais velhos. Uma vez que esses
temas sdo tabus, € muito dificil para
as empresas familiares considerarem
0 que acontecera se uma sucessao de
emergéncia for necessaria.

Porém, as visdes que obtivemos dos lideres
€om 0s quais conversamos deixaram claro
que basta um caso de sucessao inesperada
como esse para que a familia tenha certeza
de que esté preparada para responder
rapidamente no futuro.

No entanto, isso nao quer dizer que as
escolhas sejam sempre faceis ou ébvias
nas sociedades orientais ou ocidentais.

Como o Sr. George Vestey, CEO da
Vestey Holdings, empresa do Reino
Unido com 125 anos de existéncia,
descreveu: “Independentemente

da nossa intencao, a sucessao para

a proxima geracdo nao é algo liquido
e certo. Hd muitas opgées fora da
empresa familiar e, se escolherem
nos suceder, precisardo estar tao
interessados e apaixonados pelo
negdcio quanto as quatro geracées
que os precederam. No entanto, mais
do que nunca, devemos garantir que
vamos deixar Nn0Ssos sucessores
escreverem seu proprio capitulo
geracional, se quisermos que o legado
da empresa familiar sobreviva
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‘ ‘ Independentemente da nossa intencao, a
SuUCessao para a proxima geracao nao é algo liquido
e certo. Ha muitas opcoes fora da empresa familiar
e, se escolherem nos suceder, precisarao estar tao
Interessados e apaixonados pelo negdcio quanto as
quatro geracoes que os precederam. No entanto,
mais do que nunca, devemos garantir que vamaos
deixar N0SS0S SUCESSOres escreverem seu proprio
capitulo geracional, se quisermos que o legado da
empresa familiar sobreviva. 99

George Vestey
CEOQ,

Vestey Holdings,
Reino Unido

Preparando-se para o inesperado e




Uma nova
perspectiva
geracional

para o caminho

a frente

uitos CEOs de empresas
familiares concordaram
com os comentarios
do Sr. Vestey, observando que
os lideres da geracado do milénio
estao tendo uma voz cada vez
mais importante na direcao
futura de seus negdécios e na
escolha de um sucessor. Eles
estdo recebendo mais espacgo
na sala do conselho para abordar
questdoes e oportunidades cada
vez mais complexas, como a
digitalizacao acelerada dos
processos de negécios, que
estdo surgindo globalmente.
Além disso, quando a intencéao
€ manter a empresa nas maos
da familia, em alguns casos, o0s
familiares da préxima geracéo
podem ser convidados a ingressar
no negécio ainda jovens para
comecgarem a ser preparados para
um papel de lideranga futuro.

Mas muitos familiares da geracao do
milénio também surgem com uma
perspectiva e filosofia de negdécios
diferentes dos seus antecessores, pois
buscam maior liberdade individual e
um melhor equilibrio entre vida pessoal

6 Uma nova perspectiva geracional para o caminho a frente

e profissional. O Sr. Khalid Abunayyan,
Presidente da Abunayyan Holding
Company, na Arabia Saudita, descreveu
sua visao sobre a geracdo do milénio da
seguinte forma: “As geracées que vém
atrds de nés tém uma mentalidade
diferente — um outro ecossistema —
que n3o é certo ou errado, é apenas
distinto. Eles sdo motivados por coisas
diferentes, sao rapidos, orientados
para as maquinas e profundamente
envolvidos nas redes sociais. Para
despertar seu interesse pela empresa
familiar e, posteriormente, pela
sucessao da lideranca, deve haver
uma ligacao psicoldgica. E importante
que eles enxerguem que se trata de
um negocio com impacto social e
propdsito, e é isso que vai continuar
motivando-os”’

Da mesma forma, estamos
comecgando a reconhecer que o0 apego
emocional a empresa pode nao ser
tdo profundo para os sucessores da
préoxima geragao como ele é para os
empreendedores da primeira geracao,
cuja vida pessoal e profissional
costuma estar profundamente
interligada.Em vez disso, a familia
Wates esta dizendo aos seus



‘ ‘ As geracoes

que vém atras de nds
tém uma mentalidade
diferente —um outro
ecossistema—que

nao é certo ou errado,

¢ apenas distinto. Eles
sao motivados por
coisas diferentes, sao
rapidos, orientados
para as maquinas

e profundamente
envolvidos nas redes
sociais. Para despertar
seu interesse pela
empresa familiar e,
posteriormente, pela
sucessao da lideranca,
deve haver uma ligacao
psicolégica. E importante
gue eles enxerguem que
se trata de um negodcio
com impacto social e
propdsito, e & isso que vali
continuar motivando-os.”) )

Khalid Abunayyan
Presidente,

Abunayyan Holding Company,
Arébia Saudita

a perspectiva geracional para o caminho a frente .




Qual e a

escolha sabia?

o Qual é a escolha sébia?

o SSes sucessores da proxima
= qeracao podem trazer uma nova
e PETSPECEIVA Capaz transformar
alguns aspectos da empresa familiar e,
potencialmente, revelar oportunidades
inexploradas que poderao redefinir a
identidade da organizacdo no futuro.
Dessa forma, é preciso coragem para
escolher com sabedoria e permanecer
receptivo a novas formas de refletir sobre
0 negdcio - com ideias inovadoras que
podem ser transformadoras e integrar
amissao da empresa com questoes
sociais mais amplas.

As politicas e praticas de diferentes nacoes
também podem desempenhar um papel
importante no processo de selecéo e,
novamente, é preciso coragem para
considerar alternativas nao tradicionais.

Estavamos interessados em conhecer
algumas das diferencas culturais
descritas pelos participantes do nosso
estudo a esse respeito. O uso daregra
da “primogenitura” para a sucessao - ou
seja, escolher o primogénito para dirigir
aempresa da familia - nos interessava
particularmente. Em culturas coletivistas
n&o ocidentais, como a do Peru, os CEOs
de negdcios familiares confirmaram que
aregra da primogenitura ainda é valida.

Nas culturas ocidentais e individualistas,
a meritocracia € normalmente o principal
critério para escolher um sucessor. Mas
onde o nepotismo acaba e a protecao
do legado familiar comeca quando a
primogenitura é o principio norteador?

Os resultados da pesquisa ndo sao
conclusivos sobre se a primogenitura é,
ou n&do, uma boa préatica e se ela continua
sendo adotada em muitas culturas ndo
ocidentais.

No entanto, estudos anteriores mostram
que as empresas familiares apresentam
um desempenho melhor pés-sucessao
quando tém a coragem de desconsiderar
a primogenitura e fazer suas escolhas
com base na meritocracia. Isso é
particularmente verdadeiro quando
aempresa cresce além da segunda
geracao?. E preciso coragem para fazer
uma escolha diferente, e nds sugeririamos
que isso ocorre principalmente pelo fato

de os lideres de empresas familiares da
primeira para a segunda geracao, e aqueles
nascidos posteriormente, estarem menos
propensos a seguir o modelo de negdécios
dos seus pais, de serem mais abertos a
novas experiéncias e tolerantes ao risco.

Mesmo guando as empresas familiares
rompem com a sucessao automatica

da primogenitura, isso nao significa
necessariamente que 0s primogénitos
nao sejam capazes de concorrer pelas
posicoes de lideranca. No entanto, essa
escolha sugere que os tomadores de
decisdo da familia talvez precisem criar
um ambiente competitivo construtivo

- uma sucessao do tipo “corrida de
cavalos” - entre os candidatos potenciais
no caminho, a fim de identificar a melhor
0pcao para as necessidades pessoais
dos sucessores e do negdcio familiar.

No caso de empresas familiares
chinesas, muitas delas enfrentam um
desafio de sucesséo Unico, com apenas
uma filha ou um filho para herdar a
empresa como resultado dos programas
de politica de filho tnico. Como afirmou
ZHU Xuehao, fundador da Hawk Filtration
Technology (Xangai) Co. Ltd. na China,
ele tem sorte, pois seu Unico filho esté
disposto e é capaz de assumir o negoécio
da familia. Se esse nao fosse o caso,

ele precisaria treinar um membro nao

2 Calabro, A., Minichilli, A., Amore, M. D., & Brogi, M. (2018). The courage to choose! Primogeniture and leadership
succession in family firms. Strategic Management Journal, 39(7), 2014-2035.



pertencente a familia para sucedé-lo ou
vender a empresa imediatamente.

Em outras situacées, ha CEOs de
empresas familiares que ndo estao
confiantes de que membros da familia da
proxima geracao tenham as capacidades
OU a paixao para impulsionar o negocio,
apesar das ideias e da energia que podem
oferecer. Por exemplo, um lider de um
empreendimento familiarno Canads,
que atualmente esta se preparando para
Se aposentar, nos disse que nao acredita
que sera sucedido por nenhum dos seus
filhos. O mais jovem esta buscando
ativamente uma carreira diferente,
enquanto o mais velho ndo tem, na sua
opinido, a capacidade de enfrentar as
pressées de um cargo de gestao. Ele
disse: “Acho que no final das contas

a sucessao familiar provavelmente
terminara comigo’”

Insights
iImportantes

Ouvimos pontos de vista
interessantes de lideres de
empresas familiares sobre os
fatores que influenciam sua
intencao de sucessao e a escolha
de um sucessor, tais como:

A potencial falta de confianca
dos pais na capacidade dos
filhos de liderar as empresas
familiares pode diminuir sua
intencao de passar 0 negocio
para as geracoes futuras.

O apego emocional

da proxima geracao a
empresa e seus proprios
valores e metas pessoais
provavelmente determinarao
seu desejo de sucessao.

Embora a primogenitura
Nao seja necessariamente
a melhor pratica, ela ainda
¢ amplamente adotada em
culturas nao ocidentais, e
€M Menor pProporcao nas
culturas ocidentais.

Andrea Calabro
Diretor Académico Global do STEP

Diretor, IPAG Entrepreneurship &
Family Business Center, IPAG Business
School



A
liberdade
de escolha

mbora a intencao da sucessao
=== transgeracional possa estar
—  Presente nos planos da geragao
anterior, ela pode nao coincidir
necessariamente com as expectativas
ou habilidades da préoxima geragéao.
Nesse caso, os lideres atuais podem
escolher um sucessor ndo familiar
para administrar a empresa, enquanto
continuam mantendo o envolvimento
da familia por meio da propriedade.

Conforme destacado em um artigo
recente do Wall Street Journal, que citou

a pesquisa do Projeto STEP? envolver os
6 ‘ membros da familia na empresa de uma
A empresa geragao para a outra nem sempre € algo

€ maior do que liquido e certo. Por vérios motivos, os
nés. Nao queremos filhos podem néo estar tdo interessados

em assumir o controle do negécio
quanto seus precursores. Assim, 0s
lideres de empresas familiares e seus

sufocé-la, entdo
provavelmente havera

mais pessoas de fora sucessores potenciais tém escolhas
entrando ’, importantes a fazer.

Michael Hoey Para Michael e Gabriel Hoey,
Coproprietério e Diretor coproprietarios e lideres atuais da
Gerente, Country Crest, quarta geragao da Country Crest, na
Irlanda Irlanda, essas escolhas surgem para

eles e seus sucessores. A Country
Crest é lider na producéo sustentavel
de alimentos, e os irmaos gostariam de
manter o controle e a administracao
dentro da familia, caso essa for a
escolha dos seus familiares da préxima
geracao. Embora papéis precisos

ainda ndo tenham sido definidos,

j& existem estruturas formais para
garantir a continuidade das praticas de
agricultura sustentavel da familia. Essas
atitudes, combinadas com os solidos
valores intergeracionais familiares,
estao profundamente arraigadas na
empresa e continuarao sendo a base
para o sucesso da Country Crest para
aqueles que escolherem lidera-la.

2 Wall Street Journal, https:/Awww.wsj.com/articles/how-to-get-children-interested-in-the-family-business-11588986481

@ Aliberdade de escolha



Insights
iImportantes

Os lideres de empresas familiares
gue conhecemos nos falaram
abertamente sobre suas proprias
experiéncias de sucessao e

COMO €SSe processo pode ser
aprimorado para a préxima geracao:

Os membros da familia

da proxima geracao

estao aprendendo com o
passado e atualmente estao
estabelecendo mecanismos

de governanca para gerenciar
0 processo de sucessao. ’
"
O uso de fundos fiduciarios
facilita o processo de ,’)

-

3

-

sucessao e leva a uma maior
acumulacao de rigueza.

Utilizar uma parte

externa para gerenciar a =
sucessao mitiga o conflito T
intrafamiliar e leva a um
Processo sucessorio

tranquilo.
—
Tom McGinness
Lider Global, Empresas Familiares,
KPMG Private Enterprise,
Sécio, KPMG Private Enterprise no Reino
Unido -.....____"""'-l——___

Aliberdade de escolha m




A disciplina
da sucessao

tansferir a empresa familiar para um novo

lider, uma nova administracdo ou um novo

proprietario € uma tarefa abrangente. Nao se
trata exclusivamente da selecao e desenvolvimento
de sucessores. Também se trata de proteger
a marca e a reputacao do negécio, e reter os
conhecimentos para garantir que a organizagao seja
sustentavel por muitos anos. Essa também é uma
das experiéncias mais desafiadoras que qualquer
lider enfrenta, principalmente um empreendedor
que construiu uma empresa familiar do zero.

Neste cenéario, empresas familiares com planos

de contingéncia e sucessao bem estabelecidos
consideram o nivel de preparagao e as
necessidades de desenvolvimento dos membros
da familia que sdo os sucessores mais provaveis.
Isso geralmente inclui uma base educacional,
complementada pela experiéncia direta no negécio,
adquirida em varias idades e fases da vida.

Para facilitar essa agdo e minimizar os conflitos
internos que podem surgir durante as deliberacoes
do planejamento de sucessao, as empresas
familiares estao recorrendo cada vez mais a
partes externas para nortearem e gerenciarem

0 processo, e ajudarem a minimizar potenciais
conflitos intrafamiliares. As partes externas
fornecem um ponto de vista independente para
facilitar discussoes produtivas entre os membros
da familia e orienta-los por meio de estruturas e
procedimentos bem testados para oferecer uma
solucao de sucessao personalizada.

Por exemplo, para acompanhar as demandas da
empresa e também da familia, o Sr. John K. Paul,
Diretor Gerente do Grupo Kuttukaran, na India,

disse-nos que sua familia adotou uma constituicao
familiar em dezembro de 2015.

No més de margo seguinte, o Kuttukaran Family
Trust foi registrado como parte do plano de
sucessao para colocar todas as acoes da empresa
sob esse fundo. O Sr. Paul afirmou: “Dessa forma,
nenhum membro individual da familia detém acgoes
que possam ser transferidas conforme sua vontade.
Aintencao é ajudar a fortalecer a confianga familiar
e permitir que as geragoes futuras desenvolvam
uma afinidade com o Grupo e mantenham o legado
da familia Kuttukaran”

As familias geralmente entendem a importancia

de iniciar o processo de planejamento da sucessao
cedo para fazé-la corretamente e ter um bom plano
sucessorio como o primeiro passo para manter a
forca da empresa e a prosperidade da familia para as
geracoes futuras.*

No entanto, embora esse tipo de planejamento
disciplinado seja geralmente aceito, tivemos

uma visao surpreendente com base nas nossas
conversas com os CEOs. Aparentemente, mesmo
quando a escolha de um sucessor é considerada
importante, as empresas familiares lideradas por
membros da geracao silenciosa (nascidos entre
1925 e 1945) ou por baby boomers (nascidos
entre 1946 e 1964) ainda nao elaboraram um
plano de sucessao.

Isso é algo preocupante. Nao se trata apenas de um
impedimento potencial para a transigao suave € a
continuidade da empresa; também é um desservico
ao sucessor, que em Ultima analise € obrigado a
assumir o papel de lideranca.

4 KPMG, Succession in family business: start early. https://home.kpmg/au/en/home/insights/2017/02/succession-planning-family-business-start-early.html

@ A disciplina da sucessao



Conforme o CEO atual de uma empresa familiar na
Holanda nos explicou, seu avo teve dificuldade em
abrir mao do controle e preparar outro membro da
familia para assumir a lideranga do negdcio.

Isso gerou uma confusédo constante em toda a
familia - e na empresa -, uma vez que a estrutura

de responsabilidades e de tomada de decisbes
permaneceu obscura por véarios anos. Ele afirmou:
“Quando meu pai e seu irmao sucederam meu

avo, eles realmente passaram por um momento
terrivel juntos. Meu avé nunca conseguiu abandonar
completamente o controle. Isso realmente freou

o crescimento da empresa, mas também o
desenvolvimento pessoal dos sucessores daquele
periodo. Meu pai me disse que ndo queria que eu
tivesse a mesma experiéncia e que precisava me dar
a oportunidade de assumir um cargo de lideranca

Sénior e abrir espaco para que eu me desenvolvesse’’

Muitos sucessores da geracao atual aprenderam
licoes importantes com experiéncias como essa e
estéo criando iniciativas para garantir gue processos
de sucessao adequados estejam em vigor para a
proxima geracao, visando evitar a repeticado dos erros
do passado.

O Sr. Andy Wates, Diretor do Wates Group, no Reino
Unido, explicou o processo de sucessao na sua
empresa familiar. O Grupo contratou consultores
externos de governanca familiar para auxiliarem no
planejamento do processo de sucessao da terceira
para a quarta geracao. O plano foi implementado ha
12 anos e os membros da familia da terceira geragao
continuam ativos no negdcio. Para os sucessores
futuros, o Sr. Wates sugeriu que serd importante para
sua organizacao estabelecer uma data-limite para a
transicao do seu proprio sucessor.

Para entender o processo de sucessao,
acreditamos que ha algumas consideracoes
importantes para a transferéncia da
administracao, controle, propriedade

€ patriménio de uma geracao para a
préxima, atendendo aos melhores
interesses da empresa e da familia.

Muitos proprietarios de empresas familiares
presumem que o planejamento da sucessao se
concentra em quem vai dirigir a empresa quando
eles deixarem o cargo. No entanto, uma perspectiva
mais ampla é necessaria. O fundador e o conselho,
ou consultores, precisam considerar onde a
empresa se encontra no seu ciclo de vida e que tipo
de lider ou lideres ela precisa para progredir.

Muitas empresas familiares sao construidas
em torno de uma marca pessoal que pode até
receber o nome do fundador. E importante
manter a esséncia da marca € avaliar se ela se
encaixa no modelo de negécios atual.

Ao planejar o futuro, as empresas familiares
devem decidir quem sera responsavel do ponto
de vista financeiro, pois muitos investidores e
bancos consideram o individuo por tras de uma
empresa familiar um fator critico na tomada de
decis6es sobre financiamento atual e futuro.
Eles precisam ter a confianca de que o negdcio
continua forte.

A manutencao do conhecimento é tdo
importante quanto a lideranca e a sucessao
financeira e costuma ser uma das principais
vantagens competitivas da empresa, devendo
ser documentado e comunicado a toda a
organizacao e a familia.

Finalmente, quando um plano de sucessao
é desenvolvido e acordado, ele deve ser
articulado explicitamente e formalmente
documentado entre a familia.

A disciplina da sucesséao @



Quando é o
momento de
passar o bastao?

‘ ‘ Deciding when

itis time for me to
retire is a very difficult
question. The family
business has been my
life, it's my passion and
| have likely spent more
hours in the office
than in my house. I'm
conscious of the fact
that we all have to
prepare for that day
and the worst-case
scenario would be

to have that decision
forced upon you. For
me, it is important to
understand that my
role will change from
the day-to-day running
of the business to
becoming a coach to
the next generation

of our family leaders
who will keep alive the
legacy that was built by
my father and later by

my generation. ,,

Khalid Abunayyan
Chairman,
Abunayyan Holding
Company,

Saudi Arabia

@ Quando é o momento de passar o bastao?

plano de sucessao esta em
vigor. Dessa forma, como os
lideres da empresa familiar
decidem quando é o momento
certo para se aposentarem, total ou
parcialmente, ou para assumirem uma
nova fungao na organizagao?

Ficamos um tanto surpresos ao

tomar conhecimento de que 53%

dos lideres de empresas familiares
do nosso estudo nao tém um plano
de aposentadoria formal, tornando o
caminho incerto para seus sucessores
potenciais e para o futuro do negdcio

Para aqueles que tém um plano de
aposentadoria, a pesquisa mostra que
os lideres de empresas familiares,
cujo objetivo principal é aproveitar

a vida e obter seguranca financeira
para a familia, planejam se aposentar
totalmente da administracdo da
empresa. Alguns até consideram a
venda imediata dos seus negdcios.b
Essa percepcao é surpreendente,
pois esta em total contraste com o
pensamento tradicional de que os
fundadores de empreendimentos
familiares raramente deixam seus
negécios porque obtém muita
realizacao e tém grande identidade
pessoal com eles.

Com base na mesma pesquisa,
constatamos que os lideres que
continuam apaixonados pelo seu
trabalho raramente pensam em
aposentadoria e procuram formas
alternativas de permanecer envolvidos
na empresa familiar. Alguns ndo tém
uma idade de aposentadoria planejada
ou permanecem parcialmente
envolvidos no negdcio por meio da
participacao no conselho ou exercendo
uma funcéo de assessoria.

Como disse o Sr. Khalid Abunayyan,
presidente da Abunayyan Holding
Company: “Decidir o momento de me
aposentar é uma tarefa muito dificil.

A empresa familiar tem sido a minha
vida, é a minha paixao, e provavelmente
passei mais horas no escritdrio do que
em casa. Estou ciente de que todos nds
temos que nos preparar para esse dia

€ o pior cendrio seria essa decisdo ser
imposta a vocé. Para mim, é importante
entender que meu papel mudara do dia
a dia da empresa para me tornar um
coach para a proxima geracao de lideres
da nossa familia, que manterdo vivo o
legado que foi construido pelo meu pai e
posteriormente pela minha geracéo’”’

No entanto, vale fazer uma nota de
adverténcia com relacdo as funcdes de
assessoria. Em alguns casos, embora os
pais afirmem ter funcdes de assessoria
e se considerem apenas marginalmente
envolvidos na empresa, 0s sucessores
da préxima geracao podem nao enxergar
desta forma. Eles podem perceber

o envolvimento dos pais como um
comportamento controlador e uma

falta de confianca na sua capacidade

de administrar a empresa. A relutancia
da geracao anterior em se aposentar
sem deixar completamente o negdécio
muitas vezes dificulta a delegagao de
autoridade para o préximo lider e que os
novos lideres saiam da sombra dos seus
predecessores.

Como um CEQO de uma empresa
familiar na Franca assinalou: “Estou
comecando a perceber que minha
presenca na empresa pode prejudicar
a capacidade dos meus filhos
construirem 0s seus proprios nomes.
Eles certamente devem pensar

que, considerando que seu pai esta
presente, ndo devem contradizé-lo”

5 Akhter, N., Sieger, P, & Chirico, F (2016). If we can't have it, then no one should: Shutting down versus selling in family
business portfolios. Strategic Entrepreneurship Journal, 10(4), 371-394.



Na verdade, por terem pouca ou nenhuma
autonomia para tomar decisdes estratégicas
para a empresa, eles podem ficar preocupados
em nao conseguir escapar da sombra do pai.

Ao olharmos para o futuro e considerarmos os
planos de aposentadoria dos lideres da geracao
do milénio, podemos obter uma imagem
totalmente diferente da aposentadoria. Os
lideres de negdcios da proxima geracao

sdo muito qualificados e estdo motivados

para entregar resultados. No entanto, eles
provavelmente nao vao liderar da mesma
maneira que seus antecessores. Eles estao
mais focados em obter um equilibrio entre vida
profissional e pessoal, e planejam se aposentar
antes dos 50 anos, € ndo aos 70, 80 ou 90.

Um dos nossos lideres de empresa familiar
explicou isso muito bem: “Nao vou trabalhar até os
90 anos como meu pai fez. Penso em tirar um ano
sabatico, em abrir minha mente para outras coisas,
outros investimentos, porque ficar o dia todo na
organiza¢ao nao lhe permite enxergar o mundo.
E preciso sair e ver o que esta acontecendo com
outros negdcios. Quero deixar a nova geragao
fazer o trabalho cotidiano aqui. Eles sGo muito bons
nisso” Sr. José Manuel Suso Dominguez, CEO,
Arrocera la Esmeralda, Colémbia.

Nés até encontramos um proprietario de uma

empresa familiar com 33 anos de idade que ja esta
pensando em se aposentar. Isso ndo tem nada a
ver com sua idade, mas com o nivel de estresse
que ele enfrenta no seu trabalho e um desejo de
perseguir um sonho pessoal longe do negécio.

Ao considerar a lideranca futura da empresa
familiar, entender o prazo provavel para a
proxima geracao de lideres seré tao importante
quanto suas necessidades e expectativas. Caso
os lideres da geracao do milénio estiverem
pensando em se aposentar muito mais cedo
do que os anteriores, o planejamento inicial da
sucessao se tornara ainda mais critico.

Insights
iImportantes

Os lideres de empresas familiares
discutiram seus planos de
aposentadoria e nos disseram que
sua decisao seria influenciada por
varios fatores pessoais e familiares.
Estes sao alguns dos temas que
estao por tras das suas decisdes:

Os lideres que continuam
' apaixonados pelo seu
% {rabalho na empresa
familiar muitas vezes nao
estao fazendo planos de
aposentadoria ativamente

Os lideres de empresas
familiares cujo objetivo
principal € aproveitar a vida
e obter seguranca financeira
para a familia tém maior
probabilidade de se aposentar
completamente e podem até
considerar a venda total da
empresa se isso fornecer o
apoio financeiro a familia
que ela pode precisar.

A geracao do milénio pode
planejar se aposentar

muito mais cedo do que

as geracoes anteriores se
perceber que seu trabalho
na empresa familiar é
estressante ou esta fazendo
com que perca sua vida.

Andrea Calabro

Diretor Académico Global do
STEP Diretor,

IPAG Entrepreneurship & Family
Business Center,

IPAG Business School



Sabendo

quando sair

@ Sabendo quando sair

literatura da pesquisa define

saida como o processo

pelo qual os fundadores de
empresas familiares deixam o negécio
que estabeleceram, abrindo méo de
parte ou de toda sua propriedade e
poder de deciséo.®

A teoria da autodeterminacao’ sugere
que a motivacédo subjacente de

um lider afetara sua disposicao de
continuar trabalhando e permanecer
comprometido com a empresa.
Segundo essa teoria, o nivel de confianca
na capacidade da proxima geracao de
liderar o negécio é essencial para o
desenvolvimento da sua lideranca® e para
definir se ela estd motivada ou ndo para
assumir o controle.

O interesse e a capacidade da proxima
geracdo também tém um efeito direto
na decisao do lider atual de manter

ou vender o negdcio. Os lideres de
empresas familiares reconhecem a
relevancia e importancia da disposicao
da proxima geracdo em levar a
organizacao adiante e se comprometer
com o seu sucesso. Muitos ja estiveram
na mesma situacao anteriormente em
suas vidas. Eles também reconhecem
que uma estratégia de saida pode
ser a melhor opcéo se faltar vontade
€ COMpromisso.

Nossa pesquisa sugere que o desejo
de manter a empresa dentro da familia
€ maior quando o lider atual tem filhos.
Sem filhos, os CEOs de empresas
familiares estao mais propensos a

vender seu negdcio e aproveitar as
recompensas financeiras de sua saida.

Isso pode ser um reflexo do principio
de que ter filhos pode aumentar o
desejo de um lider de buscar ‘riqueza
socioemocional’ para a familia - o valor
emocional que a familia obtém ao
possuir e administrar uma empresa.®

A decisao de vender o negécio
também é afetada pela expectativa
dos potenciais conflitos que podem
ocorrer entre 0s membros da familia
guando a empresa passa para a fase
de um consoércio de primos. Nos casos
em que as rédeas da organizacao
puderem ser entregues a uma terceira
geragao que inclui varios primos que
sao responsaveis pela administracao

e operacoes da empresa, uma “poda
da arvore genealdgica” pode ser
necessaria. Em casos como este,

o empreendimento é muitas vezes
comprado e passa a ser propriedade
de uma Unica familia nuclear - em
oposicao a familia estendida de primos
-ou é vendido a terceiros.

Sem filhos, o desejo de riqueza
socioemocional diminui e o lider atual
geralmente estd menos comprometido
e apegado a manter a empresa nas
maos da sua familia.

De maneira forcada ou planejada, as
empresas familiares nem sempre
conseguem transmitir a lideranca ou a
propriedade de seus negocios de uma
geracgao para outra ou para demais
membros da familia.

6 DeTienne, D. R. (2010). Entrepreneurial exit as a critical component of the entrepreneurial process: Theoretical
development. Journal of Business Venturing, 25(2), 203-215.

7 Deci, E. L., Olafsen, A. H., & Ryan, R. M. (2017). Self-determination theory in work organizations: The state of a science.

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 4, 19-43.
8 Kandade, K., Samara, G., Parada, M. J., & Dawson, A. (2020). From family successors to successful business leaders:

A qualitative study of how high-quality relationships develop in family businesses. Journal of Family Business Strategy.

9 Gomez-Mejia, L. R., Haynes, K. T, Nunez-Nickel, M., Jacobson, K. J., & Moyano-Fuentes, J. (2007). Socioemotional
wealth and business risks in family-controlled firms: Evidence from Spanish olive oil mills. Administrative Science

Quarterly, 52(1), 106-137.



O planejamento da sucessao apresenta um
conjunto diferente de opgdes para a transicdo
nesses casos, incluindo:

e  Permanecer como proprietario, mas
atribuindo funcdes de lideranca e
gestdo a um membro nao familiar.

Transferir a propriedade por meio de
uma venda a terceiros, investimento
em private equity ou compra

Levantar capital por meio de um IPO

Abrir mao da propriedade total ou
parcial por meio de uma aquisicao
pela administracao

Os CEOs de empresas familiares que
escolhem alguma dessas estratégias de saida
nao fazem isso de maneira téo tranquila.

Insights
iImportantes

Os lideres de empresas
familiares com os quais nos
reunimos disseram que nem
sempre € possivel realizar uma
sucessao transgeracional, e
outras opcoes - até mesmo
estratégias de saida, em alguns
casos - devem ser exploradas.
Aqui estado alguns dos motivos:

O desejo de sair da

E" empresa tende a aumentar

quando os lideres atuais de
empresas familiares nao
tém filhos.

Falta de confianca na
capacidade dos filhos de
liderar a empresa familiar
ou na vontade e motivacao
da préxima geragao para
continuar levando-a adiante

O conflito previsto entre

0s membros da familia no
momento da sucessao,
quando a empresa

familiar atinge a fase de
consorcio de primos, estara
positivamente associado a
decisao de sair da empresa.

Tom McGinness

Lider Global, Empresas Familiares, KPMG
Private Enterprise, Sécio, KPMG Private
Enterprise no Reino Unido

Sabendo quando sair @




‘ ‘ In the ‘old days’,

the successor got a
tap on the shoulder.
Today’s generation,
and the next, won't
buy into that. If
upcoming generations
are impressed by our
family businesses,

if they see arole
where they can have
an impact and get
personal satisfaction
and enjoyment from
the work we do, THEN
they will be able to see
themselves playing
arolein its future.

The approach for
getting them to that
destination won't be a

tap on the shoulder. ,,

George Vestey
CEOQ,

Vestey Holdings,
United Kingdom

@ Olhando além da familia— Quem vai sucedé-lo?

Olhando
alem da
familia

uando um lider de empresa familiar
Q ndo consegue se envolver com

sucesso com a préoxima geracao,
ou se o sucessor correto nao puder ser
encontrado, ou se o conselho de familia
nao puder ser organizado de maneira eficaz,
uma decisdo pragmética é frequentemente
tomada de recrutar o melhor executivo néao
familiar possivel, mantendo as conexodes
interativas entre a empresa e a familia. Isso
pode exigir o fortalecimento da capacidade e
da participacao do grupo de proprietérios para
refletir o ‘aspecto familiar’ do negécio ao lado
de um executivo ndo familiar que compartilha
os valores da familia.

Quem vai
sucede-lo?

s lideres de empresas familiares do nosso
O estudo nos disseram que escolher o

sucessor correto serd, de fato, seu legado
mais importante e um momento de orgulho pessoal.
Isso seré construido sobre uma base histérica
importante, valores familiares profundos, uma paixao
pelo que a organizacao faz e pelo que ela representa,
além do seu impacto nas pessoas e na sociedade.

A continuidade do negécio familiar e a preservacao
da identidade familiar dependem disso.



A evolucao
da empresa
familiar

prendemos muito com as

nossas conversas com 0s

CEQOs. Acreditamos que ha
uma evolucao ocorrendo no mundo da
sucessao, alinhando o proposito geral da
empresa familiar com a motivacao e as
crencas dos lideres da proxima geracao.

O diretor do Wates Group, Sr. Andy
Wiates, descreveu isso dessa forma:
“Nosso negdcio é uma maquina
orientada para processos. Para

a préxima geragao, diferentes
plataformas serdo necessarias para
oferecer a ela o maior nimero possivel
de opgoes, especialmente para
aqueles que tém uma forte orientacao
empreendedora. Por exemplo, os
membros da familia da proxima
geracdo estao sendo incentivados

a se envolver nas atividades da

Wates Family Enterprise Trust, o que
lhes oferece uma oportunidade de
participarem do conselho da empresa
familiar e se envolverem diretamente,
como “bons proprietarios, na decisdo
de como o dinheiro do Trust é alocado
para gerar impacto social”

Uma opiniao similar foi emitida pelo

Sr. Filipe de Botton, presidente da
Logoplaste, em Portugal, que descreveu
a evolucao da familia de “uma empresa
familiar” para “uma empresa familiar
empreendedora de alto desempenho”
Ele descreveu os membros que estao
envolvidos nos projetos filantropicos da
organizacado, administrando o escritério
familiar, os participantes do conselho e
a diversificagdo em empreendimentos
comerciais que estao bem fora dos
parametros do core business original
do negécio.

Isso sugere que os esforcos para
envolver os membros da familia

da préxima geragao na empresa

estao se tornando cada vez mais
diversificados. Desde o papel da

familia na administracéo do negécio
principal a propriedade de acoes do
empreendimento, participacao no
conselho e funcdes ativas nas atividades
filantrépicas de uma fundacao familiar

- todas essas sao consideragoes
importantes para o planejamento da
sucessao. Talvez este seja o inicio de
uma realidade recém-definida de como é
a “sucessao da empresa familiar” ?

Esperamos que vocé tenha gostado
deste primeiro artigo da nossa série,
gue se concentra na sucessao de
empresas familiares. No que pode
se tornar um momento decisivo para
sua empresa familiar, esperamos ter
reforgado e provocado sua reflexao
sobre as questdes de sucessao que
vocé pode estar considerando:

e Estar preparado para esperar
o inesperado, entrelacando
0s planos sucessorios no
tecido do planejamento de
contingéncia da sua empresa.

e Entender que a perspectiva
da préxima geracdo pode nao
serigual a sua - nem boa,
nem m4, apenas diferente.

e Reconhecer que as geracoes
futuras podem estar em
busca de um propdésito maior
no trabalho da familia e da
empresain the work of the
family and of the business.

A evolucao da empresa familiar
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negocio € uma maquina orientada
para processos. Para a proxima
geracao, diferentes plataformas
serao necessarias para oferecer

a ela o maior numero possivel

de opcdes, especialmente para
aqueles que tém uma forte
orientacao empreendedora.

Por exemplo, os membros da
familia da proxima geracao

estao sendo incentivados a

se envolver nas atividades
da\Wates Family Enterprise

Trust, o que lhes oferece uma
oportunidade de participarem

do conselho daempresa e se
envolverem diretamente, como “bons
proprietarios, na decisao de como o
dinheiro doTrust é alocado para gerar

impacto social. , ,
Andy Wates

Diretor,

Wates Group,

Reino Unido

percepcoes. Vocé pode explorar as
historias por trés das familias no site
da KPMG Private Enterprise.

Ter a coragem de escolher
sabiamente, selecionando
0 sucessor adequado

no momento certo
Os préximos trés artigos da nossa

série examinardo de perto a influéncia
das mudancas demogréficas sobre

o impacto social, a profissionalizacédo
da empresa, incluindo a orientacao
empreendedora €, finalmente, o
legado. Gostariamos de convida-lo a
entrar em contato conosco pelo e-mail
familybusiness @kpmg.com para
receber o proximo artigo da série assim
que ele estiver disponivel. Além disso,
como sempre, agradecemos seus

Considerar opgoes de
sucessao além da familia.

Aplicar a mesma disciplina
de plano de sucesséao

que vocé utiliza no seu
planejamento de negécios.

Saber quando é hora de passar
0 bastao para um novo lider

@ A evolugao da empresa familiar

As empresas familiares tém uma ampla
experiéncia e percepgdes Unicas para
compartilhar e nés o encorajamos

a aprender mais sobre algumas das
familias que contribuiram para o nosso
estudo e ajudaram a dar vida a essas

comentarios sobre essas informacgdes
e o convidamos a compartilhar suas
proprias perspectivas e experiéncias
conosco e para o beneficio das
empresas familiares em todo o mundo.
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Sobre o Consorcio Global

do Projeto Successful
Transgenerational
Entrepreneurship Practices (STEP)

O Consdrcio Global do Projeto STEP € uma iniciativa global de pesquisa aplicada que explora as
préaticas familiares e de negdcios nas empresas familiares e gera solugdes que tém uma aplicagao
imediata para lideres de empresas familiares. O STEP tem como objetivo ser um importante
projeto de pesquisa global de empresas familiares com reputagao internacional. As informacgoes
de pesquisa sao elaboradas especificamente para serem relevantes para o desenvolvimento de
novos insights tedéricos que podem oferecer recomendacdes novas e valiosas sobre as melhores
préaticas para as partes interessadas das empresas e a comunidade de prética mais ampla.

Tendo uma orientacao global mundial, o projeto STEP oferece oportunidades de networking

para pesquisadores, proprietarios de empresas familiares e consultores provenientes de cinco
continentes.

Visite: thestepproject.org

Sobre o Centro Global de

Exceléncia para Empresas
Familiares da KPMG

Assim como sua familia, sua empresa ndo para - ela evolui. As empresas familiares sdo Unicas e
os consultores da KPMG Private Enterprise entendem a dindmica de uma empresa familiar bem-
sucedida e trabalham com vocé para fornecer assessoria personalizada e orientacao experiente
para ajuda -lo a ter sucesso.

Para apoiar as necessidades exclusivas das empresas familiares, a KPMG Private Enterprise
trabalha em parceria com uma organizacao dedicada a oferecer

informacoes e conselhos relevantes para empresas familiares. Entendemos que a natureza
de uma empresa familiar € inerentemente diferente de uma empresa nao familiar e exige uma
abordagem que considere o componente familiar.

Visite: home.kpmg/familybusiness

Sobre a KPMG Private Enterprise

A paixdo move os empreendedores e inspira os consultores da KPMG Private Enterprise a ajudé-lo
a maximizar o sucesso. Vocé conhece a KPMG, mas talvez ndo conheca a KPMG Private Enterprise.
Os consultores da KPMG Private Enterprise nas firmas-membro em todo o mundo dedicam-se a
trabalhar com vocé e sua empresa, nao importa onde vocé esteja na sua jornada de crescimento

- quer vocé esteja procurando atingir novos patamares, adotar a tecnologia, planejar uma saida

ou gerenciar a transicdo do seu patrimdnio ou empresa para a préoxima geracao. Trabalhando com

a KPMG Private Enterprise, vocé terd acesso a um consultor de confianca - um ponto de contato
Unico que compartilha sua mentalidade empreendedora. Com acesso aos recursos globais e a rede
de aliangas da KPMG, vamos ajuda-lo a impulsionar seus negdécios e atingir seus objetivos. Seu
sucesso é 0 nosso legado.

Visite: home.kpmg/privateenterprise
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