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A HORA DE
PASSAR O
BASTAO

Por: LIA FREIRE

Como escolher os
sucessores gue respeitem o
gue a empresa conquistou
ao longo da histoéria e
tenham a visao de manter a
perenidade nos negdcios?
Empresa familiar ou nao,
esse momento é delicado

e determinante para a
continuidade dos negdcios

m uma empresa de controle familiar, como
E acontece em boa parte da Rede de Concessio-

narias Toyota, o planejamento sucessoério tem
significado ainda mais amplo, pois ajuda a perpetuar
o legado do fundador por meio das geragdes e carre-
ga desafios maiores na coesao e preparagado da fami-
lia para a relagdo com os negécios. Esta preparagao
pode ser fator determinante do sucesso, da longevi-
dade ou fracasso da organizagao.
Levando em conta os ultimos dados do Sebrae e
do IBGE, cerca de 90% das empresas brasileiras sao
familiares. Elas sdo responsaveis por 65% dos em-
pregos no setor privado no Pais e por 30% do PIB
brasileiro. Isso mostra como o investimento no pla-
nejamento sucessério, pensando na longevidade
dessas empresas, impacta diretamente a economia
do Pais como um todo.

Pesquisas revelam que sao poucas as organiza-
¢oes familiares que passam da segunda geragao e
uma parcela ainda menor consegue sobreviver a ter-
ceira geragao ou as subsequentes. No ano passado,
um levantamento da Fundagao Getulio Vargas mos-
trou que essas empresas sao extremamente bem-
-sucedidas na primeira geracao, 30% delas evoluem
para segunda geragao, 5% para terceira e apenas @
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1% para a quarta geracao. E, as razdes sao as mais
distintas: ndo alinhamento dos sécios em questdes
essenciais de negdcios e sua estratégia, disputa de
poder, necessidades imediatas de liquidez e de rein-
vestimento no negdcio, auséncia de lideres qualifi-
cados, de regras e acordos formais, sé para citarmos
alguns aspectos.

AS PESSOAS NASCEM HERDEIRAS, NAO
SUCESSORAS!

Mitigar os riscos da sucessdo & determinante para
a sobrevivéncia do negdcio, e para tanto, a comu-
nicagdo e o planejamento sdo imprescindiveis. As
pessoas nascem herdeiras, ndo sucessoras, portan-
to, € preciso planejamento para a preparagao, com
antecedéncia, da sucessao, bem como, avaliagdo de
competéncias e definigdes sobre responsabilidades.

Ha pouco mais de dois anos, a questao da su-
cessdo nos negodcios foi intensificada na Toyota do
Brasil, inclusive o tema esta dentro da estratégia de
Governanga para o desenvolvimento da Rede de
Concessiondrias. Um dos programas que visa a pre-
paragao das futuras geragdes a frente dos negdcios
é o Toyota Dealer Management Program (TDMP),
uma iniciativa da ABRADIT e Toyota em parceria com
a instituicdo Insper, que este ano esta em sua séti-
ma turma e mais de 50% dos alunos sao sucessores.
“E importante proporcionar a estes novos gestores e
sucessores uma visao ampla e abrangente do nosso

Y

Insper

“Hoje, a Rede Toyota tem mais de 60 Grupos econdmicos
e a maioria deles sao empresas familiares”, José Ricardo
Gomes, Diretor Comercial da Toyota do Brasil

Um dos programas que visa a preparagao das futuras geragdes a frente dos negdcios é o Toyota Dealer Management

Program (TDMP)
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negdcio. Hoje, a Rede Toyota tem mais de 60 Grupos
econdmicos e a maioria deles sdo empresas familia-
res. No modelo que enxergamos nao hd um padrido
perfeito. A sucessao, por exemplo, pode ocorrer entre
as pessoas da prépria familia, via a contratacao de
profissionais ou o modelo hibrido. Cada Grupo trilha-
ra o seu caminho, a sua histéria, porém, de acordo
com as diregdes e com os valores estabelecidos pela
Toyota. Acreditamos que a formacgao técnica e de ne-
gocios do Insper seja um importante complemento.
Muitas disciplinas ajudarao a pensar na implemen-
tacdo das novidades para a perenidade do negdécio”,
avalia José Ricardo Gomes, Diretor Comercial da
Toyota do Brasil.

Diretor de Programas Executivos e de Pés-Gradua-
¢ao Lato Sensu do Insper, Silvio Abrahao Laban Neto,
disse que o TDMP ao longo das edi¢des foi evoluindo
e tratando de temas relevantes para cada momento.
“Na turma atual os temas centrais sao Mobilidade e
Governanga e neste caso, mais especificamente, as-
pectos relacionados a sucessdo nos negdcios, ja que
muitos Dealers Toyota sdo empresas familiares. Esta
programado para a sétima turma do Toyota Dealer
Management Program uma palestra com a profes-
sora e Coordenadora Geral da Plataforma de Empre-
sas Familiares do Insper, Aline Porto, que falara sobre
as empresas familiares. E, para agueles que tiverem
interesse, ha conteddos adicionais como Gestdo de
Empresas Familiares e o Family Office: fundamen-
tos, praticas e solugdes”, explica o professor Silvio,
ressaltando o quanto é importante ter acesso a esse
conhecimento para refletir no legado que serd dei-
xado e como as organizag¢des poderado transcender a
sua existéncia por geragdes.

DE PAI PARA FILHAS

Ha trés décadas presente no mercado automoti-
VO na regiao Nordeste, o Grupo Newland conduzido
por Luiz Gonzaga Teixeira de Carvalho Sobrinho vem
trabalhando a sucessao entre as suas trés herdeiras:
Mayra, Rafaela e Gabriela Teixeira de Carvalho. “Nos-
so planejamento sucessoério iniciou oficialmente em
2018, a partir da contratagao de uma consultoria es-
pecifica, cujo escopo do trabalho consistia em elabo-
rar um Protocolo Familiar e um Acordo de Acionis-
tas, ja imaginando até um cenério mais futuro, ainda
para geragdes por vir. Também tivemos o suporte do
nosso departamento interno de compliance neste
plano de sucessdo. Eu, como atual Presidente, imagi-
nei uma mMmeta para ir me afastando do dia a dia ope-
racional da empresa e achei crucial ja ir organizan-
do esse processo. Desde entao, estamos aplicando
pontos elaborados no acordo, vislumbrando essas
transicdes de uma forma natural e tranquila, porém
constantes e consistentes”, conta Teixeira, ainda a
frente dos negdcios, como CEO executivo e duas de
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Luiz Teixeira, do Grupo Newland, entre as suas herdeiras e
sucessoras Mayra (a esq.) e Gabriela Teixeira de Carvalho

suas filhas como Diretoras do Grupo. Do ponto de
vista mais técnico, algumas outras providéncias sdo
previstas futuramente como a extingao da fungao de
Presidente, criagdo do Conselho de Administragdo e
a criagao de trés Comités Consultivos.

Quando perguntado como é imaginar as suas fi-
Ihas a frente dos negdcios, Teixeira diz ndo ser pro-
blema. “Na verdade, para qualquer cargo na em-
presa, as competéncias e o perfil para as fungdes
sempre foram pré-requisitos, e, com elas, nao foi
diferente. Foi um processo natural, cada qual com
suas habilidades, galgaram seus espagos, comegan-
do 13 de baixo, e, hoje, uma esta a frente do depar-
tamento Comercial, enquanto a outra no Adminis-
trativo/Financeiro/Governanca se complementando
e liderando suas areas. Se alguma delas nao tivesse
vocagao para o negdcio ndo teria assumido a funcdo.
Depois, quando ja estavam no negdcio mostrando
profissionalismo e entrega, formalizamos algumas
regras com a consultoria especializada em sucessao
familiar para que as etapas fossem bem definidas,
tanto para essa geragdo, quanto para as proxi- @G-
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mas e, assim, ter a perpetuacao do Nosso negdcio”.
O CEO do Grupo Newland avalia que ter regras
claras, o apoio e direcionamento de uma consultoria
voltada para esse tema ajuda muito a profissionali-
zar o que é familiar, sem perder o DNA do negécio.
“E, claro, nunca misturar assuntos de familia com
negocios. Essa separagao é primordial para o rela-
cionamento sadio entre todos”, enfatiza.

PREPARATIVOS PARA A TERCEIRA
GERAGCAO

Fundado em 1946, no municipio de Colatina, Re-
gido Noroeste do Espirito Santo, o Grupo Aguia Bran-
ca, atua em todo o Brasil, nos servigos de transporte
rodoviario de passageiros, logistica e comércio de
veiculos. Em 1992, houve a abertura de uma Conces-
sionaria Toyota no Espirito Santo. Tudo comegou com
trés irmaos da familia Chieppe que iniciaram com um
Unico &nibus e mais tarde se juntaram outros dois ir-
maos, hoje, os cinco estao aposentados e a segunda
geracgao esta a frente dos negécios, com Riguel Chie-
ppe, Decio Luiz Chieppe, Renan Chieppe e Kaumer
Chieppe. “Estamos na segunda geragao. Sou eu, meu
irmao, dois primos e muitos executivos. O Grupo esta
com mais de 18 mil colaboradores e tem um Comité
Gestor com pelo menos 300 integrantes entre direto-
res e alta geréncia. Destes 300 integrantes, 10 sdo da

Primeira e segunda geracées do Grupo Aguia Branca
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familia e o restante sdao executivos contratados. Nes-
te momento, estamos ‘desenhando’ a sucessao dos
negécios tendo o envolvimento da terceira geragao,
juntamente com executivos vindos do mercado, um
modelo misto de gestao, que alias ja é utilizado em
nosso Grupo”, explica Riguel, esclarecendo que se al-
gum membro da familia deseja desenvolver carreira
de executivo tem um programa de trainee de quase
dois anos em que se percorre todas as areas do Grupo
e, ao final deste periodo se houver oportunidade e es-
tiver disposto pode iniciar a carreira, que geralmente
comega como auxiliar. “Eu, por exemplo, iniciei como
auxiliar administrativo. Todos comecam em fungdes
mais simples. E a base para que se desenvolvam pro-
fissionalmente e quem tiver competéncia, evolui.
Esse é o modelo que adotamos por aqui e gue vai ao
encontro da cultura da Toyota, de muito trabalho e
respeito com o mercado, clientes, funcionarios etc.”,
explica Riguel.

O Grupo Aguia Branca estd com a assessoria da
Cambridge Family Enterprise, trabalhando nesta
nova leva de executivos com foco na gestdo mista de
sucessao, ou seja, membros da familia e executivos
vindos do mercado. “Fazemos o acompanhamento
de formagao profissional com coaching de carreira e
apoio da Cambridge. Muitas vezes é dificil encontrar
um profissional ‘pronto’ e forma-lo, de acordo com a
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A frente dos negdcios esta a segunda geracdo do Grupo Aguia Branca

nossa cultura, € um excelente investimento”.

Riguel finaliza lembrando que a histéria de su-
cessao € muito particular, devendo ser avaliado em
cada empresa. “Nao tem esse negdcio de ‘One Size
Fits All', o que significa, um tamanho para todos,
pois depende da cultura de cada empresa, das pes-
soas envolvidas e, principalmente, do sucedido, que
tem que ter a grandeza de digerir esse processo e
ir se afastando e entregando a gestdo para a turma
nova e preparada que esta chegando. E, mesmo en-
contrando um modelo de gestao, é preciso avalia-lo
constantemente e se esta na diregao certa e no sen-
tido da perenidade dos negécios”.

GESTAO COM SUCESSORES FAMILIARES E
EXECUTIVOS

Com presenca consolidada no segmento au-
tomotivo ha 39 anos, o Grupo Enzo fundado por
Carlos da Graga Fernandes, trabalha desde 2000
com a Toyota. O empresario percebeu a necessida-
de de realizar mudangas no formato de gestao dos
negodcios, com pessoas qualificadas, maior planeja-
mento empresarial, buscando a solidez financeira,
além de preparar seus filhos, Karlos Cesar Fernan-
des e Kenya Camila Fernandes, para o sucederem.
Teve entdo o inicio as contratagdes de profissionais
vindos de varias regides do Pais; investimento e foco
continuo na qualificagdo de profissionais de todas
as areas da empresa; utilizagdo de recursos tecnolé-
gicos voltados a gestao dos negdécios com tomadas

rapidas de decisdes e minucioso planejamento co-
mercial, administrativo e financeiro.

Todo esse processo foi acompanhado pelos dois
filhos do Carlos, Karlos e Kenya, que atuam no Grupo
empresarial desde o inicio dos anos 2000 e torna-
ram-se naturalmente sucessores do negdcio devido
as qualificagdes necessarias e de forma profissional,
justamente por vivenciarem todas as situagdes co-
merciais, administrativa e financeiras do Grupo.

Hoje, Karlos e Kenya estdao com sete filhos e esse
aumento significativo de pessoas, que eventual-
mente poderdo suceder os pais, exige cuidados e o
estabelecimento de critérios para que nao haja pro-
blemas na sucessao. Por essa razao, o Grupo empre-
sarial criou e adotou em 2022 um Acordo de Cotistas,
gue regula muito bem os direitos e obrigacdes de
cada participante da sociedade, descrevendo o ca-
minho que deve ser percorrido pelos filhos que de-
monstrarem alguma forma de aptidao (comercial,
administrativa ou financeira) para o negdcio.

Sendo o Grupo Enzo representante de diversas
marcas, outro ponto que preocupa € O excessivo,
porém necessario, nimero de compromissos que
precisam ser cumpridos pelos sécios-diretores. Sdo
viagens, reunides, eventos de lancamento de pro-
dutos e outros, que exigem gue o sécio que esteja
presente tenha que possuir profundo conhecimento
sobre a marca relacionada ao evento, principalmen-
te sobre todas as questdes comerciais. E dois dos
trés sécios do Grupo Enzo desempenham espe- @~
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cificamente fung¢des administrativas e financeiras.
Dal, surgiu uma nova necessidade e oportunidade.
A necessidade de que as marcas sejam geridas e
representadas comercialmente por profissionais de
mercado com elevada qualificagao, fato que contri-
bui para o crescimento comercial e financeiro das
Concessionarias. “Para a selegao desses sucessores
executivos ndo basta avaliar a alta performance co-
mercial, também sdo imprescindiveis a avaliagao de
sua conduta pessoal, carater, comprometimento,
disponibilidade e afinidade com a cultura organiza-
cional do Grupo. Esse fato ndo significa renunciar ao
processo sucessorio familiar. E possivel conciliar su-
cessores da familia com sucessores executivos, res-
peitando as aptiddes dos envolvidos. Iniciamos esse
processo, admitindo como sécio em todas as marcas
gue representamos, Fernando Sales, entdo nosso
Diretor Comercial Corporativo. Fernando possui to-
dos os requisitos vistos como essenciais, e sua atua-
¢ao comercial e os brilhantes resultados obtidos
nos ultimos anos, além de suas virtudes pessoais,
o credenciaram merecidamente a efetivagdo como
Soécio-Diretor do Grupo Enzo. Manteremos esse ca-
minho, e profissionais do Grupo que seguirem o0s
passos do Sales certamente fardo parte de nosso
guadro societario”, enfatiza Nilson Barbosa, Diretor
Administrativo e Sécio-Diretor do Grupo Enzo.

SEIS REGRAS
BASICAS PARA
EMPRESAS
FAMILIARES

1)
2)

3)

Além da governanga corporativa, uma admi-
nistragdo da estrutura de familia é essencial

O papel dos gestores externos precisa ser acei-
to (gestdo e familia em coexisténcia)

O papel dos conselhos deve ser esclarecido,
sendo eles, conselhos consultivo, de gestao ou
de governanga, societario etc.

As questdes de sucessao precisam ser trata-
das nos planos politico e estratégico e de for-
ma oportuna

Uma politica de investimentos e dividendos
precisa ser definida (gestao de capitalizagao,
distribuicao e liquidez)

Assim como a administragdo da empresa se-
gue um plano de negdcios, a administracao e
a familia devem seguir um plano para assegu-
rar o legado.

(Fonte: PwC)

Diretoria do Grupo Enzo, da esq. p/ dir.: Fernando Sales, Nilson Barbosa, Karlos Cesar Fernandes, Carlos (Carlinhos)

Fernandes e Kenya Fernandes

30 ABRADIT NEWS | OUTUBRO - DEZEMBRO 2023

FOTO: ACERVO PESSOAL



