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PREFACIO

Por pouco, ndao nasci em uma mesa de Conselho de
Administracdo, mas essa é outra histéria. Aqui, importa
esclarecer .que/éramos integrantes de uma das seis
familias fundadoras.do negdcio, e crescer em um ambiente
multifamiliar “moldou ndao apenas minha infancia, mas
também a forma.como aprendi a enxergar o mundo. O
cheiro do trigo moido; asreunides silenciosas, os olhares que
diziam mais do que palavras'e orespeito profundo aos mais
velhos fizeram parte da minha formag¢do muito antes de eu
compreender o que era, de fato, uma empresa familiar.

Ainda jovem, acompanhei de perto a=rotina do grupo
empresarial da minha familia. Essa organizacdo nasceu em
1943, no interior do Rio Grande do Sul, e se tornou uma
das maiores empresas brasileiras nos setores de moagem de
trigo e abate de frangos. Cresci vendo caminhdes cruzarem o
pais inteiro e produtos chegarem a mercados da Europa, do
Oriente Médio, da Africa e da Asia. Senti o peso e o orgulho
de um legado construido ao longo de mais de sete décadas
por maos que acreditavam no trabalho, na palavra dada e na
forca de uma visao compartilhada.

Com o tempo, percebi que a continuidade ndo depende
apenas de competéncia técnica. Ela exige qualidade nas
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relacbes e cuidado com as conversas dificeis. Depende
de escolhas que atravessam emocdes, identidades e
expectativas. Aprendi isso ao vivenciar os bastidores da
transicao entre gera¢des e ao buscar meu préprio espaco
dentro dessa historia.

Minha trajetéria profissional seguiu caminhos que eu ndo
imaginava quando comecei. Trabalhei na operacado, participei
de negocia¢des complexas, vivi reestruturacdes e acompanhei
projetos de investimento que influenciaram o destino da
empresa e dorlegado familiar. Experimentei acertos que me
trouxeram orgulho e<enfrentamentos que me obrigaram
a amadurecer. Camadas de siléncio, fases de incerteza e
momentos de coragem fizeram parte do percurso e me
ensinaram a enxergar a empresa familiar nao apenas como
negdcio, mas como um organismo vivo, atravessado por
emocoes e relacdes.

Com o passar dos anos, compreendi que minha caminhada
poderia apoiar outras familias empresarias. Transformei
vivéncia em método, em servico e em proposito. Hoje, minha
missdo é ajudar familias, herdeiros, conselhos e executivos
a estruturar governanga, fortalecer a comunicagao, preparar
liderancas e buscar equilibrio entre rela¢des familiares,
negocios e patrimoénios.

Heranca sem Dono nasceu dessa travessia. E meu gesto
de responsabilidade e gratiddo. E a forma que encontrei
de honrar quem veio antes e de cuidar de quem esta aqui
agora. E uma tentativa sincera de transformar minha histéria
em ponte, para que outros percursos familiares encontrem
continuidade de maneira mais leve e consciente.
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Este livro também nasce da minha vivéncia como membro
da terceira geracdao de uma empresa familiar com 75 anos
de historia. Essa experiéncia pessoal, marcada por sucessos,
crises e aprendizados profundos, € o solo onde germina cada
reflexao que compartilho aqui. Para mim, falar sobre sucessao
ndo é apenas um tema teodrico: é, antes de tudo, um tema
vivido.
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APRESENTACAO

Uma ideia que nasce da vida real

Imagine a cena. O fundador, j@ no fim de um dia
longo, sentado sozinho no escritdrio, observa em siléncio
algumas marcas da.sua trajetéria: uma fotografia amarelada
da primeira loja, um troféu esquecido de um prémio
regional, contratosiempilhados com fornecedores e clientes
de décadas atras. Ele‘olha pela janela, fixa o horizonte, vé as
luzes da cidade e se pergunta em,siléncio: “E quando eu nao
estiver mais aqui, quem vai cuidar de tudo isso?".

E nesse instante que o peso do témpa:se torna irreversivel.
O que deveria ser um momento de'fechamento de um ciclo
geracional e de celebracdo pela continuidade de um legado
passa a ser um fantasma para muitos fundadores que, ao
final das contas, construiram seus negdcios para oferecer
mais conforto a familia e as préximas geracdes, mas nao
organizaram nem seguiram um processo de sucessao capaz
de trazer previsibilidade para o futuro.

Do outro lado, em casa ou no préprio negdcio, esta o
herdeiro ou a herdeira. Com ideias novas, formacdo diferente
e, muitas vezes, experiéncia fora da empresa, mas também
carregando duvidas e questionamentos silenciosos, como:
“Como fazer parte e ajudar nos negdcios sem desrespeitar
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o que foi construido?”; “Como lidar com irmdos e primos
sem que a empresa se transforme em motivo de brigas e
disputas?”; “Como manter tradi¢des, valores e legado para que
as proximas geracdes nao percam nossa identidade?”. Esses
guestionamentos sao genuinos e, muitas vezes, representam
o pontapé inicial para o comeco das conversas sobre
sucessao. Os problemas surgem quando esses anseios sao
abafados. Abre-se espaco para sentimentos que dispersam e
afastam justamente_.no momento em que mais se precisa de
uniao, sinergia‘e amor.

Este livro foi pensado’para ser um ponto de encontro entre
dois olhares: o dofundader, que olha para tras e enxerga
tudo o que foi conquistado, e o do herdeiro, que olha para
frente e sente o peso da responsabilidade de dar continuidade
as proximas gerac¢des. Entresquem levantou os alicerces e
guem precisara sustentar as proximas paredes, existe um
espaco delicado, um terreno cheio de'riscos;;mas também de
oportunidades. E justamente nesse espaco que se decide se a
historia sera apenas memaria ou se se tornara legado.

A ideia de Jim Collins", em seu livro Built to Last, aplica-se de
forma especial as familias empresarias: “leaders have to think
in clock building, not time telling”. Ou seja, empresas familiares
precisam pensar na constru¢do de um legado ao longo das
geracdes (clock building), e ndo em uma aventura passageira
que dure apenas uma ou duas geracdes (time telling).

1. Junto com Jerry |. Porras, autor do livro Feitas para Durar:
praticas bem-sucedidas de empresas visionarias.
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Por isso, o processo de sucessao familiar e empresarial nao
representa perda de controle, mas a garantia de continuidade.
Nao é o fim de uma jornada, e sim a abertura de muitas outras
possibilidades. Quando conduzido com dialogo, método e
visdo compartilhada — todos no mesmo barco —, o processo
sucessorio se transforma em uma oportunidade unica de
desenvolver e atualizar estratégias que criam sinergia entre
familia, empresa e patriménio. Mais do que isso, constroi-se
um ambiente de.fortalecimento constante dos valores e da
tradicao, preservados ao longo das geracdes sem que se perca
a esséncia.

Como mostro’ao longo deste livro, nas conversas que
envolvem o processo desucessao, as familias invariavelmente
se deparam com dois questionamentos centrais:

O que da nossa histéria queremos eternizar?

O que da nossa histdria precisamos transformar?

Essas perguntas ajudam a retirar pesos; excessos e cascas,
direcionando o foco para aquilo que‘realmente trouxe sentido
até aqui. Trata-se de concentrar energia no que faz sentido
para todos. Sucessao, afinal, é sobre continuidade, mas
também sobre significado. Continuidade e significado sdao os
principais ingredientes para a construcdo de pontes e legados
entre geracoes.

Mostro, também, que o processo de sucessao nao €
apenas uma questao administrativa, juridica ou patrimonial.
Ele é, antes de tudo, um projeto de prosperidade. Nesse
projeto, é essencial que os membros da familia busquem,
de forma continua, o desenvolvimento de suas competéncias
empresariais. E justamente esse nivel de preparo que faz
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a diferenca na constru¢dao de legados duradouros. Afinal,
por tras das familias empresarias bem-sucedidas em seus
processos sucessorios, existem disciplina, desenvolvimento
pessoal e afeto aliado ao respeito.

Decidir iniciar o processo de sucessao €, na maioria das
vezes, 0 momento em que o fundador para, olha para sua
historia, revisita o negdécio e escolhe cuidar de tudo isso com
seriedade. E nesse instante que valores familiares e a cultura
construida ao longo.de anos de dedicacdo se transformam
em diretrizesspara o futuro, ganhando forma em acordos e
estruturas. O patrimonio deixa de ser apenas heranca e passa
a carregar proposito, valor-emocional, social e estratégico.

Hoje, sabemos que‘maiside 70% das empresas familiares
nao sobrevivem até a terceira geracao. Isso significa que a
maioria desaparece antes mesmao de os netos do fundador
chegarem a idade adulta. E, quando iSso acontece, ndo se
perde apenas um negocio. Perdems+se histéria, identidade,
empregos, referéncias e propdsito. Perdem-se, sobretudo,
oportunidades de construir uma linha de centinuidade capaz
de beneficiar as proximas geracdes.

Para quem é este livro

Vocé provavelmente ja teve contato com livros que tratam de
sucessao em empresas familiares. Muitos sao excelentes, mas
a maioria parece ter sido escrita para familias proprietarias
de grandes empresas, com governanca ja estruturada,
executivos ndo familiares e niveis elevados de maturidade
profissional.
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Este livro foi pensado para quem carrega, no nome da
empresa, o sobrenome da familia. Para a padaria que virou
fabrica; para o armazém que se transformou em distribuidora;
para o pequeno negdcio que, com muito esforgo, cresceu,
gerou empregos, tornou-se referéncia na cidade e agora
precisa olhar para o futuro. Ele foi feito para o fundador que
nao sabe como se desligar do dia a dia, para os herdeiros e
herdeiras que nao sabem como entrar e para irmaos e primos
qgue ndo sabem por onde comecar a conversar.

A primeira coisa que este livro busca fazer é chamar sua
atencdo para algo.que talvez vocé ja saiba, mas ainda ndo
teve tempo ou coragem.de encarar com a devida seriedade:
a sucessao precisa ser‘pensada antes que a vida obrigue
decisdes tomadas as pressas.

Muita gente acredita que sucessao se resume a troca de
comando da empresa de pai para filho, a assinatura de um
protocolo ou a criagdo de uma holding. Na pratica, sucessao
€ um processo que envolve o alinhamento da familia em
relacdo aos negdcios e ao patrimoénio. Nao ha duvidas de que
sentimentos como ego, medo, desapego, confianca, preparo
e necessidade de reconhecimento sempre estarao presentes.
Trata-se de uma transicao que exige calma, escuta e muita
empatia.

E 0 que acontece quando esse tema nao recebe a devida
atencdo? O tempo cobra. As vezes, por meio de uma
doenca inesperada, de um conflito familiar ou de algum
evento incontrolavel — algo bastante comum em familias
empresarias. Processos de sucessao bem conduzidos ajudam
a mitigar riscos capazes de comprometer o legado familiar.
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Este livro quer ajudar vocé a evitar esse tipo de situacao.
Ou, se ela ja estiver em curso, mostrar que ainda é possivel
colocar as coisas em ordem. Pouca gente fala sobre isso,
mas, quando a sucessdao da errado, os danos costumam
ir muito além da empresa ou do patrimdnio. Ao longo do
texto, vocé percebera que nao falo apenas de planejamento,
governanca ou estrutura. Falo de pessoas, de histdrias reais e
de sentimentos, porque sao esses “detalhes” que movem —
ou travam — as empresas familiares.

Sucessao é um ciclo,.ndo uma linha de chegada

O projeto de sucessao precisa comecar, evoluir e jamais
terminar. Seu objetivo principal é atravessar gerac¢des. O que
esta em jogo é a construcdo, a.manutencdo e o crescimento
de um legado que ndo tem prazo de validade. Afinal, sucessao
ndo se resume a protocolos familiares nem a uma simples
passagem de bastao.

Um projeto de legado familiar se nutre(continuamente de
conversas, rituais sociais, formacdo da nova geracao, revisdes
estratégicas, criacdo de espacos de escuta e tomada de
decisdes. Ele cresce junto com a familia, com o negdcio e
com o patrimdnio. Os protocolos, por sua vez, sdo acessorios:
servem para colocar regras no papel e garantir disciplina.
Ndo sdo estanques; sdo documentos vivos, no sentido de
estarem em constante atualizacao, conforme as necessidades
da familia empresaria.
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Exemplos como o Grupo Votorantim e o Banco ltadi®
revisaram seus protocolos para torna-los menos carregados
de juridiqués, facilitando a compreensao e a assimilagao pelas
novas geracdes. Da mesma forma, uma grande empresa do
setor siderurgico decidiu flexibilizar os critérios de entrada
de familiares no negdcio, pois as geracdes mais jovens nao
se sentiam atraidas diante do nivel excessivo de exigéncia.
Como qualquer organizacao, empresas familiares também
precisam atrair seus proprios membros para nao perderem
a identidade do negdcio.

Se houver dlvidas de que isso seja possivel, basta observar
exemplos ja existentes. no mundo. A Fonderia Pontificia
Marinelli, da Italia, uma fundicdo em operacdao ha mais
de mil anos, desde o/século IX, ou ainda as empresas
japonesas Kongo Gumi, fundada em 578 d.C., e a Takenaka
Corporation, em atividade continua ha mais de 400 anos,
sdao organizacdes que compreenderam;.muito cedo, que o
segredo da longevidade e da construcao de legados esta
na combinacdo entre tradicdo, adaptacao e continuidade
familiar.

Mesmo entre as gigantes que conhecemos hoje, ha algo em
comum: todas tiveram um comeco modesto, um fundador
com visao e uma familia ao redor. Veja alguns exemplos:

« Tata Sons, grupo familiar da india com atuacao global,
presente em mais de 100 paises, que opera de
engenharia a servi¢os financeiros.

2. Ambos casos publicos.
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« Cargill, uma das maiores empresas familiares dos
Estados Unidos, fundada em 1865, que hoje
movimenta a cadeia global de alimentos.

« BMW, que comecou como fabricante de motores
de avido e se tornou simbolo mundial de inovacdo
e tradicdo, com mais de dois milhdes de carros
produzidos por ano.

« Walmart, criada em 1962 por Sam Walton, que, mesmo
apés<a morte do fundador, segue como um dos
maiores grupos varejistas do mundo, ainda com forte
participacdo familiar.

Esses exemplos, embora distantes do cotidiano das
pequenas e médias empresas-brasileiras, demonstram que
é possivel construir algo duradouro. A condicdo para isso é
a existéncia de visao de longo prazo, preparo da préoxima
geracdo e um processo de sucessdo conduzido'com estrutura,
consciéncia, disciplina e muito didlogo.

Um método claro: oito etapas para comecar hoje
mesmo o processo de sucessao

Talvez vocé esteja se perguntando: “Ta bom, entendi que é
importante. Mas por onde eu come¢o?”. Vou mostrar um
método passo a passo, sem complica¢do, para organizar
a sucessdo na sua empresa familiar. Um caminho possivel
de ser seguido, mesmo com pouca estrutura ou pouca
experiéncia nesse tipo de assunto.
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Aqui, vocé ndo vai encontrar férmulas prontas nem termos
dificeis. Vai encontrar uma proposta realista, pensada para
empresas que funcionam no dia a dia, com gente que rala de
segunda a segunda, com reunides na sala de casa ou na copa
da fabrica.

A ideia é ajudar vocé a:

* Preparar conversas importantes.

* Entender quem esta pronto para assumir.

« Saber quando é hora de sair e como sair bem.
« Criar regras claras para evitar brigas futuras.

* Proteger o patrimonio.

* Garantir que o legado nado se perca.

E tudo isso com leveza, respeito.a histéria de cada familia e
a certeza de que € possivel fazer sem romper lacos.

Quem ja viveu uma empresa familiar'por dentro sabe
gue nem tudo se resolve com um contrato, um contador
ou uma reunido eventual. Hd questdes mais profundas,
especialmente aquilo que nado se fala, o que se evita e o
gue pesa nas entrelinhas. E, quando chega o momento de
pensar no futuro — seja a sucessao, a saida do fundador ou o
crescimento do negdcio —, tudo isso vem a tona de um jeito
ou de outro. A transparéncia das emocdes e dos sentimentos
de cada um precisa ser enderecada para que todos se sintam
responsaveis por seus papeis, seja na familia, na empresa ou
na gestdo do patrimdnio.
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Para apoiar as familias empresarias, desenvolvi um método
de oito etapas. A base desse método vem da minha formacao
No curso superior para consultores de empresa familiar, pela
Universidade Abat Oliba CEU e pelo Instituto Nexia>, realizado
presencialmente em Barcelona. Trata-se de um processo
estruturado e respeitoso, que considera 0 momento em que
a familia se encontra. Ndo existe “solu¢ao de prateleira”,
tampouco “modelo pronto”. E um caminho que leva em conta
trés pilares:

* Vincules, dores, historias e afetos;

* O negdcio,/ que precisa crescer, se adaptar e continuar
funcionando;

* O patrimdnio, que precisa estar protegido e bem
organizado.

Falar de sucessao sem método e disciplina é correr o risco
de transformar um processo essencialem umasequéncia de
improvisos. E improvisos, em empresas familiares, custam
caro: desgastam relacdes, paralisam decisdes e podem
comprometer todo um legado. Nao proponho um roteiro
rigido, mas uma abordagem pratica, que oferece um ponto
de partida para essa jornada, no seu proéprio tempo, com
profundidade emocional e clareza estratégica.

3. https://www.institutonexia.com/formacion/curso-superio
r-para-consultores-de-empresa-familiar/





