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Planaiar ~ ~eaZee?~ 2vital para que empresa ndo morra

Spacca' data-GUID="Iuiz_kignel.jpeg">Plangjar a sucessdo

empresarial ndo é aposentar a geracio que trabalha. E organizar mecanismos de convivéncia para que a
empresa dure mais do que seus criadores. Uma empresa familiar esta fadada ao fracasso se ndo seguir
estaregra basica

A opinido é do advogado L uiz Kignel, um dos maiores especialistas no tema, e é corroborada pelos
fatos. O grupo Matarazzo, um exemplo de poténciafamiliar que acabou, teve seu sucessor imposto pelos
herdeiros. JA o grupo Votorantin, que esta em processo de estudos para a sucessao empresarial, segue
firme eforte.

Em parceria com o consultor René Wener, Kignel lanca na préximaterca-feira (24/4), o livro E Deus
Criou a Empresa Familiar. Na obra, os autores usam exemplos do livro de Génesis— de Addo e Evaa
Arcade Noé e Torre de Babel — para exemplificar como devem funcionar ambientes coorporativos de
empresas familiares.

“Os empreendedores de hoje tém os mesmos problemas dos patriarcas do antigo testamento.” Kignel
conta a histéria de I saac e Rebeca, que tinham dois filhos — Esall e Jacd. | saac queria que Esall, o mais
velho, fosse seu sucessor, mas Rebeca preferia Jaco. No final, eles escolheram o cagula como sucessor.
“Hoje em dia, o problema é o mesmo nas empresas familiares. Os pais podem tudo, s6 ndo podem impor
0 sucessor. E isso é umafrustragdo muito grande para um empreendedor familiar.”

Em entrevistaarevista Consultor Juridico, o advogado contou também que o primeiro exemplo de
projeto familiar que deu certo foi a Arcade Noé: eles sobreviveram ao dilvio gragas ao fato de Noé ser
um empreendedor.

Apesar das histérias biblicas, o livro ndo tem nada de religioso. Parte das historias do Génesis
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exatamente para tragar um paralelo com os tempos atuai's e mostrar que os problemas, guardadas as
devidas proporcdes, sdo 0s mesmos desde que 0 mundo foi criado.

Kignel discorre sobre a sucesséo e os problemas causados quando os pais esperam que os filhos
assumam os negocios e os filhos querem fazer outra coisa diferente da carreira dos pais. Falou por
experiéncia profissiona e pessoal. Seu pai € dentista. Os irméos se formaram em odontologia e seu pali
tinha até preparado salas na clinica paratoda a familiatrabahar. Cagula, Kignel decidiu fazer Direito.
“Meus pais perguntaram no que eu iriatrabalhar e até me mandaram para o quarto, para pensar mais um
pouco.”

Maistarde, afamiliadeu o brago atorcer. Ele entrou na Universidade de S&o Paulo, uma condicéo
estabelecida pelo pai. O patriarca 0 gudou a procurar um emprego logo no primeiro ano da faculdade.
“Ele teve uma visao de empreendedor, mesmo eu estando fora do negdcio familiar.”

Luiz Kignel tem 43 anos e mais de 20 de profissio. Sempre atuou na érea de familia. E co-autor dos
livros Os Negocios e o Direito: sobrevivéncia legal no Brasil; Patrimonio e Sucesséo: defendendo os
herdeiros e 0s negoécios; e Plangjamento Sucessorio: aspectos familiares, societarios e tributarios.
Também € palestrante e conferencista. Participaram da entrevista os jornalistas Aline Pinheiro e Rodrigo
Haidar.

Leiaaentrevista

ConJur — No livro E Deus Criou a Empresa Familiar, o senhor e o René Werner fazem uma
analogia entre a criacdo das empresas e a criacdo do mundo. O que ha de comum entre asduas
coisas?

Luiz Kignel — A idéasurgiu da minha experiéncia e do René Werner com os clientes. As dividas e
problemas séo sempre 0s mesmos para todos os empresarios. O que muda sdo as solugdes. Foi assim que
surgiu a curiosidade de descobrir como tudo comecou. Entéo recorremos ao livro de Génesis, que conta
ahistéria da criacdo do mundo. Descobrimos que os empreendedores de hoje tém os mesmos problemas
dos patriarcas do antigo testamento. Isaac e Rebeca, por exemplo, tinham dois filhos — Esall e Jaco. A
tradic8o era a de que o primogénito assumisse 0s negdcios dafamilia. Esall era 0 mais velho. |saac
decidiu que ele seria seu sucessor. Rebeca, porém, tinha preferéncia por Jaco. O pai, pelo mais velho. No
final, eles se entenderam e designaram o cagula como sucessor. Hoje em dia, o problema € o mesmo nas
empresas familiares. Os pais podem tudo, s6 ndo podem impor o sucessor. E isso € uma frustragdo muito
grande para um empreendedor familiar.

ConJur — O grupo Matarazzo € um exemplo de poténcia familiar que acabou. Mas ha o
Votorantin, que segue em frente, firme eforte. Qual a diferenca?

Luiz Kignel — O grupo Matarazzo teve um sucessor imposto. No grupo Votorantin, existe um sucessor
negociado. A decisdo da primeira geracdo reflete nas geragdes futuras. O problema do empreendedor €
psicol 6gico, ndo juridico. E discutir com afamilia e com os socios quem pode assumir 0 comando da
empresa quando ele ndo estiver mais presente. Ha clientes que dizem gue caixdo ndo tem gaveta: gasta o
gue tem e o0 que sobrou, sobrou. Esta € uma visdo um pouco triste porque tudo é construido paraa
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familia desfrutar. Pode parecer tétrico, mas morrer € uma arte. O empresario precisa saber plangjar até a
sua morte. E planejar a sucessdo ndo € aposentar a geracio que trabalha. E organizar mecanismos de
convivéncia. Existem empresas familiares com trés geracfes trabalhando: os avés fundadores, osfilhos e
os netos. Os pais mandam os filhos para estudar no exterior, mas ndo deixam aplicar o que eles
aprenderam quando voltam paraca. A geracéo de hoje € ageracdo sanduiche. O avd néo larga o controle
daempresa. O neto jatem 30, 35 anos. Quando o avd morre, € 0 neto quem vai assumir e Ndo seu pai,
que ter& 60 anos. E criaum sanduiche: o pai foi amassado pelo pai dele e pelos filhos.

ConJur — Como a escolha de um parceiro podeinterferir na empresa familiar?

Luiz Kignel — Existem parceiros que escolhemos e que ndo escolhemos. O parceiro que escolho € 0
meu conjuge. Os que ndo escolho sdo meus filhos. Quando se escolhe uma mulher, por exemplo, se
escolhe uma sdcia para sua empresa familiar. Nao apenas por influéncia do dia-a-dia, mas porque ela
virasucessora. O Antigo Testamento, que ndo € machista, como a maioria acredita, ja mostrava a
intervencéo grande das mulheres. Quando Isaac escolhe Rebeca como mulher, o pai dela perguntase ela
aceita se casar com ele. H4 uma outra passagem muito curiosa no livro Génesis. Jaco, que era o neto de
Abrado, morava com o sogro Lab&o, que era um péssimo sujeito. Deus ndo aparecia para Jaco por 20
anos. Quando Deus apareceu, falou: “ Jaco, pegue suas coisas e va embora para onde eu te indicar”. Jacé
foi consultar as mulheres, que eram Raquel e Léia. Elas disseram: “Se Deus falou, vocé deveir”.
Embora Deus tivesse mandado, ainda assim ele foi perguntar se as mulheres concordavam. O que prova
gue ja havia uma intervencdo muito grande das mulheres.

ConJur — No livro, o senhor conta que o primeiro projeto familiar que deu certo foi a Arcade
Noé. Por qué?

Luiz Kignel — Primeiro, porque eles sobreviveram. Noé tinha como miss&o construir uma arca, no meio
do deserto. 1sso ja € sinbnimo de empreendedorismo. Ele jatinha 102 anos quando fez todo o projeto
sozinho. Ele fez aempresa familiar. O trabalho na arca era em tempo integral e tinha as suas regras.
Toda empresa familiar precisa de regras de convivéncia. E preciso também saber diferenciar informagéo
de comunicacdo. Informar ndo € comunicar. Informar € de cima para baixo. Comunicar € de lado alado.
Se 0 pai passa o jantar todo praguejando sobre a empresa, seus filhos vao crescer sem querer entrar nela.
Se vocé fala para os seus filhos que familia é tudo, mas passa o jantar ofendendo o cunhado, entéo ndo é
tudo. N&o basta so falar. Tem de ter postura.

ConJur — Quando ndo ha ninguém apto na familia para assumir o comando da empresa, qual éa
solucdo?

Luiz Kignel — O empreendedor tem de entender o projeto dos filhos. Certavez 0 René e eu estdvamos
em um evento e fomos cumprimentar o palestrante. Ouvimos uma mulher perguntar para ele: “Quero
saber quando é gue comego a me preocupar com a educacdo do meu filho, porgue eu estou gravida de
cinco meses’. O palestrante respondeu: “Vocé ja esta atrasada. Deveriater discutido isso antes de ter se
casado, ndo agora’. A resposta € brilhante. Ninguém pode resolver a sucessao da empresa aos 60 anos de
idade. Os filhos s6 podem assumir se tiverem vocacdo. Tém os filhos que querem, mas ndo podem. E os
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filhos gque podem, mas ndo querem, gostariam de ser veterindrios ou misicos. E, neste caso, se o pai €
um empreendedor, precisa preparar o filho, mesmo que ele esteja fora do negocio dafamilia. A arcaéa
empresa, onde estamos protegidos. Quando ndo existe possibilidade, o papel do pai € dar pelo
menos um bote para o filho enfrentar o dilGvio. Porque a experiéncia mostra que ndo adianta insistir
nesses casos. O episodio da Torre de Babel ilustraisso.

ConJur — Como?

Luiz Kignel — No episodio da Torre de Babel, os homens se juntaram parafazer umatorre que
alcangasse 0 céu. E Deus, quando viu gue os homens estavam guerendo se igualar ao criador, 0s
confundiu modificando suas linguas. Ou sgja, Deus tirou deles a comunicacdo. Se pai e filho ndo falam a
mesma lingua, ndo tém o mesmo objetivo, ndo vai dar certo.

ConJur — A arcafoi criada porque os homens se rebelaram. Por que no episodio da arca Deus
aniquilou todo mundo eno da Torre de Babel, Deus apenas os confundiu?

Luiz Kignel — Porque no dillvio as pessoas eram més umas com as outras. Entdo, Deus quis zerar essa
populacéo e comegar tudo de novo. Errou o projeto e precisava de um projeto novo. Na Torre de Babel,
as pessoas se davam bem. Elas tinham um bom ideal, mas um mau projeto. Ter bonsideais com um mau
projeto ndo leva a nada. Se todos os filhos se unem em torno de um projeto errado, aempresavai a
faléncia

ConJur — Asempresas brasileiras fazem plangjamento sucessorio?

Luiz Kignel — O novo Cadigo Civil criou situagdes novas que forcaram os empreendedores a se
plangjar. Antes de 2002, nosso escritério fazia dois testamentos por més. Hoje, sdo 10 por més, porque
mudaram as regras. Hoje, se minhairma, que € minha socia, morre, meu cunhado se torna meu socio.

ConJur — Por meio do testamento da para evitar que alguém setorne herdeir0?

Luiz Kignel — N&o. E possivel apenas organizar a sucessio, fixando o que fica para cada um
respeitando os limites legais, porque alei fixa percentuais. Posso também colocar nos acordos as regras
de votagao e me preparar parareceber os herdeiros.

ConJur — Ou sga, um pai ndo pode dizer, no testamento, que ndo quer seu filho como herdeiro?

Luiz Kignel — O testamento € valido no limite do que alei permite que ele faga. Se dispuser acima do
que alei permite, aclausula é nula. O testamento ndo pode se sobrepor alei.

ConJur — O dono do dinheiro ou da propriedade ndo pode escolher deixar tudo para uma unica
pessoa?

Luiz Kignel — Na parte disponivel, sim. Na parte legitima, néo.
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ConJur — O que é parte disponivel e 0 que € parte legitima?

Luiz Kignel — A legitima é a parte que cabe aos herdeiros necessarios — descendentes ou, nafalta
deles, os ascendentes e, sempre, o conjuge. Disponivel é o que alei me autoriza a dispor como eu quiser.
Os clientes costumam falar muito em testamento, mas ndo falam em incapacidade civil. O empreendedor
precisa plangjar qguem assinara os cheques e tomara as decisdes caso €l e nédo tenha capacidade mental
paraisso. Dai aimportancia da ata notarial.

ConJur — Paraisso, nao basta assinar uma procuragao?

Luiz Kignel — A procuracéo também é valida, mas so vale enquanto puder ser revogada. Fazer uma ata
notarial ndo € antecipar aincapacidade. SO quem declara alguém incapaz € o juiz. A vantagem da ata e
gue o empreendedor pode eleger seu curador e as regras da sua incapacidade civil.

ConJur — O grupo I piranga foi vendido porque ficaria muito complicado fazer o plangjamento
sucessorio. Asvezes, é melhor vender do que fazer a sucessdo?

Luiz Kignel — Sim, quando n&o € feito o planejamento sucessorio com antecedéncia.
ConJur — Qual aimportancia de escolher um sucessor ? Como é feito esse plang amento?

Luiz Kignel — A escolha do sucessor depende de véarios fatores e de varias pessoas. Primeiro, é preciso
encontrar avocacao dos herdeiros. Muitas vezes, ndo € o filho o mais preparado. E 0 genro ou anora. E
0 empreendedor sabe disso.

ConJur — Masisso ndo gera uma insegur anca na familia? Porque o filho sera semprefilho, maso
genro pode n&o ser mais genro amanha.

Luiz Kignel — Quando o patriarcaindica o genro, ja o vé como filho. Elejafoi testado e aprovado. E
casado com a filha héa 30, 40 anos. E uma pessoa de 50 ou 60 anos, que esté com a familia desde a
fundacéo do negdcio. Mesmo assim, € claro que colocar alguém de fora gerariscos. Mas vale a pena
assumir os riscos quando os filhos ndo estéo preparados para a tarefa.

ConJur — Qual o aspecto técnico mais complicado na sucessiao empresarial?

Luiz Kignel — Compor as regras de votagio, os limites de direitos e deveres de cada um. E por isso que
muitas vezes entram as holdings familiares.

ConJur — O que é uma holding familiar?

Luiz Kignel — Cadafilho faz um acordo e tem um voto. Se eu tiver quatro filhos na segunda geracdo e
20 netos na geracdo seguinte, eu sO tenho quatro votos. Os filhos de cada grupo tém de votar juntos. Nao
pode votar primo com primo. Precisam votar em uma linha ascendente. Ent&o, na geracéo seguinte,
serdo 50 bisnetos. Mas ndo ha problema porgue teremos sempre 0s mesmos quatro votos em grupo. O
gue pode acontecer € que, quando houver a sucessdo familiar, alguns vao escolher sair da empresa para
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seguir seu proprio rumo. E uma selegdo natural. N3o sei se os melhores ficam, mas os mais fortes sim. E
nem sempre o mais forte € o melhor. Nas brigas familiares pelo controle da empresa, € muito comum
escutar de alguns dos herdeiros:. “ Eu aceito sO um profissional paradirigir o negécio. Ndo quero nenhum
herdeiro”. Muitas vezes, o melhor profissional € um dos herdeiros e, por intriga familiar, ele ndo assume
0 comando do negaocio.

ConJur — O que é maiscomum no Brasil: o herdeiro assumir o comando da empresa ou alguém
deforadafamilia?

Luiz Kignel — Nas sucessdes plangjadas, € mais comum que um herdeiro assuma. 1sso porque, quando a
sucessdo é planegjada, a familia se prepara para esse momento. Quando €é colocado um executivo,
acredita-se que os herdeiros foram preparados para aceita-| o.

ConJur — Qual éa hora em que o empreendedor, aquele que criou 0 negécio, tem de sair do
comando da empresa?

Luiz Kignel — E uma decisio pessoal e dificil. N&o d& para prever o tempo, mas dé para estudar a
forma. O sucessor pode criar um conselho de administragéo, um conselho familiar. Os filhos podem
dizer para o pai que foram bem preparados e que so precisam da suaforga moral. O empreendedor é
tirado do conselho administrativo e vai para o familiar. Ele ndo faz mais parte da gestéo de negdcios,
mas da gest&o familiar.

ConJur — Como organizar a sucessdo dos funcionarios?

Luiz Kignel — Esse é outro problema fregiiente. Ha empresas muito antigas onde o funcionario trabalha
desde que o chefe fundou alojinha. E, hoje, alojinha € um hipermercado. O fundador dirigia o caminhdo
e 0 colega era o carregador. Hoje, um € o presidente e outro, diretor. O colega é um desqualificado, mas
€ de confianca do fundador. Quando o fundador morre, o diretor fica, porque geralmente ele é mais
novo. E esse “herdeiro” costuma ser um problema.

ConJur — O quefunciona mais: fazer transicdo ou apenas o plangjamento?

Luiz Kignel — O certo é atransicéo, que é mais elaborada. O filho entra quando o pai ainda estavivo e
0 pal precisaabrir o poder. A transicéo cria comprometimento dos filhos e dos netos.

ConJur — O que precisa ser feito para garantir que a sucessao familiar nao fracasse?
Luiz Kignel — Primeiro é preciso diferenciar comunicacao de informacéo e equilibrar razéo e emocao.
Outro ponto € a confiabilidade e a credibilidade. Ndo adianta uma boa comunicagéo se ndo houver

confianca entre as partes envolvidas. Por fim, aceitaco. E preciso que os membros da familia se sintam
dignos e valorizados.

ConJur — E possivel e preciso separar empresa de familia?
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Luiz Kignel — Sim. Pais e filhos n&o podem se tratar da mesma forma dentro da empresa e foradela. Na
hora em que afamilia esta reunida, ndo é hora parafalar sobre negdcio. 1sso tem de se restringir ao
ambiente de trabalho. Até porque pode ter algum parente ouvindo e é muito importante preservar a
familia. Na empresa, o pai também ndo pode tratar o filho por apelidos, por exemplo. Separar néo é fécil,
porque os pais confundem muito os dois momentos.

ConJur — O conceito de familia esté ficando cada vez mais abrangente. Por exemplo, o que
caracteriza a uniao estavel?

Luiz Kignel — Pelalei, é a unido entre homem e mulher desimpedidos que tem como objetivo a
construcéo de uma familia. N&o é preciso que os dois morem namesma casa. A lei surgir para
regulamentar o que a sociedade ja aceitava. E a mesma coisa com arelagdo homoafetiva, que caminha
também para a aceitacéo.

ConJur — Como se reconhece uma unido estavel ?

Luiz Kignel — Companheiros fazem o gue namorados néo fazem. Por exemplo, companheiros tém
conta conjunta, namorados ndo. Se namorados tém conta conjunta, ja s&o companheiros porque tém
relacdo financeira, patrimonial. Namorados ndo séo fiadores um do outro em locagdo. Se forem, jaséo
companheiros. 1sso € comprometimento de projeto presente, ndo de projeto futuro, como acontece com
os namorados. A unido estavel pode ser formalizada por meio de um pacto de convivéncia.

ConJur — Quelugar tem a unido estavel na sucessdo de uma empresa familiar ?

Luiz Kignel — O conjuge é sempre herdeiro. E ndo importa o regime do casamento, porgque na sucessao
ndo ha direito prévio adquirido. Se eu casei com meu companheiro e ndo fiz plangjamento, ele vira
meeiro de tudo que foi adquirido do momento da unido em diante. Ha uma situagéo nova hoje em dia,
Muito curiosa, que € a separacao de fato. Muitos casais se separam de fato e ndo véo ao Judiciario.
Depois de alguns anos, um dos dois arruma outro companheiro. Neste caso, existe apenas namoro,
mesmo 0s dois morando juntos, porque o casal esta separado, mas ndo desimpedido.

ConJur — Amante éherdeira?

Luiz Kignel — N&o. Admitir aamante € legalizar o adultério como um direito civil. O adultério é ato
ilicito e ndo pode ser aceito pelo Direito.

ConJur — Osdireitos da unido estavel homossexual sio 0s mesmos de uma uniao estavel
heter ossexual ?

Luiz Kignel — A Justicavem avqnc;ando neste sentido, principalmente a gaticha. O Tribunal do Rio
Grande do Sul € mais avangado. E dele que vém as grandes inovacdes em Direito de Familia. O
companheiro homossexual ja é reconhecido pela Previdéncia Social.

ConJur — E para casos de adocéo, a unido gay é reconhecida?
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Luiz Kignel — A lei ndo aceita, mas ajurisprudénciavai acabar aceitando. No caso de mulheres
homoafetivas, é ainda mais interessante. Elas podem engravidar de um amigo, de um banco de sémen ou
0 ovulo de uma é fecundado em um banco de sémen e € feita ainseminagdo na companheira. Ent&o, uma
da a carga genética e a outra, carga biologica. E as duas sdo realmente méaes: uma deu o DNA e aoutra,

o ovulo.

ConJur — Na adocdo, os direitos do pai socio-afetivo sdo os mesmos do pai biolégico ou adotivo?

Luiz Kignel — Deveriam ser. Os direitos do pai biol6gico estdo garantidos pelalei. Se um casal
homoafetivo termina arelagdo, a ddvida é com quem vai ficar acrianga. Por isso € muito dificil essa

situacao.
ConJur — Osjuizes estdo mais hojeinclinados par a fazer prevalecer o lado afetivo?

Luiz Kignel — Sim. O juiz tem pensado bastante no bem-estar da crianca.
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