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Sucessão, conflitos, herança, poder. 

A gestão de empresas familiares 

passa por entender a essência desse 

fenômeno mundial

POR DENISE TURCO
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A 
empresa familiar é um fenômeno mundial e está 
presente em todos os setores da economia. No 
Brasil, o típico empreendedor do setor de super-
mercados começou com um pequeno armazém de 
secos e molhados em sociedade com irmãos, tios 
ou primos. Graças a suas habilidades comerciais, 

o negócio prosperou rapidamente.
Os filhos estudaram em universidades conceituadas e desfru-

tam de facilidades que os pais não tiveram quando jovens. Os 
anos passam, a família cresce e os conflitos começam a surgir. O 
fundador administra o negócio e a família como se fosse uma coisa 
só. O que pode acontecer com o futuro dessa empresa? Tragédia 
ou perpetuação do empreendimento?

Nas próximas páginas, a SuperVarejo propõe uma reflexão 
sobre as principais questões que envolvem a gestão de empresas 
familiares. São orientações e comentários de especialistas, além 
de histórias de fundadores e sucessores que contam seus acertos 
e suas dificuldades.

Modelo coletivo
No processo de sucessão, normalmente o fundador hesita 

em deixar o comando da empresa. Segundo o diretor geral 
da Höft Consultoria Societária, Wagner Teixeira, o funda-
dor precisa entender que está migrando de um modelo de 
gestão individual, em que apenas ele tomava decisões, para 
um modelo coletivo, envolvendo a família. “O fundador não 
precisa sair da gestão, mas pode mudar de papel, transfe-
rindo seu conhecimento para quem vai ficar. A família, por 
sua vez, deve se preparar e estar ciente da importância da 
decisão coletiva.”

A força da palavra
Do ponto de vista do sucedido, a palavra “sucessão” remete a 

ideias negativas como aposentadoria, afastamento, desatualização 
e morte. Do ponto de vista do sucessor, significa oportunidade, 
troca, novos caminhos. “Orientamos as pessoas a utilizar a pa-
lavra ‘continuidade’. Apesar de essa palavra significar uma não 
mudança para a nova geração e, portanto, um aspecto negativo, 
para o sucedido significa preservar aquilo que ele criou. Isso as-
susta menos. O diálogo entre as gerações será mais fácil se os 
mais novos conseguirem usar a palavra ‘continuidade’”, afirma 
Teixeira, da Höft. 

Herdeiros tomam iniciativa
Normalmente o assunto sucessão começa com a nova geração, 

que reivindica mais espaço. “É difícil o fundador tocar no assunto 
sem um fato gerador, ou seja, algum conflito”, diz Teixeira.

Sucessão e transição 
Na opinião do especialista em governança corporativa e fa-

miliar e diretor da consultoria em desenvolvimento societário 
Werner & Associados, René Werner, no setor de varejo não se fala 
em sucessão, mas em transição. “Na sucessão, um entra e outro 
sai. Na transição, os novos entram e convivem com os fundado-
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res. Juntos criam uma nova imagem para a 
empresa. No varejo, isso é mais relevante, 
pois o setor tem como característica a per-
sonalização do dono da loja. O que faz a 
diferença é o relacionamento do fundador 
com o cliente.”

Planejamento 
sucessório

De acordo com o advogado e sócio 
do escritório Pompeu, Longo, Kignel e 
Cipullo Advogados, Luiz Kignel, o pla-
nejamento da sucessão deve contemplar 
quatro aspectos básicos: patrimonial (bens 
e ações), familiar/sucessório (herdeiros 
que vão comandar a empresa), societário 
(tipo de sociedade, composição de sócios, 
holding familiar, etc.) e tributário (reflexos 
fiscais do planejamento sucessório). 

Preparando o gestor
O preparo de um membro da família 

para o papel de gestor deve envolver boa formação acadêmica. 
Trabalhar fora do negócio familiar é uma experiência valiosa, pois 
o herdeiro aprende a respeitar regras e hierarquia e, principalmen-
te, a conhecer a própria capacidade; logo, conseguirá enfrentar 
melhor as crises. “Se ele tiver um preparo mediano, corre o risco 
de o negócio não ir bem. O futuro gestor também precisa enten-

der quais são seus desafios e se legitimar perante a empresa, ou 
seja, mostrar sua capacidade. Sucessão é legitimidade”, reforça 
Teixeira, da Höft.

“Enquanto a família não estiver pronta, é preciso buscar profis-
sionais no mercado”, complementa o professor e diretor de MBA 
da Faap, Tarcisio Bierrenbach de Souza Santos, que atuou como 
consultor de empresas familiares por quatro décadas. A pressão 
familiar costuma ser menor se um executivo contratado estiver 
no comando da companhia.

Razão e emoção
Conflitos são inerentes à convivência humana 

e acontecem o tempo todo na empresa familiar. 
Como amenizá-los? “Não há solução, mas enca-
minhamento, que é a profissionalização. Conflito 
é como iceberg: acima do nível da água está uma 
pequena parte do que está abaixo. Mas um dia isso 
aparece, quando o fundador morre”, diz o professor 
e coordenador do Núcleo de Estudos de Empresas 
Familiares da ESPM, Eduardo Najjar.

“Se distribui lucro, está tudo bem; se não dis-
tribui, começam as crises.” Além disso, algumas 
pessoas usam a empresa para resolver problemas 
da família, tentando prejudicar uns aos outros. “Se 
tiver conflito mal resolvido dentro da família, a mé-
dio prazo eles se tornarão conflitos da empresa”, 
prossegue Najjar.

Profissionalização
Segundo Najjar, “profissionalizar não é tirar a 

família da empresa e colocar profissionais exter-
nos. É preciso profissionalizar a maneira de pensar 

OS DEZ MANDAMENTOS 
DA EMPRESA FAMILIAR

LEITURAS INDICADAS

■ não trazer para as reuniões familiares problemas internos da empresa

■ manter as votações fechadas entre os grupos de familiares até a 
próxima geração conhecer exatamente seu lugar e sua função

■ não dividir o mesmo cargo

■ antes de iniciar uma discussão que tenha reflexos familiares, pensar 
no assunto ao menos por uma noite

■ lembrar que uma empresa familiar jamais é igual à outra que não 
tenha vínculos afetivos

■ não há problema em um filho da família A ser subordinado a 
alguém da família B. Se houver divergências, a questão deve ser 
tratada de maneira profissional

■ evitar que os filhos tenham pressa e fazê-los galgar postos até que 
estejam preparados para dirigir a empresa

■ aceitar que os filhos não são iguais

■ preparar e adaptar os filhos para que possam receber o comando 
da sociedade. O contrário, ou seja, adaptar a sociedade para 
receber os filhos, costuma ser um desastre

■ o pai tem obrigação de ser crítico com os próprios filhos

■ Família S/A, Pedro Adachi

■ A Empresa Familiar, João Bosco Lodi

■ Empresa Familiar ou Inferno Familiar?, 
Pedro Floriani

■ Empresa Familiar – Sucessão 
Profissionalizada ou Sobrevivência 
Comprometida, Renato Bernhoeft

■ Empresa Familiar – Um Sonho Realizado, 
Armando Lourenzo

■ Governando a Empresa Familiar, Elismar 
Alvares

■ Revista Family Business (em inglês): www.
familybusinessmagazine.com
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Faap: seja qual 

for a carreira 

profissional que 

o filho escolher, 

pais devem 

apoiar, mas não 

proteger
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e isso passa por entender o que é uma empresa familiar.”

Conselho aos pais e filhos
“O compromisso do ser humano é com a felicidade, não com a 

empresa.” Com essas palavras, o professor Santos, da Faap, afirma 
que o herdeiro deve fazer o que mais gosta: ser um profissional 
da empresa da família ou seguir um caminho totalmente dife-
rente. “Quem não faz o que gosta torna-se uma pessoa fraca e 
desanimada. Por isso, o pai tem que deixar o filho seguir a própria 
carreira. Pode ajudar e dar apoio, mas não pode proteger. Aliás, 
o empreendedor tem tendência natural a proteger todo mundo, 
porque ele não teve privilégios. O que ele não tem consciência 
é de que justamente deu certo porque não teve proteção. Tem 
que deixar o filho se virar para aprender a ter autoconfiança”, 
aconselha Santos. 

Governança é administração
Toda empresa tem governança ou uma maneira de ser dirigida. 

“A empresa familiar é bem administrada, tem controles bons e 
reinveste os resultados, porque a família gosta do negócio e quer 
prosperar, o que não acontece com empresas não familiares”, 
compara Najjar. 

Uma empresa familiar não quebra por causa da administração; 
afinal ela pode caminhar bem ao adotar ferramentas de gestão 
e tecnologia. Entretanto os conflitos familiares podem colocar 
tudo a perder.

Corporativa e familiar
A governança corporativa determina as regras de gestão, ga-

rantindo que a empresa esteja livre dos problemas da família. O 

Plano de sucessão  
no Guanabara

Liberdade de escolha  
no Lavapés

Criado na década de 1950 por Luiz Pereira de Carvalho, hoje 
com 84 anos, o Supermercados Guanabara prosperou e deu origem 
a um grupo de empresas que atua em várias atividades comerciais. 
Atualmente, Luiz Carlos Carvalho, filho único do fundador, dirige 
o grupo acompanhado pelos filhos William, gerente de Vendas da 
concessionária de automóveis, e Júnior, gerente comercial dos 
Supermercados Guanabara, com oito lojas no Rio Grande do Sul. A 
filha mais nova, Andreia, é formada em arquitetura e segue carreira 
independente. “Incentivei minha filha a não trabalhar conosco. Daqui 
a algum tempo, se ela quiser, pode aproveitar seus conhecimentos e 
atuar para ou na empresa”, afirma Carvalho.

Desde 2008, a família procura formatar uma gestão profissional e 
para isso conta com a assessoria de uma consultoria especializada. Foi 
formado um conselho de administração de que participam Carvalho, 
o gerente administrativo financeiro e um profissional externo. “Por 
enquanto, estamos recebendo informações e posteriormente cada um 
assumirá suas responsabilidades. Aos poucos, meus filhos participam 
das decisões mais importantes.”

O plano de sucessão é encarado como “algo certo, claro e 
irreversível”. Para o futuro, Carvalho considera a possibilidade de os 
herdeiros atuarem ou não na área executiva das empresas e ainda a 
evolução dos profissionais dentro do grupo. Criar o conselho de família é 
o próximo estágio do Guanabara. 

Criar uma empresa com o propósito de deixá-la para os filhos é um 
“absurdo”, na opinião do fundador e diretor do Supermercado Lavapés, 
com cinco lojas no interior paulista, Carlos Roberto do Couto. “Minha 
filosofia de trabalho é a seguinte: quem quiser vir comigo que venha por 
livre e espontânea vontade.” Os filhos Mônica e Rogério atuam na empresa, 
mas outras duas filhas decidiram seguir carreira profissional diferente.

Rogério e Mônica estudaram administração de empresas e, antes 
de trabalhar no Lavapés, tiveram vivência profissional em outras 
companhias. Atualmente, Mônica trabalha na área administrativa do 
supermercado e faz curso de MBA em varejo. Rogério está sendo 
treinado para atuar na área de Compras. “A experiência fora foi muito 
boa para eles, porque aprenderam a lidar e respeitar pessoas, a 
trabalhar num ambiente profissional”, destaca Couto.

Os dois filhos já participam das decisões mais importantes, 
como reformas e expansão da empresa. “Trocamos ideias, mas, 
como ainda não são maduros profissionalmente para decidir, eles 
opinam e muitas vezes acato. Nosso relacionamento é aberto, porque 
a imposição desgasta a relação.” Em casa, porém, assuntos da 
empresa estão proibidos.

Para formalizar a sociedade, o Lavapés criou uma holding familiar. 
Cada filho tem uma participação da empresa e os herdeiros que 
trabalham no supermercado são assalariados.P
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modelo de governança corporativa abrange a empresa, o con-
selho de administração, a assembleia de sócios e o acordo de 
acionistas. 

Já a governança familiar regulamenta as regras de relaciona-
mento entre sócios e membros da família e compreende o conse-
lho de família. É a combinação desses mecanismos que assegura a 
integração entre a administração, o patrimônio e a gestão.

Conselho de administração
Para que a governança corporativa ocorra plenamente, a em-

presa deve criar o conselho de administração. Formado pelos 
acionistas que se interessam pelo futuro da companhia, tem a 
função de proteger o patrimônio e zelar pelos valores e objetivos 
da organização. “O conselho é composto de poucas pessoas. Pode 
começar, por exemplo, com cinco familiares que depois podem 
convidar dois consultores”, exemplifica Najjar. 

Se o herdeiro tiver competência profissional, participa da em-
presa e/ou do conselho de administração, sempre seguindo as 
regras estabelecidas. “O conselho evita a inércia dos mais velhos 
e não barra a atividade dos mais jovens”, conclui o diretor da 
Payback Consultoria Empresarial, Raymundo de Souza Neto. 

Decisões estratégicas
Com a formação do conselho de administração, do qual par-

ticipam os sócios, as decisões mais importantes da organização 
são discutidas e definidas pelos conselheiros. O presidente da 

Conquistas por mérito no Joanin 
Desde muito cedo, Rubens, Alécio e Janete cuidaram do armazém fundado 

pelo pai, seu Joanin. Hoje, os três irmãos estão à frente da rede com 15 lojas na 
Grande São Paulo. “Em uma empresa familiar é preciso controlar as vaidades dos 
sócios. Acredito que os três irmãos administram isso muito bem. Meu tio Rubens 
está mais à frente dos negócios do que outros irmãos, mas isso não é motivo de 
brigas; afinal, as decisões mais importantes são tomadas de comum acordo. Eles 
têm opiniões diferentes, mas se respeitam. Esse é um ótimo exemplo para nós da 
terceira geração”, conta Alécio Castaldelli Júnior, gerente de Recursos Humanos e 
Operações do Supermercados Joanin.

Alécio Júnior e seu primo Rubens Júnior, gerente de Compras, têm cargos de 
liderança, e outros parentes trabalham no supermercado. “Não há distribuição 
de cargos para a família; aqueles que estão na liderança conquistaram seu lugar 
por mérito”, conta Alécio Júnior, 36 anos, que trabalha desde os 14 na empresa. 
“Nunca pensei em sair e aos poucos conquistei a confiança dos fundadores e da 
equipe. Hoje, quando participo de uma reunião, não sou mais o filho do dono, mas 
o gerente.”

Ele conta que não há um plano de sucessão estruturado e os fundadores não 
falam sobre o assunto. “Mas temos consciência de que não há espaço para todos 
os herdeiros e, se a empresa não estiver organizada e bem administrada, será um 
problema sério.”

Segundo Alécio Júnior, o fato de ser herdeiro traz a responsabilidade de continuar 
a expansão de uma empresa próspera. Mas o desafio está lançado. “Os fundadores 
não pretendem vender a empresa e a nova geração quer continuar no negócio”, avisa.

empresa, que pode ser um familiar ou não, se reporta ao conselho 
e não toma decisões estratégicas sem a autorização dele.

Acordo de acionistas
Uma etapa anterior ao conselho de administração é preparar 

o acordo de acionistas, protocolo que estabelece direitos e obriga-
ções para os sócios. “Em geral reúne-se de 30 a 50 questões e são 
estabelecidas regras que valem para todos”, explica Najjar. 

São definidas questões como: permissão para parentes utiliza-
rem o carro da empresa, fixação de agenda para uso do sítio da fa-
mília, aquisições e fusões, sucessão, regras para saída da sociedade, 
etc. “Alguns assuntos até parecem bobagem, mas dão problema. 
Esses pontos sustentam a família ao longo do tempo.”

Conselho de família
Outro fórum que pode ser criado é o conselho de família, pe-

queno grupo formado para tratar do uso do patrimônio, aspectos 
individuais de cada sócio e sua relação com o patrimônio e a 
sociedade, define Werner. “Se o sobrinho que trabalha na loja 10 
só aparece de vez em quando, ele será chamado no conselho de 
família para decidir seu futuro. Não é o pai, a mãe ou o sócio que 
vai dar essa chamada, mas o conselho de família”, exemplifica o 
professor Najjar. 

Definir papéis é essencial
Cada membro da família precisa conhecer seu lugar dentro 

Alécio Júnior: continuidade 

do negócio familiar
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da empresa. Além de filhos, pais, primos ou tios, eles podem ser 
sócios, conselheiros ou gestores. “Quando os papéis não são defi-
nidos, um acaba entrando no papel do outro e isso gera confusão”, 
declara Santos. 

Vantagens de organizar a casa
Adotar práticas de governança corporativa e planejamento 

sucessório aumentam o valor de mercado da companhia. “Hoje, 
bancos, investidores e fornecedores querem saber qual é o plano 
de governança corporativa e o de sucessão. É um valor que a 

empresa ganha”, destaca Najjar. 

A família cresceu, 
e agora? 

Em geral, quando cunha-
dos, noras e outros agregados 
chegam à família, iniciam-se 
conflitos e comentários mal-
dosos que podem chegar até 
a empresa. Segundo Santos, 
há empresas que optam por 
não incluir os agregados co-
mo sócios ou gestores das em-
presas para evitar esse tipo de 
conflito.

Herança
Herdeiros têm direito su-

cessório garantido pela lei. O 
Novo Código Civil estabelece 
que genros e noras também 
têm direito à herança mesmo 
no regime de separação total 
de bens. A regra também vale 
para as relações estáveis, lem-
bra Kignel.

Tudo no papel
É essencial que todos os 

membros da família tenham 
uma estrutura jurídica, co-
mo testamento ou holding 
familiar, por exemplo. Com 
tudo formalizado é mais fácil 
definir os papéis e resolver 
futuros conflitos.

Holding familiar
Uma maneira de organizar 

a família sistematicamente é 
formar uma holding familiar, 
que pode ser constituída sob 
a forma de sociedade limi-
tada ou anônima de capital 

PERFIL DAS 
EMPRESAS 
FAMILIARES

■ 55% não planejam a sucessão

■ 19% possuem programas para 
formação das novas gerações

■ em 86% das companhias, 
não há preocupação de 
desenvolver projetos de vida 
ou carreira para quem será 
sucedido

■ 36% não têm acordo 
societário e 14% possuem 
acordo verbal

■ a maioria dos futuros sócios 
tem curso superior, MBA e 
pós-graduação e falam dois ou 
três idiomas; precisam, porém, 
ser profissionalizados com 
relação ao negócio da família e 
à postura empresarial e familiar

■ 77% não possuem conselho 
de administração e 61% não 
têm conselho de família

■ os familiares integram a 
diretoria e têm o mesmo 
poder decisão, o que pode ser 
prejudicial aos negócios

A pesquisa Sucessão e 
Governança Corporativa 
nas Empresas Fami-
liares no Brasil, realizada 
pelo Núcleo de Estudos 
de Empresas Familiares 
ESPM com cem 
empresas em 2008, 
constatou que:

Transição administrada  
no Antunes

Em 1974, os irmãos Odenir e Francisco César Antunes abriram 
o “botequinho” de apenas 20 metros quadrados que deu origem ao 
Supermercados Antunes, hoje com cinco lojas em São José do Rio 
Preto e Catanduva (SP) que empregam 430 colaboradores.

 “Há cinco anos, começou a transição. Os dois fundadores estão 
na empresa com ordem de comando. Meu primo Mario César Antunes, 
que é diretor financeiro, e eu somos sócios formais, mas não temos 
poder de decisão. Outros parentes também trabalham na empresa”, 
conta Ricardo Buraschi Antunes, 26 anos, diretor administrativo.

Ricardo e Mario começaram a trabalhar ainda adolescentes na loja 
por vontade própria. Estudaram administração de empresas e fizeram 
cursos de pós-graduação. Aos poucos, conquistaram posições.

Antes do processo de sucessão, o dinheiro pessoal se misturava 
às finanças da empresa. Agora cada sócio recebe pró-labore e 
dividendos. “Isso mudou quando a nova geração entrou para a 
sociedade. Foi preciso organizar as finanças. Começamos a implantar 
técnicas de administração financeira e contratamos um advogado e um 
consultor para questões relacionadas à sucessão e gestão.”

Laranjão tem  
gestor profissional

Aos 15 anos, Roberti José Catricala, diretor do Supermercados 
Laranjão, começou a trabalhar como funcionário no supermercado fundado 
pelo pai, Antonio, o irmão Rafael e o sócio Domingos Ribeiro. 

Com o passar dos anos, Roberti entrou na sociedade e atualmente, 
junto com Ribeiro, conduz o supermercado com seis unidades em 
Bebedouro e São José do Rio Preto (SP).

Na segunda geração da empresa fundada há 40 anos, quatro herdeiros 
trabalham como gerentes e se reportam ao diretor Lauro Cesar Bianchi, 
e não aos sócios. Catricala e Ribeiro, por sua vez, cobram resultados 
diretamente de Bianchi. “Fizemos isso há quatro anos para profissionalizar 
a gestão. É bom, porque alivia a pressão familiar. Nada é formal. Por incrível 
que pareça, a família é tranquila, não tem brigas nem grandes conflitos.” Os 
agregados não atuam na empresa e a intenção é continuar assim no futuro, 
afirma Catricala.

Da esq. para a dir.: Ribeiro, Bianchi e Catricala
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ESPM: (11) 5081-8200
Faap: (11) 3662-7295
Höft Consultoria: (11) 5182-1855
Libertuci Advogados: (11) 3256-1515
PayBack Consultoria: (17) 3222-1119 
Pompeu, Longo, Kignel e Cipullo Advogados: (11) 3841-3902
Supermercados Antunes: (17) 3531-2500
Supermercados Guanabara: (53) 2125-2222
Supermercados Joanin: (11) 4229-4677
Supermercados Laranjão: (17) 224-2440
Supermercados Lavapés: (19) 3805-8282
Werner & Associados: (11) 3898-2918

revista@supervarejo.com.br

FONTES DESTA MATÉRIA

fechado. Na holding, um representante de cada parte da famí-
lia tem direito a voto nas decisões. “Com a holding, a família 
fica mais treinada e mais profissional para se organizar em um 
conselho”, explica a advogada especialista em organização de 
empresas familiares, Elisabeth Lewandowski Libertuci, do es-
critório Libertuci Advogados Associados.

 
Bens da família X bens da empresa

“Misturar família e negócios é possível, até as contas pessoais 
serem enviadas para o caixa do supermercado. Às vezes a racio-
nalidade passa longe”, reflete o professor Santos. 

Várias empresas mantêm propriedades e bens particulares, 
como carros, em nome do supermercado, embora não tenham 
nada a ver com o negócio. Isso pode ser prejudicial se empresa 
enfrentar algum problema financeiro, por exemplo. “É impor-
tante separar o centro de custos da família e da empresa”, frisa 
Elisabeth. A holding ajuda a organizar isso, pois concentra os 
bens e os negócios da família. 

Mediação de conflitos
A existência de conflitos independe de uma boa governan-

ça familiar; afinal, não é possível regulamentar sentimentos. 
“Uma empresa familiar de sucesso é aquela em que a transi-
ção de uma geração para outra se dá com o conflito adminis-
trado; que reconhece diferenças, mas busca o bem comum”, 
afirma René Werner. 

Uma alternativa aos tribunais é o processo de mediação, pelo 

qual a família conta com um mediador para resolver determinadas 
situações: falecimento prematuro de um sócio, uso do nome da 
família, sócios com retiradas diferentes ou alguma situação em 
que as pessoas têm consciência de que não conseguiriam chegar 
a uma solução por si. 

Mais rápido que o tribunal
A mediação é mais rápida que o processo judiciário. “Em 90 

a 180 dias é possível resolver um conflito, enquanto um processo 
jurídico leva anos, é mais caro e é público. O mediador se com-
promete a manter sigilo sobre o caso. Entretanto, a mediação 
tem um custo emocional muito grande, pois mexe com valores e 
expectativas que nem sempre podem ser resolvidas satisfatoria-
mente”, afirma Werner. 

P
A

U
L

O
 P

E
P

E
/N

A
U

Kignel: agregados têm 

direito à herança no regime 

de separação de bens


