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Marcela Mian (a esq.), Lenise Molena e Rodolfo Hackmann
organizaram o estudo sobre sucessdo familiar desta edic&o.

Nao é uma tarefa facil escolher um sucessor pa-
ra uma propriedade familiar. Essa missdo depende,
principalmente, de didlogo entre todos os membros
da familia, planejamento antecipado e maturidade,
para que futuros herdeiros criem empatia e engaja-
mento na conducdo da empresa.

Esse assunto ja foi abordado pela Hortifruti
Brasil em abril de 2005 e, para esta edicdo de agosto
de 2019, a equipe fez um levantamento junto aos lei-
tores para saber como que eles estao se preparando
para deixar sua propriedade aos seus sucessores. E a
maioria destes leitores afirma nao estar preparando
seu futuro herdeiro! Muitos foram os argumentos
para “o nao planejamento”, e selecionamos cinco
deles para desmitificar o tema.

Para explicar melhor esse processo, o professor
e consultor Rogério Yuji Tsukamoto, especialista na
area de gestao familiar, foi o convidado desta edicgo.
Uma das principais recomendagdes do consultor é a
necessidade de preparar o sucessor desde crianca, e
nao quando o jovem ja estiver na faculdade, quando
pode ser tarde demais. “A melhor maneira de esco-
Iher é dar, para os jovens, a possibilidade de os filhos
fazerem o que guerem e, no processo, identificar
guem vai ser 0 SUCessor ou sucessora”, aquele que
mostrar mais “espirito de lideranca”.

Em caso em haver muitas duavidas no pro-
cesso de transicdo, Tsukamoto também aconselha
contar com uma ajuda externa, um consultor, so-
bretudo que tenha empatia com a familia, ou até
mesmo um contador ou advogado. Participar de
palestras e cursos juntos também pode ser uma
boa alternativa, o que facilita o processo, ja que o
problema passa a ser visto de fora tanto pelo suce-
dido quanto pelo sucessor.

E preciso ter em mente, também, que a suces-
sao é mais do que herdar a propriedade, é proteger o
patrimoénio e manter o negécio da familia em franca
expansdo para as proximas geracoes.
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MATERIA DE CAPA
Por Lenise Andresa Molena, Marcela Larissa Apolinario Mian e Rodolfo Fernandes Hackmann

QUAL E A GERACAO QUE ADMINISTRA jA PRE PA

O NEGOCIO HORTIFRUTICOLA? Dicas para

A sucessao familiar é mais que

herdar a propriedade de frutas e hor-

gL oo talicas: trata-se da gestdo da longe-
vidade dos negdcios da familia. A

responsabilidade do sucedido e do

1° GERACAO sucessor, portanto, é manter em fran-
: L ca expansdo a empresa para as pro-

40% dos empreendimentos hortifruticolas ximas geracaes.
sao geridos pelos fundadores O processo entre geracdes de-

pende de muito planejamento, di-
alogo e maturidade familiar, para
que, assim, os futuros empreende-
dores criem, primeiramente, empatia

Q H e, posteriormente, engajamento na
conducdo da empresa. O objetivo fi-
20 GERA(;AO nal é um negécio melhor para as fu-

turas geracoes.
35% dos empreendimentos hortifruticolas Muitas vezes, a sucesséo é con-

sdo geridos pelos filhos dos fundadores siderada um tabu. No entanto, espe-
cialistas alertam que, se o assunto
‘ nao for discutido antecipadamente, a

geracao mais antiga perde a oportu-

| | nidade de transmitir valores e experi-
éncia para 0s mais novos, comprome-
ﬁ m tendo o futuro do negécio.
° ~ Esse assunto ja foi abordado pela
3° GERACAO

Hortifruti Brasil em abril de 2005 e,

23% dos empreendimentos hortifruticolas para esta edicao de agosto de 2019,
a equipe fez um levantamento jun-

sao geridos pelos netos dos fundadores to aos leitores para saber como que

eles estdo se preparando para deixar

‘ sua propriedade aos seus sucessores.

| | A equipe conversou com 97 leitores
e produtores de frutas e hortalicas

e, de um modo geral, conclui-se que
ﬁ ~ ” a maioria deles nao tem um planeja-
4° GERAGAO mento formal de sucessdo. Para auxi-
29 . o liar neste processo de planejamento,
o dos empreendimentos hortifruticolas convidamos o professor Rogério Yuii
sao geridos pelos bisnetos dos fundadores Tsukamoto, da Fundagdo Getulio Var-
gas e consultor na area sucessao fami-
Fonte: Entrevistas realizadas pela equipe da Hortifruti Brasil com 97 produtores de hortifritis em julho de 2019. Iiar (Veja nas péginas 12 a 14)
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ROU SEU SUCESSOR?

garantir longevidade no negécio familiar

REGRAS SAO IMPORTANTES PARA

MINIMIZAR OS CONFLITOS DE SUCESSAQ

Um planejamento antecipado de sucessdo familiar minimi-  de sucessdo, o que pode gerar diversos conflitos de interesses.
za futuros conflitos e pode garantir a longevidade e expansao do Nao sabe como comecar essa conversa com seus
patrimdnio ao longo das geracdes. E o melhor momento é quan-  filhos? O Sebrae elaborou uma série de questionamentos que
do a maioria dos negécios das frutas e hortalicas ainda é gerida ~ foram adaptados nesta edicdo para o produtor comegar a con-
pelo fundador e/ou pela segunda geracao (filhos). A partir da  versa com a familia, visando preparar o futuro do seu negdcio
terceira geraco, ja se tem mais familiares envolvidos no processo  para a proxima geracao.

PAUTA: REUNIAO DE “FAMILIA"
PRINCIPAIS QUESTIONAMENTOS QUE O FUNDADOR DA EMPRESA DEVE

LEVANTAR COM A FAMILIA PARA PREPARAR O FUTURO SUCESSOR DO SEU NEGOCIO

Os questionamentos expostos a direita* muitas ve- > Quem serd o responsavel pelo futuro comando dos negécios?
zes sdo encaradas pela familia como um tabu e enten-
dem que se discutir essas questdes abertamente podem
dar a impressao que estdo desejando o patriménio do > Como se daré esse processo de sucessao?
fundador ou a saida dele do negécio. Mas, é importan-
te maturidade na familia quanto a sucessdo. Nao é um
processo facil, mas desde que muito planejado e discu-
tido antecipadamente, é a melhor forma de minimizar > Qual é o limite para a admisséo de membros da familia nos
conflitos e proteger o patriménio. E preciso deixar claro negocios?
gue o objetivo principal da sucessao familiar é garantir a
continuidade da empresa.

> Quando acontecerd essa transi¢ao do pai para o filho?

> Quais herdeiros terdo autonomia nas decisdes da empresa
e quais deles serdo apenas acionistas?

> Como serd exercida a autoridade de cada membro da
familia? Haverd hierarquias?

> Que preparacdo serd necessdria para 0 processo de
transigdo?

> 0 que sera feito, se 0 processo sucessorio nao for
bem-sucedido?

> Como serdo avaliados e quais serdo os salarios dos
membros da familia?

»> 0 que serd feito em casos de divdrcio ou falecimento?

> Quais as responsabilidades em relagdo aos funciondrios
mais antigos?

> Quais as responsabilidades com os demais membros da
familia?

* O questionario original completo pode ser acessado no site do Sebrae (http://www.sebrae.com.br/).

1
Agosto de 2019-9 MI



MATERIA DE CAPA

5 MITOS DA

A Hortifruti Brasil conversou com 97 leitores e pro-  gumentos para “o ndo planejamento”. A Hortifruti Brasil

dutores de frutas e hortalicas. A maioria deles ainda nao
estd preparando seu futuro herdeiro — muitos foram os ar-

MITO 1

SUCESSAOQ SO COMECA
DEPOIS DA FACULDADE

A educacdo formal é, sem
duvida, essencial para a constru-
cdo de um bom profissional. Ad-
Q quirir conhecimento, ter acesso a novas
\/ tecnologias e procedimentos, ter nocdes de
gestao e expandir a rede de contatos sao alguns
dos elementos que o sucedido deve ter em mente quan-
do vé a importancia de seu filho estudar. Contudo, achar
gue o processo de sucessdo deve ser iniciado apenas de-
pois que o filho se graduar é um erro, uma vez que o
conhecimento/valorizacdo dos negdcios deve comecar a
ser adquirido ja durante a infancia. Primeiro, é importante
criar empatia com o meio rural. Assim, recomenda-se que
a crianca conviva com a atividade agricola, principalmente
guando os filhos moram na cidade. Depois, quando mais
experientes, é importante estimular o trabalho operacio-
nal dos filhos na propriedade, para entender e respeitar
toda a complexidade que envolve 0 meio rural. Isso nao
quer dizer que os filhos tenham que, necessariamente,
ter um cargo dentro da produgdo desde muito jovem,
mas é importante vivenciar o cotidiano da propriedade
junto com os pais, no intuito de criar empatia, o primeiro
€ Necessario passo para a sucessao. A recomendacao dos
especialistas, contrario do pensamento geral dos produ-
tores, é que, ap6s a formacao na faculdade/técnico, ele
trabalhe em outra empresa por dois ou trés anos, para
entender a posicao de um funcionario e outros proces-
s0s que podem depois completar a sua futura gestdo na
empresa familiar.

Ainda que seja importante influenciar a partici-
pacdo nos negoécios desde a infancia, nao interferir na
liberdade da escolha da profissao do filho é fundamen-
tal — ele pode ter outra atividade e selecionar um gestor
para administrar o negoécio da familia. O importante é a
valorizacdo e o conhecimento do negdécio, mesmo que
depois contrate um diretor externo para gerir o patri-
monio.

Fl
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selecionou cinco deles para desmitificar o tema, com base
em recomendacdes de especialistas na area. Uma importan-

MITO 2

SUCESSAQ FAMILIAR E UM PROBLEMA
APENAS PARA GRANDES EMPRESAS

Na entrevista realizada pela Hortifruti Brasil, foi co-
mum encontrar produtores de pequena escala que disseram
nao se preocupar com o processo de sucessao. O motivo é
que veem melhores oportunidades no meio urbano para os
seus filhos e/ou que a propriedade é muito pequena para
manter o sustento de todos os membros.

No geral, cabe aos pais despertar no filho o interesse em
permanecer no campo. No entanto, muitos produtores estdo
desesperancosos quanto ao futuro da atividade agricola. E, es-
se sentimento, no geral, é maior nas propriedades de menor
porte. Contudo, é possivel buscar novas formas de expandir
0s ganhos da pequena escala de produgao, principalmente
devido a crescente valorizacao, por parte do meio urbano, pe-
las formas de viver e cultivar dos pequenos hortifruticultores.
Turismo rural, venda direta para o consumidor, acdes coletivas
na comercializacdo sdo formas ja destacadas pela Hortifru-
ti Brasil para viabilizar a pequena escala de producéo. Outra
acao é agregar valor aos alimentos produzidos, por meio de
selos e certificacdes de producao familiar e/ou artesanal.

Quanto a sucessao familiar para as propriedades de pe-
gueno porte, a professora Marly Teresinha Pereira, da Esalg/
USP, especialista em agricultura familiar, alerta: o preparo pa-
ra a sucessao, nestes casos, deve sim envolver planejamen-
to, pois ha problemas que dizem respeito justamente ao fato
de se tratar de um espdlio pequeno. Um deles é a questao
dos pais com muitos filhos e na consequente dificuldade em
separar herdeiros e sucessores. Ha também a dificuldade em
distribuir tarefas no processo de gestéo.

Diante deste cendrio, a sucessao familiar de proprie-
dades de pequena escala deve ser pla-
nejada, independentemente do tama- @
nho da produgado. Ainda que nado haja e
condicoes de arcar com a contrata-
cao de especialistas, o produtor pode
procurar a Secretaria de Agricultura
(ou Sindicato Rural) de sua cidade ou
se associar a cooperativas que possam
auxiliar nessa tarefa.




SUCESSAO FAMILIAR

te ressalva é a de que a sucessao familiar é uma tarefa para  a selecéo, separacao, até a preparacao dos herdeiros. Além
todos os produtores, independente da escala de producdo,  disso, é necessario preparar o sucedido para abrir espaco pa-
e requer muito didlogo com a familia e planejamento, desde  ra os seus respectivos sucessores.

Nao é necessario concentrar em uma
Unica pessoa da familia o processo de suces-
sao. No entanto, é importante avaliar se a ren-
da gerada pela agricultura consegue absorver
todos da familia ou parte dela. Nem todos os
herdeiros precisam necessariamente ser su-
cessores. E importante os pais avaliarem se a
renda gerada na agricultura permite manter
um padrao de vida para todos.

A selecdo do sucessor ndo é uma decisao
do pai ou da mae, é da familia. E importante
identificar qual deles tem espirito de lideranca
para o negocio rural. Isso pode ser observado
tanto no trabalho do sucessor dentro da em-
presa quanto em uma atividade externa.

Outra opcao também é a gestdo da
empresa 100% por membros externos, per-
manecendo como “negdcio familiar” se par-
te dos herdeiros formalizar um conselho de
administracdo e se responsabilizar sobre as
decisdes principais envolvendo a empresa. No
entanto, especialistas alertam que a selecao
desses profissionais deve-se levar em conta
gue ele tem que trabalhar em sintonia com os
valores da familia e seus objetivos. Muitas ve-
zes, 0 executivo vai querer investir no negécio
e a familia desejara usufruir dos lucros.

MITO 4

“DESDE QUE ME OBEDECAM,
FILHOS PODEM TRABALHAR"

Um caso particular de conflito esta quando os filhos, apos
finalizarem seus estudos, retornam a fazenda com novas ideias a
respeito da producdo e/ou gestdo do negécio. Muitas vezes, 0s
pais (fundadores) sao resistentes a mudancas, e o sucessor tam-
bém nado tem a paciéncia e a compreensao suficiente de que a
autonomia na empresa ndo serd automatica, e que ela terd que
ser, muitas vezes, conquistada aos poucos. E importante olhar
como oportunidade a de gerir a empresa familiar com duas ou
até trés geracdes simultaneamente por um periodo.

A geragao mais nova pode agregar muito ao negécio, prin-
cipalmente no quesito inovacdo e tecnologia de producao/co-
mércio. Os mais novos também podem aproveitar a experiéncia
dos mais velhos com sua rede de clientes e fornecedores. A gera-
¢ao mais velha geralmente ja tem formada uma rede de contatos
ao longo dos anos, o que é e de grande valor para a empresa;
além disso, ela tem um conhecimento das praticas peculiares do
negdécio e como as coisas funcionam na realidade que s6 com o
tempo se conquista. Essa integracao entre inovagao e experién-
cia contribui para profissionalizar a gestao familiar. O mais impor-
tante é que as geragdes mais velhas consigam passar os valores
e principios da familia para garantir a perenidade da empresa.

A saida do fundador também exige planejamento. No ge-
ral, a recomendacdo é que a saida nao coincida com uma situ-
acao de crise econémica da empresa. E importante “passar o
bastdo” da empresa quando ela estad “saudavel economicamen-
te” e os problemas de gestao estejam sanados ou, no minimo,
equacionados. Funcionarios mais velhos
problematicos ou que ndo aceitam a nova .
geracao na direcao sao problemas que de- W a;
vem ser resolvidos pelo sucedido, antes da YA
sua saida. Além disso, é importante que
o sucedido, durante esse processo, tenha
um novo projeto. A avaliacao dos

especialistas é que “nao existe Ei ﬁ

produtor rural de pijama, que N

larga tudo e vai pescar”.
~ 7
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MITO 5

BRIGAS/DISPUTAS FAZEM PARTE
DAS EMPRESAS FAMILIARES

A maturidade familiar, visando a sobrevivéncia do nego-
cio, € uma caracteristica muito importante para a longevida-
de da atividade agricola. Ela deve ser conquistada com muito
didlogo e planejamento. Apds esse processo, é importante a
elaboracdo de um conjunto regras/praticas que viabilize a con-
vivéncia harmoniosa entre o patrimonio, gestao e familia. Isso,
no geral, é feito por meio de consultorias especializadas em
sucessao familiar.

Se esse custo é muito elevado para o seu negécio, um di-
alogo franco sobre o assunto com a familia e uma formalizacao
de um acordo/formatacao de um testamento entre os herdeiros
com o fundador sobre o patriménio e a conducdo do negécio.
Isso nao s6 para minimizar conflitos familiares, como também

FORUM

para os funcionarios se enga-
jarem e aceitarem o0 processo
de sucessdo.

RECOMENDACAO FINAL: o quanto antes discutir sobre o as-
sunto, mais tempo ha para organizar e formalizar as regras, por
meio de uma série de documentacao e organizacao juridica da
empresa. O documento mais basico € em vida o fundador fazer
um testamento. O segundo é um acordo entre os herdeiros so-
bre a condugdo dos negécios. Neste acordo, sao discriminados
os direitos e deveres do sucessor e toda a relacdo do restante da
familia com a empresa e o patriménio. Além disso, ha uma série
de acbes complementares que o Prof. Rogério Yuji Tsukamoto
recomenda, como vocé pode conferir na entrevista a seguir.

\!

WL

“A PREPARACAO DO SUCESSOR
SE INICIA DESDE CRIANCA”

ENTREVISTA: Rogério Yuji Tsukamoto

Rogério Yuji Tsukamoto trabalha com empresas familiares h4 mais de 40 anos. E fundador da area de gestdo em empresas
familiares da Fundacao Getulio Vargas (FGV), em Sao Paulo. No dia a dia, auxilia familias de todos os segmentos, inclusive rural,
a planejarem a sucessao e a protecao patrimonial, a fim de evitar problemas futuros com os filhos e demais familiares.

Hortifruti Brasil: Qual é a idade para iniciar a prepa-
racdo de um sucessor?

Rogério Yuji Tsukamoto: A preparacao do sucessor
se inicia desde crianca. Deve ser algo ludico, em que
ela brinque para desenvolver amor pelo trabalho dos
pais e, conforme vai crescendo, fique mais ligada a
terra. Além disso, € preciso fazer o pequeno valorizar
0s ganhos provenientes da producdo. Em oportuni-
dades em que a familia faz uma viagem, por exem-
plo, pode-se dizer: “olha, nés estamos aqui gragas
a nossa propriedade, é nela que tiramos o dinheiro
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para poder estar aqui”. Também é necessario evitar
falar mal da empresa ou ter brigas de familia na fren-
te das criancas. Comentarios desfavoraveis podem
ficar marcados na crianca de forma negativa. £ er-
rado, portanto, achar que a sucessao deve se iniciar
quando o jovem ja estiver na faculdade, pois pode
ser tarde demais.

HF Brasil: Como escolher o sucessor?
Tsukamoto: Essa é a parte mais dificil e depende
muito do tipo de familia e das caracteristicas cultu-



rais. O ideal que é o sucessor ndo seja escolhido pela
propria familia. Por exemplo, o Boticario tem um sis-
tema que sao indicados os possiveis sucessores pelos
pais. Entdo, testes sdo realizados para verificar a ap-
tiddo desses jovens. Apds essa triagem inicial, que é
como um processo seletivo de MBA, eles terao aulas
de marketing, financas, ponto de venda e estratégia
de expansao, e, no final de dois anos, sao homologa-
dos ou n&o. Se esse modelo de “selecdo” pudesse ser
adaptado a realidade das propriedades agricolas, isso
seria 0 mais recomendavel. O processo de sucessdo
deve ser discutido pela familia, ndo é escolha do pai
ou da méae. A melhor maneira de escolher eu diria
gue é dar, para os jovens, a possibilidade de fazerem
0 que querem e, no processo, identificar quem vai ser
0 SUCeSSOr OU SUCessora.

HF Brasil: Como € a preparacao dos sucessores?
Tsukamoto: No Brasil, uma pesquisa indicou que,
apesar de o Pais ter grande abertura para o empre-
endedorismo, de 100 fortunas brasileiras, apenas 18
sao herdadas. E aquele ditado “pai rico, filho nobre,
neto pobre” se confirma, visto que a primeira gera-
cao passou necessidades, e quem nao passa nNao cui-
da direito do que recebeu, sé pelo fato de nédo ter
lutado por isso. Nao é cortar mesada, tirar do padrao
de vida, mas despertar o espirito de empreendedor
do filho, coloca-lo para tocar um negécio sozinho,
em uma terra arrendada, por exemplo. Ele vai apren-
der com os erros e se desenvolver. Eu diria que é a
melhor maneira de ver se filho ou filha tem vocacéo
ou vai ter esforco para isso.

HF Brasil: O senhor indica que o potencial sucessor
que acabou de se formar atue em outras empresas
por dois ou trés anos?

Tsukamoto: Em qualquer carreira, um ponto princi-
pal antes de atuar na empresa familiar é trabalhar
fora por dois ou trés anos. Fazer estagio na proprie-
dade rural da familia esta errado! Ha basicamente du-
as grandes vantagens em trabalhar fora da empresa
familiar por um periodo. A primeira é que o jovem vai
perceber que tem valor préprio e ndo pelo sobrenome
da familia. Vai passar dificuldade para achar emprego,
vai ter que crescer por conta prépria e, com isso, tera
mais maturidade. A segunda vantagem é que, além
da autoconfianca, o jovem desenvolve a possibilidade
de adquirir novos conhecimentos. Quando retorna a
propriedade, tera mais bagagem para discutir com os
pais quanto as melhores alternativas de producao e
maior rentabilidade. Entretanto, caso os pais sejam
muito centralizadores e ndo deem abertura para o fi-
Iho, ele buscara outro caminho, mas agora com um
bom curriculo para uma outra colocacao no mercado.

HF Brasil: Muitas empresas agricolas sio compostas
por varias familias e envolvem um grupo de sucesso-
res. Isso, no entanto, pode gerar conflitos. Quais os
mais comuns e como minimiza-los?

Tsukamoto: Grandes conflitos surgem normalmente
na terceira geracdo. Entre irmaos, é dificil ter con-
fusdo, ja que geralmente estes tém o mesmo pai, a
mesma educacdo e o mesmo ritmo. Por outro lado,
entre primos — que tém costumes diferentes — ha mais
confusdo. Alguns sdo mais cuidadosos, econdmicos,
enquanto outros nao estao preocupados com isso.
A melhor forma de evitar os conflitos é contar com
ferramentas juridicas e isso vale tanto para grandes
quanto para pequenas empresas.

O processo de sucessao
deve ser discutido pela familia.
(...) A melhor maneira de
escolher eu diria que € dar,
para os jovens, a possibilidade
de fazerem o que querem €, no
processo, identificar quem vai
Ser 0 SUCesSor ou sucessora.

HF Brasil: Testamentos, acordos entre os acionistas,
codigo de ética, formacao de uma holding sao instru-
mentos que auxiliam no preparo da sucessao fami-
liar? Quais os mais recomendados?

Tsukamoto: Mudou muito essa questdo de holding
e eu nao recomendo. Para entender, precisamos dife-
renciar uma holding de participacao societaria e uma
empresa imobiliaria. Holding ¢ uma empresa que
participa em outra empresa. Esta forma juridica nao
funciona mais, primeiro porque a tributagao sobre a
distribuicdo de dividendos ira voltar, ou seja, quando
o dinheiro entra na empresa, este serd tributado e,
qguando sai para os donos pessoa fisica, vai ter uma
segunda tributacdo. O que vocé deve fazer é colocar
a propriedade rural numa pessoa juridica, numa em-
presa, que eu chamo no segmento rural de empresa
imobiliaria ou agropecudria. A vantagem, tanto para
grandes quanto para pequenos proprietarios, é que,
em caso de falecimento dos pais, ndo serd necessa-
rio o inventario e todos os custos envolvidos. Estando

Agosto de 2019-13 t!!?



FORUM

enrdwple

essa dentro de uma empresa agropecuaria, os filhos
vao herdar cotas ou acdes dessa empresa, evitando
confusdes. Além da formacéao juridica, ha varios ou-
tros instrumentos: testamento, reviséo do contrato
social da empresa e separacao de ativos. Eu sugiro
gue qualquer pessoa faca o testamento porque ele
resolve muita coisa. O testamento resguarda a distri-
buicdo de forma a amenizar conflitos na familia na
separagao dos bens. No contrato social, podem ser
definidas regras que nao devem ser publicas, como o
regime de casamento de cada herdeiro. Ja a separa-
cdo de ativos é importante para separar, por exemplo,
a propriedade da exploracao da atividade agricola,
permitindo que a propriedade seja dos irmaos, mas a
exploracdo, de um s, que pode fazer parcerias ou ar-
rendar a terra. Para propriedades menores, que talvez
nao consiga realizar todos estes processos, sugiro que
foquem principalmente em testamentos e na estrutu-
ra de uma agropecudria (empresa juridica).

HF Brasil: Como preparar a empresa para acolher as
novas ideias e até rupturas que o sucessor pode ter na
producao e ou gestao da empresa familiar?
Tsukamoto: Normalmente, os pais preferem evitar
mudancas em algo que fizeram por toda a vida, mas
precisam estar abertos a novas ideias. Um caso muito
interessante foi de uma familia que cultiva uva, na
gual o pai fazia um tipo de parreira. Os filhos, por
sua vez, estudaram e viram a possibilidade de um ou-
tro sistema que seria mais produtivo. Como os filhos
sabiam que o pai era muito centralizador, “cabeca
dura” e ndo aceitaria mudancgas, convenceram a
mae, mostrando que seria uma boa alternativa para
produzir uvas de melhor qualidade para fazer vinho.
Os filhos, entdo, pagaram uma viagem ao pai e, en-
guanto este estava fora, aproveitaram para mudar o
sistema de producdo. Quando o pai retornou da via-
gem, os filhos ja haviam realizado a modernizacdo
da producao. O mais importante é encontrar filhos
com espirito de lideranca. As vezes pode ter um filho
ou filha que fez Comunicacéo, Letras ou Psicologia e
gue pode ser muito bom para tocar uma propriedade
rural, pois entende como se desenvolve a lideranca.
Entdo, a caracteristica de desenvolver herdeiro, suces-
sor, é muito dificil, e mais ainda dizer qual é o melhor
para uma determinada familia. A tendéncia de usar
filho é porque em filho nés confiamos.

HF Brasil: Qual a sugestao para as pequenas proprie-
dades?

Tsukamoto: Neste caso, o melhor é os filhos irem
trabalhar fora e voltar para cuidar da propriedade
guando os pais tiverem mais idosos. Isso porque a
propriedade ndo vai ter renda suficiente para manter
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0 padrao de vida dos pais e da familia do filho, fora
a confusdo que vai ter com os irmaos. Propriedades
grandes também tém problemas sérios. Por exemplo,
dos irmados apenas um ficou tocando os negdcios.
Aparece uma fazenda proxima para comprar, 0s ir-
maos que estdo longe ndo querem comprar, mas o
que estd perto, sim. O que deve ter é um acordo
societario ou cédigo de conduta. Caso a proprieda-
de seja “vizinha de cerca”, é obrigatério oferecer a
todos os irmdos. Se, por outro lado, a compra for
efetuada, mas os outros irmaos nao entrarem como
sécios e mesmo assim for utilizada a estrutura e tra-
torista da fazenda da familia, isso pode gerar brigas,
visto que a fazenda tende a crescer as custas da outra
propriedade.

HF Brasil: Qual é o tamanho médio de uma empresa
(ou em termos de faturamento) para realizar um pla-
nejamento de sucessao familiar? A escala influencia
no planejamento?

Tsukamoto: A escala da propriedade rural nao in-
fluencia na decisao de fazer um planejamento su-
cessorio ou ndo. A empresa pequena tem que se
preocupar COm SuUCessao porgque Seus recursos sao
limitados, o que complica a divisdo entre varios filhos.
Grandes empresas tém mais empregados com que se
preocupar, ou seja, tém um papel social maior. Mas a
grande tem recursos para contratar gente, advogado,
contador, e 0 pequeno ndo, pois sao basicamente os
fundadores que cuidam da propriedade rural, que é o
patriménio da familia.

HF Brasil: Qual é o papel de um consultor especiali-
zado na drea de sucessao familiar? Quando é a hora
de contratar um profissional?

Tsukamoto: O papel do consultor vai depender do
profissional: existem especializados na area técnica
e aqueles na comportamental. O mais importante é
gue seja alguém que tenha empatia com a familia.
Trabalho sozinho no sentido de conversar com a fa-
milia, ja que, para mim, o consultor é pessoal. Quan-
do necessario, chamo um contador e um advogado
externo para ajudar. A sucessao pode comecar antes
ou depois da confusdo familiar estar instaurada, e
muitos me chamam depois. Antes de contratar um
profissional, incentivo sempre os pais e filhos a irem
a palestras e cursos juntos, pois nestes lugares é pos-
sivel tanto conhecer profissionais quanto comecar a
ouvir a mesma mensagem que seu filho quer passar
de outros filhos, o que facilita o processo, ja que o
problema passa a ser visto de fora.



