Programa de Planejamento
da SUCESSAO
da Empresa Familiar

Melhores Praticas
para o
Acordo de Remuneracao
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INTRODUGCAO

Com o crescimento exponencial da familia, ao longo
das geragdes, a empresa diminui muito sua
capacidade de gerar recursos suficientes para
garantir a qualidade de vida de cada um dos seus
membros. A  familia cresce, mas nao
necessariamente os dividendos da empresa. Se nada
for feito, a renda per capita da familia ira decrescer.

Ja na primeira geragao, os comandantes destas
empresas precisarao elaborar um planejamento
patrimonial que garanta um equilibrio entre a
necessidade de capitalizacdo da empresa e o0s
anseios dos acionistas por uma vida mais
confortavel.



Este projeto passa por refletir sobre o modelo de
negocio, possivel crescimento e maturidade, sobre a
entrada em novos empreendimentos e outros
fatores. E necessario que soécios e familiares
escolham se o caminho do fortalecimento patrimonial
se dara atravées das empresas (crescimento
corporativo) ja formadas ou se cada nucleo societario
fara suas proprias escolhas (crescimento familiar).



IMPACTO SOBRE O
PLANEJAMENTO PATRIMONIAL

Estas reflexdes se iniciam na Politica de
Distribuicdo de Lucros. Se for escolhido o caminho
de crescimento através da pessoa juridica (grupo
empresarial), grande parte dos lucros devera
permanecer na empresa, para que se possam
aproveitar as oportunidades de aquisicao de novos
negocios, bens e imoveis por meio da empresa. Se
for escolhido o caminho de crescimento por meio
da pessoa fisica, a distribuicdo dos dividendos sera
maior, para subsidiar a aquisicao de patrimonio
pessoal.

Ambos os caminhos sdo complexos, com suas
vantagens e desvantagens. A execugao deste
plano dura cerca de 10 anos e € interessante que
se formalize a decisdo. Para isto, recomenda-se a
elaboracado de um Acordo de Remuneracéo,
conforme explicaremos mais adiante.



IMPACTO SOBRE OS CONFLITOS

O Acordo de Remuneragdo, além de esclarecer
decisdes patrimoniais de empresas e sdcios, também
tem a funcdo de reduzir conflitos. E sabido que um dos
grandes problemas da empresa familiar a partir da 2°
geracgao € o conflito causado pelo dinheiro. Os sdcios
querem a manutengao e expansao de seu status quo,
sua qualidade de vida e contam com a empresa para
resolver este problema.

A formalizagéo da politica de remuneragdo para sdcios
e gestores é fundamental para esclarecer papéis
perante 0 negocio, responsabilidades, metas e critérios
de motivacdo e recompensa. Sdcios na gestao e fora
dela devem ter claro quais sdo as regras para a
remuneracdo do capital e da gestdo. Isto reduz
significativamente os conflitos entre seus membros.



SOBRE A REMUNERA

A primeira parte do Acordo de Remuneracao leva em
consideracdo a remuneracao do acionista. E para isto
€ necessario que a empresa abandone a cultura da
Retirada como unica remuneragao do socio-gestor.
Esta Retirada, amplamente conhecida nas empresas
familiares, aglutina o pro-labore e os dividendos num
unico valor, com efeitos danosos para a empresa e
para os socios-gestores. A empresa familiar precisa
assumir a distribuicdo de dividendos como algo licito e
ndo camufla-la dentro da malfadada Retirada.

O primeiro efeito danoso é que o sdcio-gestor ndo tem
claro qual € a parte de sua remuneragao que recebe
por ser socio e qual é a parte que recebe por ser
gestor. Nao ha uma clara definicdo da recompensa da
propriedade e da gestdo. No caso do seu falecimento,
tendo a empresa que contratar outro gestor para
administra-la, que remuneracao sera revertida a seus
herdeiros? A empresa, certamente, ndo podera
continuar pagando a familia e ao novo gestor.



CAO DO ACIONISTA

O acionista deve ter a clareza da politica de
distribuicdo de dividendos adotada pela empresa e
garantir uma distribuicdo minima de dividendos
(havendo lucro) anual como retorno do capital
investido. Este valor deve equilibrar a necessidade
de capital de giro, crescimento da empresa e 0s
anseios do acionista.

A distribuicdo de dividendos, quando bem
formalizada, garante tranquilidade aos herdeiros no
caso de falecimento prematuro do sécio-gestor, ndo
tendo a empresa que emprega-los para resolver
problemas de insuficiéncia financeira da familia.

Além disso, a distribuicdo de dividendos coloca na
mao dos sdcios a responsabilidade pelo pagamento
de beneficios que saiam antes do caixa, tais como
assisténcia médica, previdéncia privada, seguros
pessoais, veiculos e outros.

Outra forma de remuneracao do acionista € o Juro
sobre Capital Proprio. Havendo lucros no exercicio
ou lucros acumulados, o socio podera receber juros
sobre o capital investido. Consulte o seu contador a
respeito dos beneficios tributarios referentes a esta
modalidade.



SOBRE A REMUNERAGAO
DO GESTOR

Como falamos anteriormente, é fundamental a separagéo
da propriedade e da gestdo. Isto deve se refletir na
remuneracdo. Ja excluida a parcela referente aos
dividendos, sobra-nos refletir sobre a remuneragdo do
gestor familiar.

Quais foram os critérios utilizados para remunera-los? A
diretoria recebe valores iguais? Ou o valor do pro-labore
tem amparo no valor de mercado? A remuneragao divide-se
em parte fixa e variavel? Existem outros beneficios indiretos
que devem ser considerados como remuneragao?

Uma boa pratica de remuneragdo para a cupula € a
variavel, resultado da performance do profissional familiar e
baseado na estratégia da empresa. Esta remuneragao
variavel deve superar em muito a fixa, no sentido de motivar
0 crescimento da empresa e a busca de novos horizontes.

A remuneracao variavel pode ser recebida por melhoria de
desempenho, pelo atingimento de metas especificas ou
pela evolugdo profissional (conhecimentos adquiridos e
aplicados) do mesmo.



Uma outra forma de remuneracédo do gestor familiar € o
pagamento de um bdnus em participagdo societaria. O
‘stock option” € uma pratica em grandes empresas
internacionais e pode ser utilizado para recompensar
familiares que se dedicaram durante anos ao
crescimento da empresa. Esta modalidade pode
equacionar as recompensas de sécios dentro e fora da
gestdao, melhorando a participacao dos que contribuem
diariamente pelo sucesso do negacio.

Outro ponto a ser refletido e formalizado pelo Acordo de
Remuneragéo, no capitulo que fala sobre o gestor, é o
conjunto de beneficios ligados aquela fungdo. Existem
algumas praticas comuns no mercado como a liberagéo
de veiculo para uso no trabalho e telefones celulares.
QOutros beneficios ndo sao tdo comuns como a
assisténcia médica, motorista, auxilio-educacao, seguros
de vida e outros. O importante € que gestores e socios
tenham bem formalizado o que cada cargo recebe,
independentemente de quem o ocupe, dando
transparéncia a governanca.
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OUTROS PONTOS A CONSIDERAR

Existem alguns outros pontos que devemos considerar na
criacdo de um Acordo de Remuneragdo. A remuneragdo pos-
aposentadoria € um deles. Normalmente a 1%, geragdo nao
conseguiu planejar financeiramente seu afastamento,
dependendo muito da remuneragdo vinda do pro-labore. O
importante é refletir que, através das geragdes, gestores que
se afastam n&o podem ser um peso para a empresa.
Algumas reflexdes se fazem necessarias: quais sdo 0s
critérios de remuneragdo da gestdo quando da
aposentadoria? A empresa ainda pagara alguns meses de
pré-labore a titulo de recompensa pelos anos de servigos
prestados? E se for isso, a partir de que idade, por quanto
tempo e por qual valor?

Outro ponto a ser considerado € a interrupgdo temporaria e
definitiva do trabalho do gestor. E se o diretor ndo puder
realizar suas atividades devido a uma doenga? Por quanto
tempo ainda a empresa pagara o pré-labore? E se a doencga
for definitiva e deixar o diretor invalido, como ficara o pro-
labore do mesmo?

Falecimentos também devem ser regulados. E se o diretor
falecer no exercicio de suas fungdes? Como sera a politica
de remuneragao para estes casos? Havera um periodo de
caréncia para a familia se adequar a nova condi¢ao?



CONCLUSAO

Perguntas como estas ndo séo normalmente feitas em uma
empresa familiar e nunca sdo feitas em empresas
profissionais. As respostas a elas devem respeitar os critérios
de longevidade e saude do negdcio familiar. Muitas destas
respostas terdo como base a politica de remuneragdo do
acionista.

O Acordo de Remuneragdo sera a chave para garantir a
estabilidade do negdcio e a tranquilidade da familia. Ele é
resultado do compromisso pela profissionalizagdo e
exceléncia. Ele é peca fundamental para o Planejamento
Patrimonial que garantira outras fontes de renda para suportar
a explosdo demografica da familia e a necessidade de
conforto e seguranga no futuro.
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