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RESUMO

As Empresas Familiares, segundo o SEBRAE e IBGE, representaram em 2017,
quantitativamente, cerca de 90% de todos os empreendimentos no Brasil, cerca de
65% do Produto Interno Bruto e 75% da forca de trabalho. Também o SEBRAE e o
IBGE apontam que 70% delas ndo conseguem se manter operante apos a morte do
seu fundador. Os desafios que elas enfrentam sdo multiplose € comum surgirem
conflitos quelevama uma destruicdo dessas empresas. Embora aforma mais usual
de enfrentamento desses conflitos venha sendo a via judicial, atualmente métodos
nao judiciais de solugao de conflitos vem se revelando como uma grande alternativa
de superacgao desses conflitos. Entre eles, a Mediagdo tem se mostrado muito eficaz
por possibilitar a manutencéo das relagdes entreas partes e permitindo assegurar a
tdo desejada perpetuacdo dessas empresas. O trabalho cooperativo entre o
Advogado das empresas e o Mediador permite alcancar esse resultado. Objetiva-se,
nesse trabalho, mostrar essa grande simbiose que pode ocorrer entre os citados
profissionais em prol das empresas familiares,tendo por base em dois casos ficticios,
pautados em experiéncias dos autores do artigo.

Palavras-chave: empresas familiares;conflitos; métodos alternativos de solugao;
cooperacao; advocacia; mediagao.
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ABSTRACT

Family Businesses, according to SEBRAE an IBGE, represented in 2017,
quantitatively, about 90% of all enterprises in Brazil, about 65% of the Gross
Domestic Product and 75% of the workforce. Also SEBRAE an IBGE points out that
70% of them are unable to remain operational after the death of their founder. The
challenges they face are manifold and it is common to suggest conflicts that lead to
the destruction of these companies. Although the most common way of dealing with
these conflicts has been through the judicial system, currently non-judicial methods of
conflict resolution are proving to be a great alternative to overcome these conflicts.
Among them, Mediation has proven to be very effective in enabling the maintenance
of relations between the parties to the conflict and ensuring the long-awaited
perpetuation of these companies. The cooperative work between the corporate
lawyer and the Mediator allows to achieve this result. The objective of this work is to
show this great symbiosis that can occur among the mentioned professionals in favor
of family businesses based on two fictional cases, based on the experiences of the
authors of the article.

Key words:family business; conflicts; alternative dispute resolutions; cooperative
work; legal practice; mediation.
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1 INTRODUGAO

As Empresas Familiares, segundo o SEBRAE e o IBGE, representaram em
2017, quantitativamente, cerca de 90% de todos os empreendimentos no Brasil,
cerca de 65% do Produto Interno Bruto e 75% da for¢a de trabalho. Mas também os
dados do SEBRAE e do IBGE apontam que 70% delas n&o conseguem se
manterapés a morte do seu fundador, basicamente por problemas de gestdo e
planejamento juridico adequado.

Em geral,encontram-se trés tipos de empresas familiares: tradicional, hibrido
e de influéncia familiar.

No tipo tradicional, os proprios familiares administram a empresa. Nestas, o
controle é maior, inclusive o controle financeiro, e sdo empresas de capital fechado.

No modelo hibrido ha o trabalho em conjunto dos membros da familia e
profissionais contratados. O capital é aberto e ha o forte controle familiar.

No tipo influéncia familiar os membros da empresa nao participam da
administracdo da empresa, possuem parcela significativa das agdes e possuem
controle.

Em geral essas empresas comegam pequenas e se solidificam através de
muito esforco e dedicagao e, se bem geridas, com a superagao dos desafios que
comumente estdo nelas presentes, elas podem permanecer no mercado por varias
geragodes.

Esses desafios sdo multiplos: conflitos familiares que podem afetar o sucesso
do negdcio,necessidade de conciliar profissionalismo com trabalho da familia na
empresa, preparar a sucessao mantendo o negdcio ao longo das geragdes, manter o
controle familiar na empresa e definicdo de planejamento estratégico, bem como um
plano de negdcios com metas.

De fato, desde a criacdo do mundo, a nocédo de familia envolve, além de
amor, cooperagao e convivéncia, uma “boa briga” ou, por que nao dizer, conflitos. Na
histéria da Humanidade nao faltam mencbes a disputas entre irmaos/irmas pelo
amor dos seus pais ou de mulheres/homens, pela conquista de reinos, poder ou

dinheiro, muitas vezes com finais tragicos, efeitos seculares ou impactos que



alteraram o curso das vidas dos envolvidos e até mesmo da historia de toda uma
coletividade.

Com o ingresso de terceiros externos a familia, especialmente em vista da
sociedade atual, na qual entidades familiares em que “os teus, 0os meus e 0s nossos”
estdo em convivio diario, impossivel nao ver surgir pequenas (e, as vezes, nao tao
pequenas) guerras.

Fica facil entender, assim, o motivo pelo qual nas empresas familiares, que
reunem pais, filhos, irmaos, esposos, cunhados, tios, sobrinhos e primos com um
objetivo comum, ha constante tensao e conflitos, resultado de vontades, pretensdes,
interesses e demandas por posicdo, poder ou proje¢do social de cada um dos
individuos.

Em redes de interesses ndo escutados e necessidades ndo atendidas, o
prejuizo dos agentes envolvidos € inevitavel e afeta ndo s6 o crescimento da
empresa e o incremento de seus resultados, como, quase sempre, interfere na sua
prépria sobrevivéncia.

Somem-se a isto a dinamica dos mercados, 0 aumento da competicdo, o
veloz desenvolvimento da tecnologia, a preocupacdo com a sucessao nos cargos de
direcdo, e tem-se, ai, o caldo ideal para um emaranhado de questbes de complexa

solucao.

2 ADVOCACIA E MEDIAGAO EM CONFLITOS DE EMPRESAS FAMILIARES

No ambito empresarial, o advogado ou consultor juridico tem o papel
preponderante de encontrar solugdes que organizem as decisdes, maximizem o0s
resultados, facilitem os tramites, orientem a sucessao e a transmissédo dopatrimonio
pelas geragdes.

Entretanto, quando se trata de empresas que também incluem relagcbes
familiares, o consenso para tomar decisdes e implementa-las carece de algo mais do
que valores e condutas das pessoas envolvidas. O desafio de lidar com os temas
que se entrelacam em relagdes familiares €, sem duvida, muito maior do que aquilo
que 0s nossos tribunais podem amparar.

Nado raras sdo as situagbes em que, no intento de dar continuidade as



atividades empresariais e de evitar a dissolucdo da empresa, as partes ndo se
mostram preparadas para, em um contexto negocial-afetivo, realizar tratativas de
reestruturacéo da administragcao ou de reformulagéo das atividades.

Comumente, os envolvidos somente vislumbram a possibilidade de solugao
de seus dilemas em um processo judicial intrincado, que representa guerra
declarada aos familiares-socios, o que conduz a uma escalada das agressdes a
seus mais altos patamares e, muitas vezes, ao esfacelamento da familia ou
donegdacio.

Todavia, a imposicdo de uma decisdo de terceiro, seja ele um juiz ou o
patriarca/fundador, em geral desconsidera todo esse caleidoscépio representado
pelas relagbes empresariais familiares e encontra muitas resisténcias, podendo,
inclusive, levar a desenlaces tragicos.

A titulo de ilustracdo, se tomamos como exemplo o drama biblico de Esau e
Jacd, veremos que a primogenitura determinada pela lei e imposta pelo pai ndo tinha
0 mesmo significado para os dois; se houvessem as partes, em tese, chegado a um
consenso, a uma solugdo acordada via mediagdo (por que nao?), Esau teria
ganhado muito mais por seus direitos de primogénito do que um prato de lentilhas, e
Jaco nao precisaria ter fugido dali para ser escravo nas terras de Labdo. Talvez, em
um cenario de cooperagao, pudessem ter multiplicado as terras e os negdcios do pai
e, nesse caso, a historia seriaoutra.

Voltando as empresas familiares e tomando-as como um caldeirdo de
conflitos que precisam ser organizados e orientados administrativa e juridicamente,
mas, acima de tudo, no qual as partes precisam manifestar vontade de solucao
conjunta, espirito de cooperagao e criatividade para a manutencao das relagdes
familiares e empresariais, o0s meios adequados de solucdo de conflitos
seapresentam, semduvida, comoalternativainsuperavel.

Eapartirdastécnicas de conciliacdo e mediacdo que se torna possivel as
partes encontrar alternativas e consensos que vao além da decisdo de um terceiro
que, desconhecedor da realidade dos envolvidos ou daquele negdcio especifico,
basear-se-a em lei fria incidente sobre hipéteses nao necessariamente em harmonia
com os desejos dos envolvidos. O consenso a partir da vontade das partes, seus

interesses e necessidades encontra saidas consolidadas e que, uma vez
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alcancadas, podem ser orientadas e mais bem implementadas por profissionais com
conhecimentos variados, entre os quais os advogados.

As empresas familiares, por tratarem da intersec¢ado entre o pessoal e o
comercial, entre a histéria familiar e a empresarial, notadamente quando
contemplam sucessao de poder e do patriménio familiar, sdo cenario ideal para o
conflito, mas, também, terreno fértil para a construcdo da solucdo mediante
estruturas concebidas pelas prdprias partes, acompanhadas de terceiros preparados
e voltados para auxilia-las nesta construgao.

Nas empresas onde esses desafios acima elencados sao superados
percebem-se as vantagens de equipes engajadas e dedicadas. Os envolvidos,
herdeiros ou profissionais contratados, tém melhor acompanhamento do trabalho e
participam da tomada de decisGes. Todos sdo conscientes de que a empresa é um
bem comum e preserva-la € interesse de todos.

Nesse contexto passamos abaixo a relatar dois casos ficticios, pautados em
experiéncias dos autores do artigo, e que podem fazer parte da realidade de
advogados, consultores, mediadores e empresarios. Com esses casos
coletivamente construidos, poderédo se observar as formas como as diversas visdes
de mundo se cruzam e a riqueza de saidas que podem resultar da colaboragéo entre

as perspectivas que convivem nesse universo.

2.1 CASO 1

O caso envolve uma industria fundada por 4 irmaosno inicio do séculoXX.

Cada irmao inicialmente possuia 25% da empresa e assim, nas maos de
herdeiros, perdura até o presente momento.

Essa industria foi bastante préspera até 2011, sempre apresentando uma boa
margem de lucros.Apesar do sucesso no mercado, falhou em nao investir em
tecnologia de ponta, passando a sofrer alguns problemas financeiros.

Além da falta de recursos para investimentos em renovacao tecnolégica e
aumento de produtividade, a industria estava sob uma gestao familiar ineficiente,
com dificuldades para obter uma solugao viavel para o empreendimento, levando os

familiares ao enfrentamento de uma realidade de deterioragao patrimonial.
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Devido a essa situagédo, a empresa comegou a vivenciar um conflito familiar
bastante sério. As pessoas envolvidas realimentavam a crise na empresa, uma vez
que ndo conseguiam entrar em acordo sobre medidas objetivas para contornar as
dificuldades, incluida aqui a decisdo sobre uma possivel profissionalizagao.

Essa falta de entendimento levou a um agravamento da situagao da empresa,
com o crescimento do passivo existente, que vinha comprometendo perigosamente
a sua capacidade de pagamento e levando-a em diregao a insolvéncia.

Logo, as desavencgas familiares se intensificaram, fazendo com que joguinhos
de poder, pequenas intrigas e ciumes se tornassem elementos cotidianos na vida da
empresa e dos familiares.

Vale destacar que a empresa ja esta na terceira geragéo, sendo dirigida pelos
netos dos fundadores, perfazendo um total de 13 netos, sendo que cada grupo
familiar, descendentes dos quatro fundadores, permaneceu com 25% das
acdes.Assim, formaram-se dois blocos de herdeiros, que denominaremos Grupo A e
Grupo B.

No Grupo A, como pessoas formadoras de opinido, havia um diretor de
Logistica e Transportes, um diretor administrativo e um diretor da Area Agricola.

No Grupo B, os formadores de opinido eram um diretor da Area Agricola, um
diretor de Controladoria e Finangas, um diretor administrativo e um diretorindustrial.

Dos 6 outros herdeiros restantes, 2 desenvolveram atividades fora da
empresa, mas mantinham o interesse econdmico na sociedade, e 4 tinham fungdes
de diretores assistentes e se dividiam entre os Grupos A e B.

Importante ressaltar que, além de outras divergéncias, havia um ponto que
separava claramente os dois grupos. O Grupo A n&o queria que a empresativesse
uma gestao profissionalizada, enquanto o Grupo B era francamente favoravel a essa
profissionalizagdo. Essa era a principal posigao conflitante.

Esclareca-se também que ambos os grupos eram contrarios a trabalhar a
questdo da sucesséo.

Os dois grupos, A e B, estavam a caminho de uma disputa judicial,
objetivando dirimir a briga interna de como seria a nova gestido da empresa. Nessa
fase, o advogado da parte B (advogado B), buscando viabilizar uma solugédo néao

judicial para o conflito, uma vez que a judicializacdo poderia resultar em maiores
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degastes e despesas, assim como na mais rapida deterioragdo da empresa, sugeriu
a contratagcdo de uma consultoria para fazer um diagndstico da sociedade e
desenhar eventualmente um novo Plano de Negdcios.

O Grupo A, representado pelo seu advogado (advogado A), a principio
relutante em relacéo a essa sugestao, acabouaceitando.

Numa decisao dificil, que também foi eivada de discussdes, foi contratada
uma empresa de consultoria e gestdo administrativa, sendo assim terceirizada a
solucao para o problema.

Ao comegar o trabalho da consultoria, a primeira providéncia tomada foi a
realizacao de uma conversa conjunta com todos os membros da familia, para que a
consultoria pudesse entender mais profundamente as nuances do conflito.

Essa reunido, como nédo podia deixar de ser, foi bastante dificil. Todos
queriam falar ao mesmo tempo, com acusagdes mutuas, sarcasmo e outras
provocacgdes.

Analisando a dificuldade encontrada, principalmente no quesito emocgdes, a
consultoria decidiu contratar um mediador para ajudar a promover uma conversa e 0
entendimento entre as partes.

Importante ressaltar que o advogado B foi muito receptivo quando os
consultores propuseram a cooperagao de um mediador.

Iniciaram-se as reunides, que tomaram um més, e consultores e mediador
concordaram que deveriam estabelecer algumas regras de comportamento junto aos
familiares para que as reunides fossem proficuas, entre as quais constavam:

a) Cada um fala na suavez;

b) Falar com gentileza;

c) Relatar o problema semadijetivos;

d) Enquanto um estiver falando, os outros escutam atentamente, sem
interrupcdes;

e) Agir de formarespeitosa.

Em seguida, foram realizadas reunibes individuais com cada um dos
familiares, objetivando fazer uma avaliacdo da administracdo e do gerenciamento de
cada area de gestao, a saber:

1) Area Agricola;
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2)  Area Industrial;

3) Area de Logistica eTransporte;

4) Area de Manutenc&o Industrial;

5) Area de Controladoria e Financas;

6)  Area de Administragao.

A familia, numerosa, tinha varios membros ocupando cargos importantes, os
quais ndo apresentavam condigdes gerenciais de lideranga e tomavam decisdes
estratégicas com o unico propésito de angariar poder na companhia e, na maioria
das vezes, aparentava ser proposital que as decisdes fossem para contrariar tios e
primos, ainda que tais expedientes resultassem em prejuizos aonegdcio.

As reunides individuais foram feitas também para que a consultoria € o
mediador pudessem entender os verdadeiros interesses de cada individuo e de cada
grupo (A e B), o que facilitaria a gestado adequada do conflito.

O Grupo A estava completamente refratario a uma modernizagao tecnolégica
da empresa e afastava qualquer possibilidade de profissionalizagdo da sua gestao.
Seu advogado era pouco flexivel, insistindo na manutengao doconflito.

O Grupo B insistia na modernizagado da empresa e até em uma possivel
profissionalizagdo. Seu advogado tinha uma visdo mais negocial e ndo achava
prudente a manuteng¢ao do conflito.

Ao final das reunides, os interesses dos dois grupos foram assim
identificados:

a) GrupoA:Manutengdo da empresa e voltar a ser econbmica e
financeiramente sa.

b) GrupoB:Manutengao da empresa e resolver os problemas financeiros.

A consultoria e o mediador puderam compreender que ambos 0s grupos
desejavam a mesma coisa, sO que queriam consegui-la por meios diferentes.

Decidiram, entdo, que deveriam conversar agora com cada um dos grupos
separadamente, para conhecé-los com maior profundidade e averiguar se dentro de
cada grupo haveria subgrupos e hierarquia. Essa informacdao foi de grande
importancia para entender o comportamento coletivo de cada grupo.

Primeiro ocorreram duas reunides: uma com o Grupo A e outra com o Grupo

B.Nessas reunides, os advogados foram convidados a participar, momento em que
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ficou claro que os patronos possuiam visdes muito diferentes.

Enquanto o advogado B procurava avancar no entendimento, o advogado A
parecia nao perceber que sua atitude inflexivel ndo estava ajudando a empresa.
Este ultimo insistia no jogo adversarial, enquanto que os seus clientes comeg¢avam a
passar por um choque de realidade, tomando consciéncia de que poderiam
enfraquecer muito a empresa se persistissem na demandajudicial.

Ocorridas as reunides com os grupos, comegaram novas reunides individuais
com cada membro de cada grupo, incluido o seu respectivo advogado.

Foram necessarios por volta de 40 dias de reunides individuais, até que fosse
viavel uma nova reunido entre cada um dos advogados com seu respectivo grupo.

Em seguida, foi feita mais uma rodada de reunides com cada grupo, com o
intuito de averiguar se os membros estavam confortaveis com o curso das acgdes. Os
consultores demonstraram, mais uma vez, como a perda financeira e de mercado da
empresa pioraria se continuassem insistindo na briga.

E, para surpresa de todos, trés dos membros do Grupo A manifestaram que
estavam dispostos a contratar outro advogado que entendesse melhor as
necessidades da empresa. Esses trés membros se encarregaram de conversar com
os demais integrantes de seu grupo e, depois das conversas, decidiram substituir o
advogadoA.

Com um novo representante legal, mais aberto ao dialogo, o cenario comegou
a mudar.

Novas reunides em grupo aconteceram, agora para avangar na construgao
das acgdes futuras da empresa. Os advogados foram muito participativos, abertos a
novas ideias, e cooperavam entre si. Um desenho de agédo comegou a surgir.

Os consultores, mediador e advogados comegaram a se reunir com cada
grupo para conhecer mais aprofundadamente o perfil e aptiddes de cada membro, a
fim de melhor adapta-los ao novo modelo que estava sendo delineado.

Esse processo também demorou um pouco e o mediador teve papel crucial
nesse ponto, para poder fazer com que cada um ouvisse a si mesmo e aos outros.

Para poder seguir com o plano esboc¢ado, o mediador teve de promover mais
do que uma reunido privada com cada membro, para que esse percebesse que seria

prudente sair de sua posicédo e talvez ter alguma mudanca de stafus em prol da
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manutencdo daempresa.

Assim, a consultoria, o0 mediador e os advogados construiram com ambos os
grupos as seguintes acgdes:

a) Em um primeiro momento, toda a familia seria afastada da
administragcéo, sendo criado um Conselho Consultivo sem atribuigdes de comando,
mas tdo somente para acompanhar o desenvolvimento dos negocios, sem poder
para interferir na gestdo. Coube aos advogados a importante tarefa de redigir as
regras da atuagdo dos membros do conselho e a real interagao entre o conselho e a
gestdo da empresa, de modo que os membros da familia ficassem confortaveis com
as melhoriasimplantadas.

b) Esse Conselho Consultivo seria formado por um representante de cada
familia, com mandato de dois anos, renovavel a critério do grupo familiar respectivo.
Mais uma vez, os advogados atuaram de modo a contribuir na construgdo das
regras das assembleias, deixando claro e seguro o processo como se daria a
transicdo dosmandatos.

@) Formar-se-ia, com os profissionais das areas relatadas, um grupo de
administracdo e gestdo numa espécie de forga-tarefa, a ser coordenada pela
empresa deconsultoria.

d) Seria feita a inclusdo de alguns descendentes, que apresentavam
vocagdo para o negécio, para atuar na empresa e, consequentemente, para levar
mais tranquilidade aos grupos. Para a definicao dos critérios de escolha de membros
da familia que iriam atuar na empresa desde entdo, foram estabelecidos processos
de escolha que ficaram definidos claramente no documento de governanca
corporativa — que nada mais € do que o conjunto de processos, costumes, politicas,
leis, regulamentos e instituicbes que regulam a maneira como uma empresa €
dirigida, administrada ou controlada. Foi na elaboragcdo desse documento que a
participacao dos advogados se mostrou fundamental, pois a viabilidade e o respaldo
juridico eram fundamentais para deixar os membros da familia tranquilos e livres de
desconfiangas.

e) Cada grupo familiar iniciaria conversas com os consultores/mediador
para melhor clarificar os interesses de cada grupo e para desenhar qual o papel de

cada um na gestao dacompanhia.
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Como resultado dessas acbes, que foram todas efetivadas, obteve-se uma
gestdo mais efetiva e agil, realizando-se reunidées semanais do grupo, alémdeter
sido oferecida as familias uma governanga corporativa com transparéncia, nao
sendo necessaria, nesse momento, a profissionalizagdo da empresa.

A industria se recuperou, tendo equacionado boa parte de seu passivo
financeiro, permitindo investir, dentro das possibilidades, na renovacgao tecnolégica e
na melhoria de produtividade.

Vale dizer que foi construido consenso entre os familiares, mesmo que ainda
um pouco fragil, uma vez que seu interesse maior era a manutengéo do negécio.

Pode-se afirmar, de forma incontestavel, que os papéis desempenhados pelos

advogados e pelo mediador foram fundamentais para esse consenso.

2.2CASO 2

Este caso diz respeito a um empresario, self-made-man que construiu
sensivel patriménio e teve grande projecdo em sua area de atuacgio, projetos e
equipamentos eletroeletrénicose, que ao passar dos 60 anos, sentiu haverchegado o
momento de pensar nasucessao de seu negocio.

A época em que iniciou a sua empresa trouxe do interior do estado seus
3irmaos mais novos. Todos se formaram na empresa e trabalharam com afinco para
que prosperasse.

Ao longo dos anos oferecendo servigos e produtos de alta qualidade e
expertise em sua area de atuagdo, a empresa se firmou no mercado a ponto de
construir pomposa sede propria, adquirir equipamentos de Uultima geragcédo e
estabelecer depdsitos nas principais capitais. Obteve, assim, grande sucesso, e
otimos resultados, amealhando, os sécios, substancial patriménio pessoal.

Nos ultimos anos, no entanto, a empresa comecgou a sofrer as tensdes da
globalizacéo, sendo afetada por cortes em sua area de atuacéo e pelo surgimento
deconcorrentes que, embora com menor técnica,logravam atingir custos mais baixos
que redundavam em melhores precos.

No organograma da empresa, a parte figurava como diretor presidente e os 3

irmaos ocupavam cargos de diretoria, além de terem participacdo societaria. Aquela
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altura, varios sobrinhos, ja com educagdo formal avangada, exerciam
cargosdiversos, e também outros parentes estavam integrados na empresa, antes
mesmo de terminarem seus estudos e sem qualquer experiéncia nas respectivas
areas de atuagao.

Ao escritério de seus advogados, compareceu a primeira reunido o cliente,
diretor presidente, com seu irmdo que ocupava o cargo de diretor técnico,
reportando, inicialmente, a preocupag¢ao com o futuro da sociedade e demandando
consultoria para a estruturagdo de um planejamentosucessorio.

Nessa primeira reunido, ja era evidente que havia uma série de situagdes
incbmodas entre os diretores, surgidas nédo sé das dificuldades do mercado, masda
alteracdo da dindmica causada pela diversidade de interesses de cada ramo familiar.
De um lado, o diretor presidente, isoladamente, representava um ramo e, de outro
lado, parecia ter se formado um campo de batalha, com cada um dos demais irmaos
diretores com seus interesses particularesmuito relacionados comsua influéncia,
direta ou via seus filhos, nos negdécios dasociedade.

O diretor técnico, engenheiro, exercia cargo de relevo na sociedade e tentava
impor suas estratégias e projetos para o futuro, além de manter como funcionarios
de destaque dois de seus filhos.

Embora tenham surgido rusgas ja nessa primeira reunidao, o que denotou a
situacao de tensao em que vivia a diregao, a conversa foi amigavel.

Concordou-se que os trabalhos teriam inicio com consulta a cada um dos
diretores sobre suas atividades, aos irmaos como familia, com enfoque em dois
escopos: a sociedade em si e o patrimbénio pessoal dopresidente.

Foi na segunda reunido, a qual o diretor presidente compareceu sozinho, que
0 cenario se tornou um pouco mais claro e palpavel: além do planejamento
sucessorio em si, havia preocupagao evidente sobre os reflexos negativos que os
ultimos negécios da empresa poderiam ter sobre o seu patrimbénio pessoal. Ele
sempre havia confiado nos irmaos como diretores e durante anos a forma de
representagao da sociedade se pautou em certa dose de seguranca. Contudo, ele
temia que a ocupacdo de cargos decisorios pelos sobrinhos, alguns, como ja
mencionado, sem preparo suficiente, pudesse levar a um descontrole nos acordos

firmados e nas responsabilidades assumidas.
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Esclaregca-se que o diretor presidente era proprietario de 52% das quotas,
havendo garantido, a cada um dos demais irmaos, 16% de participagdo. Nas
solugcdes diarias, no entanto, a sociedade poderia ser representada por
2diretores/socios ou por procuradores, e ele temia pela falta de comunicagéo sobre
atos que poderiam ter impacto no valor da empresa.

Outra preocupacgao era no tocante a questdes trabalhistas e tributarias que
haviam resultado de programas de expansdo e que ndo deram resultado. Como
sécio majoritario e diretor presidente, ele poderia, sem duvida, ver afetado seu
patriménio pessoal.

Quanto a administracdo da sociedade, alguns dos sobrinhos pareciam ter
potencial para a sucessao na administragcao (outros, nem tanto), mas, sem duvida,
esse assunto suscitaria discussdo com os diretores-irméaos, paisdessessobrinhos.

A identificacéo, pelos advogados, das tensbes que se desenhavam por tras
de uma solicitacdo de planejamento sucessorio foi crucial para a possibilidade de
exposicao dos conflitos subjacentes e o encontro de suas solugdes. Os advogados
exploraram as questbes e os interesses envolvidos, entendendo que qualquer
solugado pronta ndo seria suficiente para organiza-los e alcancar um equilibrio tao
necessario naquele momento da vida daempresa.

O passo seguinte foi reunir todos os irmaos-socios e diretores. Durante a
reunido falou-se na redugdo do numero e volume dos pedidos, inadimplementos de
clientes, créditos sujeitos a pedidos de recuperagao judicial em curso, empréstimos
bancarios com garantias pessoais a vencer, primeiras demissdes e acgodes
trabalhistas ja em curso. Por fim, tratou-se da decisdo relativa a suspensédo do
pagamento de pro laboreaos sécios diretores para evitar “sangrar’ ainda mais o
caixa da sociedade. Surgiram acusacgodes e o clima ficou tenso.

Uma vez mais, os advogados, com lucidez e razoabilidade, ressaltaram a
necessidade de um encontro de interesses para a organizacdo do futuro da
sociedade. Nao haveria possibilidade de se encaminhar a uma situacédo sustentavel
e viavel se os participes ndo expusessem seus incdmodos,escancarassem seus
conflitos e, juntos, construissem solugao plausivel.

Desse modo, foi sugerido que recorressem a mediacao antes do desenho e

implementacdo do planejamento sucessorio. Foram indicadas duas cémaras de
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mediagao privadas e, somente por votagao singela foi possivel alcangar o nome de
uma camara e fixada a indicagao.

A mediacgéo foi conduzida paralelamente as medidas imediatas necessarias
para preservacdo do patriménio do socio majoritario e presidente, bem como de
cuidados relacionados a agdes judiciais em curso sobre a empresa € a negociagao
de empréstimos junto a instituicdesfinanceiras.

A mediagao se estendeu por alguns meses, desenvolvendo-se, em resumo,
da forma seguinte:

Pré-Mediacdo, Compromisso de Confidencialidade e Contratacio:

Convidados para uma sessao todos os irmaos-socios, um dos irm&os optou por nao
comparecer. Foram esclarecidas as caracteristicas e as condicbes da mediacao,
proposta a atuagao de um co-mediador, oferecida uma relagao de mediadores para
a escolha, esclarecida a seriedade do procedimento, do Compromisso de
Confidencialidade que assinaram, da forma e do numero estimado de sessbes e, por
fim, deu-se a contratagdo. Escolheram dois mediadores, sendo uma mediadora da
area juridica e um mediador especialista em administracdo empresarial, ambos com
grande experiéncia.

12, Sessdo, Termo de Abertura e da Mediacdo: Convidados os irmaos-socios,

novamente um dos irm&os optou por ndao comparecer. Foram reiteradas as
caracteristicas da mediacdo, ressalvada a importancia da atuacédo colaborativa e
respeitosa, todos aceitaram e deu-se a palavra por 15 minutos a cada um para se
apresentar aos mediadores e expor seus desejos, inicialmentefalando o sécio
majoritario e,a partir dai,cada participe pelo mesmo tempo.

Foi determinado o objeto da mediagdo como sendo o planejamento
sucessorio da sociedade.

Manifestada a vontade de todos os presentes em prosseguir com a mediagao,
cada um teve novo tempo, agora de 10 minutos para, ouvidos os demais,
reportaremo que puderam rever dassuas expectativas, seus temores, suas
necessidades.

Foi sugerido e aceito que se insistisse com o convite ao irmao faltante, vez
que os mediandos nao entendiam legitimo qualquer resultado sem sua participagao.

Seria realizada, entdo, sessao individual com esse irmao.
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22 sessao de mediacdo: Convidado, o irméo faltante confirmou sua presencae

foi ouvido individualmente. A escuta de suas necessidades e a demonstracdo de
como seria conduzida a mediagao deram-lhe confianga para concordar com o
comparecimento e participagao juntamente com os demaisirmaos-socios.

32 e 42 sessbdes: Sempre estiveram presentes todos os irmaos. Foram

novamente (agora com todos reunidos) levantados, por cada um dos presentes,
consideragbes, temores e necessidades e construidas, com marcagdo em um
quadro, as diversas opg¢des, com aspossibilidades convergindo para o objetivo
comum, que era organizar a sociedade sob o ponto de vista sucessério e
administrativo.

Na linha do tempo construida, que contemplou os principais eventos da
sociedade desde a sua criagdo, ficou claro que o mercado havia mudado e, com o
ingresso de novos players (esposas, maridos, filhos que se incorporaram a
administragcdo de modo formal ou informal), a sociedade estava perdendo a
consciéncia de sua missdo, sua identidade. A dindmica da realidade e do mercado
em que a sociedade atuava a obrigava a ter respostas mais adequadas.

Por outro lado, os diretores/sécios deveriam decidir ndo s6 as questbes de
superagao da crise financeira (ja em tratamento pelos assessores juridicos), mas a
forma como, a partir de entido, construiriam a histéria futura, o que contemplava,
entre outros aspectos, a sucessao e a definicao se, de fato, todos queriam construir
esse futuro. Talvez algum deles, naquele momento ou mais tarde, quando passasse
a crise, preferisse deixar a sociedade. Se a decisao fosse permanecer, deveriam
decidir sobre qual papel cada um e cada ramo familiar desenvolveriam nos préximos
anos de funcionamento da empresa.

Houve consultas de cada um aos seus advogados particulares e ao
Departamento Juridico da empresa. Discutiram, ainda, muitas questdes familiares
presentes e passadas, questdes financeiras, intervengdes dos demais familiares
sobre os irmaos, varias sugestbes e acusacbes sobre a forma de administrar a
sociedade; houve momentos de tensdo e muitos momentos de emocdo. Advogados
e mediadores trabalharam em conjunto levando os mediandos “pela mao” para que
pudessem analisar suas necessidades e interesses e encontrar suas proprias saidas

como familia e comoempresa.
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A mediagao foi encerrada na 5% sessao conjunta com um acordo entre os
irmé&os: todos se manteriam na empresa e assinariam os documentos integrantes do
planejamento sucessorio.

No ambito do planejamento sucessorio foi discutida e acordada a necessidade
de se estabelecer um plano de governanga capaz de dar conforto a cada umadas
diretorias em sua éarea e, ao mesmo tempo, estabelecer uma politica
deadministragdo mais sustentada, profissional, duradoura, que englobasse os
membros da familia ndo somente por sua consanguinidade, mas por suas
habilidades.

Foram acordados, ainda, os termos de um Acordo de Sdécios que estabeleceu
a sucessao dos diretores, bem como um Regulamento Interno com uma politica
decisoria e de assinaturas que contemplasse controle com dihamismo na
administracdo da sociedade.

A reestruturacdo construida englobou a empresa e o patriménio pessoal dos
sOcCios.

Nos quatro anos que se seguiram, as atividades da empresa fluiram de forma
organizada, ainda que dois irmaos hajam decidido retirar-se para seguir novos
rumos.

Importante extrair deste caso a habilidade dos advogados em perceber que as
questdes juridicas, embora relevantes, ndo esgotariam as necessidades daquelas
pessoas e daquela sociedade. Faltaria sempre “algo mais” que poderia pbér em
xeque o relacionamento familiar e o prosseguimento da sociedade em suas
atividades.

Além do mais, o trabalho conjunto entre mediadores e advogados, acolhendo
e dando aquelas pessoas as condi¢gdes de construir suas proprias decisdes e seus
caminhos, foi determinante para garantir o sucesso e permanéncia da empresa.

Finalmente, ha que se ressaltar que a “vida” da empresa e de seus so6cios
continuou a fluir, com seus matizes e mudancgas de caminhos, mas o que resultou da
mediagao foi a possibilidade de os irmaos-socios encontrarem saidas de forma

organizada e que preservassem suas relacdes.
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3 CONCLUSAO

Podemos extrair, dos dois relatos acima, situacdes iniciais concentradas em
dificuldades financeiras, negociais e juridicas geradas a partir de problemas
concretos como mudangas no mercado ou crises globais (advento do COVID- 19,
por exemplo), ou mesmo na manifestada necessidade de profissionalizagdo ou
planejamento da sucessao administrativa da empresa e patrimonial de seus sécios.

As divergéncias vivenciadas pelos integrantes das histérias escolhidas nao se
restringiam a esfera empresarial, mas também se mesclavam a relagéo familiar que
partilhavam, o que acabava por fortalecer as incompatibilidades dos agentes.

Contudo, as discussbes e tensdes entre os soécios e administradores, que
pareciam ter sido causadas pelas situacdes-limite apresentadas, mostraram-se, ao
final do processo de mediagdo, como apenas um dos fatores desencadeadores de
um complexo rol, no qual representavam uma pequena parte.

Importa destacar que, em ambos os casos, os advogados foram vetores e
pecas fundamentais para que os clientes alcangassem a solugcdo de seus
problemas, utilizando a mediagdo como meio para chegar, por consenso, a uma
forma razoavel e consolidada de manter as empresas operativas e lucrativas,
preservando, em qualquer caso, suas relagdesfamiliares.

Ao longo das narrativas, os leitores poderdo observar os pontos de mudancga
de rumo e os impactos positivos causados por orientagao juridica eficiente e por
mediacdo competente nas vidas das empresas e das pessoas e, em especial, na
manutencéo de relagdes familiares sadias e duradouras.

Advogado e mediador, em ambos os casos, desempenharam um papel
cooperativo que leva, invariavelmente, ao sucesso na resolu¢ao de conflitos por

meios ndo judiciais, trazendo ganhos a todos osenvolvidos.
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