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Licoes Sobre Processos de Sucessao de
Acionistas e Fundadores

Embora cada caso de sucessao seja tinico, ha aprendizados em
comum que fazem a diferenca na hora de conduzir um novo lider ao

topo da corporacao

B Por Ivan Farber, Angela Pegas, André Abram e Cadu Xavier

Poucos processos empresariais
mexem tanto com a estrutura e

o imaginario corporativo quanto

a sucessdo de um fundador ou
acionista da posigédo de CEO. A
sucesséo esta envolta em uma aura
de tradigdo, expectativas e relagoes
de poder capaz de produzir efeitos
em muitos niveis e diregées. Ela
deve estar centrada no presente
enquanto olha com sensibilidade
para o passado e se movimenta de
forma segura e estratégica para o
futuro. Tudo isso em meio a uma
complexa teia de publicos internos
e externos e das exigéncias nada
previsiveis do mercado.

Nas grandes corporagdes do século
21, a sucessao de CEOs fundadores
e acionistas nédo é apenas uma
questao de renovagao da lideranca,
mas sim de garantir a continuidade,
o crescimento sustentavel e o legado
da organizacao. A importancia de

um processo estruturado e bem
planejado ndo pode ser subestimada,
pois influencia diretamente a
estabilidade da empresa, sua cultura
e sua capacidade de responder aos
desafios futuros do negécio.

Para entender de forma ainda mais
profunda essa intrincada trajetdria que
diversas empresas, mais cedo ou mais
tarde, terdo que trilhar, a Egon Zehnder

realizou um estudo de caso com sete
gigantes brasileiras que passaram

pela experiéncia de sucessdo do CEO
acionista. Foram trés meses de imerséo
em um rico universo de vivéncias e

de valiosas descobertas, que agora
temos a satisfagdo de compartilhar. O
estudo foi realizado entre maio e julho
de 2024, com organizagdes referéncias
em seus setores de atuagao.

Cabe observar que ainda que nosso
estudo tenha focado exclusivamente
em processos de sucessao de
fundadores e acionistas, os
aprendizados observados aplicam-
se em grande medida também a
sucessoes de CEOs profissionais.
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Adaptacédo é essencial

Os casos de sucessao avaliados
evidenciaram caracteristicas ou
elementos-chave em comum. Porém,
é importante salientar que ndo existe
“uma bala de prata”. O sucesso
depende, em grande medida, do
contexto da sucessao da empresa,
tanto do ponto de vista interno quanto
externo. Internamente, é fundamental
a convicgao do acionista para lidar
com sua sucessao, alinhamento

dos grupos de acionistas, se for o
caso, e disponibilidade de potenciais
sucessores. Externamente, é

preciso considerar o ambiente
macroeconomico e politico,
competicdao, mudangas no ambiente
regulatdrio, entre outros.

Observamos que em alguns casos
houve uma transigdo imediata para um
novo CEO, enquanto em outros, essa
transicado se deu mais lentamente,

em fases, com o objetivo de afastar
paulatinamente o acionista do dia a dia
da empresa e/ou apoiar na formacéo
de um sucessor para o longo prazo.

“No nosso caso, 0
acionista estava
decidido a fazer a
sucessao, mas nao
estava preparado

e nem planejou
adequadamente, o que
tornou esse processo
mais desafiador”

- relatou um dos participantes

Por outro lado, como iremos analisar
no estudo de caso da Localiza, o entdo
CEO Eugénio Mattar enxergou no
processo sucessorio sua maior missao
desde seu primeiro dia como CEQ, e
uma chance de deixar um legado para
a empresa.

Preparo emocional e visdo de futuro
para a sucessao

E importante destacar que o CEO
acionista é, em geral, o protagonista
de sua propria sucesséo, em

uma jornada de médio a longo

prazo. Portanto, ele precisa estar
comprometido e preparado
emocionalmente para liderar esse
processo. Caso nao esteja convencido,
ele fatalmente comprometera o bom
andamento do processo.

Ao acionista tipicamente também cabe
a tarefa de facilitar o didlogo entre os
distintos atores-chave

(acionistas, investidores, conselho,
executivos) ao longo de toda a jornada
de sucessao. No entanto, a fungéo de
facilitador ndo deve ser exclusiva do
acionista, devendo ser atribuida ou
compartilhada com outros stakeholders
relevantes da empresa; por exemplo,

o Presidente do Conselho

de Administragéo.

“Eu estava comprometido e
determinado a encontrar alguém
melhor do que eu para me suceder;
coloquei uma barra elevada”, revelou
um dos entrevistados. Realmente, é
essencial que existam discussoes
estruturadas com o Conselho sobre
o perfil desejado para o novo CEO,
que deve ser definido sob uma
perspectiva de necessidades futuras
da organizacao e que pode significar
uma mudancga em relagéo ao perfil do
fundador ou acionista em transigao.

Os processos devem dar énfase as
competéncias técnicas e experiéncias
requeridas, mas também aos aspectos
comportamentais e emocionais do
sucessor, bem como alinhamento

aos valores e cultura da companhia.
Os acionistas reforcaram ainda que
nédo pode haver dlvidas sobre a
integridade do sucessor.

Nos casos mais bem sucedidos, houve
esforgos para construir uma relagéo de
extrema confianga, alinhamento

e sintonia entre sucessor e acionista ao
longo do tempo. Em alguns casos, este
envolvimento tornou-se bastante
intimo, envolvendo inclusive as familias.
Sucesséo interna é sempre o melhor
caminho, pois reduz riscos de nao
adaptacdo e tempo necessario para
construgdo de relagao de confianca
com acionistas.

“O que fez a diferenca
NO NOSSO Processo

de sucessao foi, sem
davidas, termos

um pool interno de
talentos diferenciados

e bem preparados ”

- comentou um dos acionistas
participantes do estudo.

Paralelamente, é importante ter

um mapeamento de mercado,

caso os potenciais sucessores internos
nao se desenvolvam na direcao e
velocidade desejadas. E recomendado
ainda refletir sobre as formas de
aproximagao com esses candidatos,
inclusive via Conselho

de Administragédo. Recomenda-se
identificar mais de um candidato forte
para a sucesséo e apoia-los em seu
desenvolvimento, oferecendo formacgao
em distintas areas, atuagéo préxima ao
acionista, coaching, programas de
formacao e até suporte psicoldgico. Os
potenciais sucessores também devem
idealmente rotacionar pelas areas mais
relevantes para o negdcio antes de
assumir a nova posigao de CEOQ.
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Na maioria dos casos foi estabelecido um plano de sucessdo multianual, sendo que o grau de estrutura, planejamento e
detalhamento variou entre si. Em todos os casos estudados pela Egon Zehnder foram conduzidas mudangas prévias na
companhia para dar sustentagao ao processo de sucessao, dentre elas:

Redesenho organizacional, que
facilite a atuacao e gestao do
novo CEO;

)

Conducéo de sucessoes
necessarias no time executivo
anteriores a chegada do

novo CEO, em especial

de executivos com longa
trajetdria na empresa que néo
farao parte do novo ciclo;

“Fui comunicado que seria o sucessor
dois anos antes da transigao, o que
permitiu me preparar tecnicamente e
emocionalmente para vivenciar esse
processo”, afirmou um dos CEOs. Isso
mostra a importancia de se definir

um periodo adequado para conduzir
o processo de sucessao, planejando
o melhor momento para a efetiva
transicao. Nos casos estudados, o
potencial sucessor foi comunicado
sobre o processo em intervalos que
variaram de alguns meses até cinco
anos de antecedéncia.

A comunicacéo prévia serviu para
preparar ativamente o sucessor e
aproximar a relagdo com o acionista
no dia a dia. Em alguns casos, outros
pares executivos também foram
comunicados do plano de sucesséo,
em especial, aqueles que também
fariam uma transi¢cdo. A comunicagao
para o mercado e empresa ocorreu,
em geral, poucos meses antes da
efetiva transigao.

S

Revisao da governanca
corporativa, com especial
foco na definicao clara dos
papéis e responsabilidades
do Presidente do Conselho
e CEO. Na maioria dos
casos estudados, o
acionista migrou para

a funcao de lider do
Conselho, desligando-se
das fungodes executivas;

Em caso de eventos de stress

no mercado, crise econdmica ou
outro fator externo que imponha
risco para a companhia, pode ser
necessario postergar a sucesséo,
para garantir a transicdo em

uma condigdo adequada de
mercado, conforme ressalta um
dos acionistas. “Havia definido
minha transigdo e até comunicado
para meu sucessor; mas chegou

a pandemia e tive que mudar de
planos. Foi a melhor decisdo que eu
tomei - seria muita pressao

sobre ele”.

Coragem para construir um
novo caminho

O momento posterior a sucesséo é
muito sensivel para o acionista ou
fundador, pois envolve medo, mudanca
nas relagdes de poder, perda de
controle na operacéo e duvidas sobre
sua prépria trajetéria.

@)

Revisdo da cultura da empresa,
preferencialmente envolvendo
0 sucessor como importante
interlocutor neste processo;

Implementacao de programas
de retencao, incentivos de
longo prazo ou desenho de
um programa de partnership,
para reter o sucessor e outros
executivos-chave que farao
parte deste processo.

“A agenda do acionista
e sua capacidade de
influéncia na operacao
muda do dia para noite;
precisei saber lidar

com isso ”

- disse um dos participantes

E importante que o acionista se
prepare emocionalmente para esse
processo, pois isso é crucial para

0 sucesso.

Na maior parte dos casos estudados,
a governanca foi redesenhada antes
da transigao, e o acionista afastou-
se do dia a dia do negdcio para dar
autonomia, espaco e legitimidade

ao sucessor. O acionista deve estar
preparado para romper com o
passado e suas proprias decisdes,
permitindo a construgdo do novo.
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Apds a sucessao, € natural que

haja uma interacdo constante entre
acionista e CEO, que se inicia com
maior intensidade, mas que vai
reduzindo a sua frequéncia ao longo
do tempo.

Neste estudo, apresentamos sete
aprendizados chave, mas eles se
multiplicam de forma exponencial.
Nunca devemos esquecer que
sucesséo de CEOs é um aspecto

critico da gestao de grandes empresas.
Um processo estruturado e bem
planejado garante a continuidade

do negdcio, preserva a cultura
organizacional, minimiza riscos,

alinha a lideranca com a estratégia da
empresa, motiva e retém talentos.

Investir tempo e recursos em um
planejamento cuidadoso ndo é apenas
uma boa pratica, mas uma necessidade
estratégica para assegurar que a

Sete licoes para uma boa sucessao

empresa continue a prosperar € a
enfrentar os desafios do futuro com
confianga e solidez. Como ressaltado
por um dos entrevistados: “O acionista
precisa compreender que o que trouxe
a companhia até aqui ndo € o que a
levara para o futuro, portanto o perfil
do lider deve mudar”.
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N&o ha bala de prata.. o melhor modelo
€ aquele customizado para o contexto
da empresa

Convicgao, compromisso e planejamento do
acionista sdo essenciais para garantir uma
boa sucesséo

O perfil do novo CEO deve atender aos
desafios de futuro e ndo ser uma cdpia
do acionista

Garanta o “plano A”, mas tenha “planos
BeC”
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Planeje-se para preparar a empresa para
receber o novo CEO

Timing é importante

Nao despreze o aspecto emocional do
acionista apds a transicdo e desenhe um
papel claro para ele
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Combustivel para o futuro: O processo sucessorio
de Eugénio Mattar, ex-CEO e atual Presidente do
Conselho de Administracao da Localiza

Quando assumiu a posicao de CEO
da Localiza, Eugénio Mattar ja tinha

a clara visao de que o planejamento
sucessorio ndo seria um tema
secundario, mas sim um combustivel
para o sucesso a longo prazo. Logo
que assumiu ja comecou a pensar em
seu proprio processo de sucesséo;
encarando esse como um dos seus
principais legados.

Hoje presidente do Conselho de
Administragdo da Companhia, Mattar,
liderou o processo, que foi iniciado
com grande antecedéncia: pelo menos
cinco anos antes da transicao.

“Escrevi o plano de
sucessao com apoio do
Conselho e do potencial
sucessor estruturado
em fases, etapas e
considerando processos
que avaliamos como
criticos nessa trajetoria”

- explica.

Para garantir um poo/ de talentos
com potencial para sucessao de
toda diretoria, que ja estava se
preparando para aposentar, Eugénio
trouxe executivos do mercado para
desenvolver dentro da empresa.
Seu objetivo era claro: “eu estava
comprometido e determinado a
encontrar executivos que fossem
impulsionar o crescimento da
Companhia com geragao de valor,
com as competéncias necessarias
para construir a Localiza do futuro”.

Buscou, portanto, novas liderancgas
de alta performance, que foram
responsaveis por atualizar a cultura
da Localiza com a participagéo de
todos os colaboradores, conselho
e fundadores.

O elevado grau de envolvimento,
comprometimento e determinacéo
do acionista em conduzir a sucessao,
desde o inicio de seu mandato, foi
decisivo para o éxito do processo.
Mattar fez questao de manter
interlocucgéo frequente com o
Conselho e demais acionistas ao longo
de todo o periodo para alinhamento
de decisdes. “Eu exerci um papel de
facilitador do processo de sucessao
e mantive um didlogo constante

com todos os atores envolvidos. O
alinhamento dos acionistas e do
Conselho foi vital para assegurar o
sucesso deste processo”, pontua.

Para a escolha do sucessor foram
considerados fatores como
competéncias, estilo de gestao,
potencial e tragcos de personalidade.
Como Mattar explica, a abordagem
foi holistica e abrangente,

contando também com uma

ampla reestruturagdo da empresa.
“Preparei a organizacgao para receber
meu sucessor. Alterei a estrutura
organizacional, governanga, cultura,
perfil de lideranca e até politica de
dress-code”, diz. O préoprio sucessor,
contratado anos antes de sua
sucessédo, também liderou muitas
das mudancgas, a fim de ter uma
construcao ativa no processo para
liderar a empresa no futuro.

Além disso, investiu-se na
implementacao de ferramentas para
dar sustentacéo a sucessdo, com um

programa de partnership, que visa criar
acionistas de referéncia do futuro.
Mattar teve um cuidado especial

em contribuir para a construgao da
reputacgédo e legitimidade do sucessor,
interna e externamente. “A simbologia
neste processo € importante.
Gravamos um video emblematico no
qual eu transferi a chave do Fusca,
primeiro carro da frota da empresa,
para o novo CEO.”

Mattar também explica que o
planejamento sucessorio foi além

dos muros na empresa, trazendo o
sucessor e sua familia para o convivio
da sua propria familia acionista. “Achei
importante para aumentar o grau de
intimidade, bem como para conhecé-lo
de maneira mais profunda”, conta.

A comunicagao acerca da transigao
Nn&0 gerou surpresa, pois o0 sucessor

ja era evidente. E, apds a transicéo da
funcao de CEO para Bruno Lazansky,
que ocorreu de fato em 2021, o
acionista se distanciou das fungoes
executivas, porém manteve-se proximo
e acessivel. Atualmente, realiza reunigo
mensal de atualizacdo e alinhamento
com o CEO, a partir de uma postura

de aconselhamento.

Planejar a sucesséo é uma tarefa
imprescindivel e parte integral do
mandato de um CEOQ, quer seja
acionista ou profissional. A histéria

de Eugénio Mattar é um excelente
exemplo de como os CEOs acionistas
podem planejar sua sucessdo de
maneira intencional, servindo como um
modelo inspirador a ser seguido.
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A Egon Zehnder é a mais proeminente empresa de
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