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RESUMO

Sabe-se que a gestao estratégica eficaz € um modelo de gestdo em que se muda a
maneira de administrar um patriménio familiar ou empresa, para que se atinja
objetivos e metas a longo prazo. Diante disso, 0 objetivo geral desta pesquisa é
realizar estudo sobre o papel das holdings familiares na criacdo de valor sustentavel
em um contexto incerto, e destacar aspectos que possam contribuir para a gestao de
organizacdes patrimoniais, evidenciando as vantagens das holdings familiares como
uma estratégia de gestado patrimonial eficaz. A pesquisa foi realizada com base em
revisdo da literatura voltada para o tema, contextualizando o estudo do ponto de vista
juridico, contabil e administrativo. Em seguida, foi realizada uma entrevista
semiestruturada composta de quatro perguntas abertas, com trés profissionais liberais
gue lidam com o tema, quais sejam: um Advogado, um Contador e um Administrador.
Com a realizagcdo da pesquisa concluiu-se que ainda que a sucesséao familiar esteja
se tornando cada vez mais onerosa e burocratica no Brasil, esse tipo de organiza¢éo
(holding familiar) pode contribuir com esse processo possibilitando até evitar conflitos
familiares, demandas judiciais e podendo promover uma blindagem do patriménio.

Palavras-Chave: Sucessao familiar; holdings familiares; sucessores; blindagem
patrimonial.
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ABSTRACT

It is known that effective strategic management is a management model in which the
way of managing a family asset or company is changed, so that long-term objectives
and goals are achieved. Therefore, the general objective of this research is to carry
out a study on the role of family holdings in creating sustainable value in an uncertain
context, and to highlight aspects that can contribute to the management of heritage
organizations, highlighting the advantages of family holdings as a strategy of effective
asset management. The research was carried out based on a review of the literature
focused on the topic, contextualizing the study from a legal, accounting and
administrative point of view. Next, a semi-structured interview consisting of four open
guestions was carried out with three independent professionals who deal with the topic,
namely: a Lawyer, an Accountant and an Administrator. With the research carried out,
it was concluded that even though family succession is becoming increasingly costly
and bureaucratic in Brazil, this type of organization (family holding) can contribute to
this process, even making it possible to avoid family conflicts, legal demands and being
able to promote protection of assets.

Keywords: Family succession; family holdings; successors; asset shielding.

1. INTRODUCAO

As holdings familiares desempenham um papel crucial como ferramenta de
sucessdo em empresas familiares. Para Mamede e Mamede (2011, p. 6) “A fim de
atender aos termos conceituais, o vocabulo holding tem origem na expresséo inglesa
“to hold”, ou seja, segurar ou manter. Assim, contextualizando, o termo tem o sentido
de estabelecer dominio.”

A sucessdo é um desafio significativo para essas empresas, pois envolve a
transicéo de poder e propriedade de uma geracao para a proxima. Nesse contexto, as
holdings familiares surgem como uma estrutura legal e organizacional eficaz para
facilitar esse processo.

Segundo Mamede e Mamede (2011), uma holding familiar € uma entidade que
detém participacdes em diversas empresas e ativos do grupo familiar; ela é controlada
pelos membros da familia, que, por meio dela, podem gerenciar seus interesses
empresariais de forma integrada e estratégica. Segundo esses mesmos autores:

A sociedade simples aproxima-se do conceito de sociedade de
pessoas, principalmente nas empresas familiares, sendo de suma
importancia a questdo do affectio societatis. Entretanto, o contrato
social podera delimitar que seja constituida sob forma de sociedade de
capital, o que ndo é comum, ja que, na maioria das vezes, o vinculo
pessoal existente é relevante. (MAMEDE; MAMEDE, 2011, p. 113).

Ainda, conforme Mamede e Mamede (2011), a criagdo de uma holding familiar
permite que a propriedade e a gestdo dos negécios sejam separadas, proporcionando
uma maior flexibilidade e continuidade ao longo das geragbes. Uma das principais
vantagens das holdings familiares € a capacidade de estruturar a sucessao de forma
planejada e gradual.



Através da holding, € possivel estabelecer politicas claras de governanca
corporativa, definir critérios de elegibilidade para a entrada de novos membros da
familia na gestdo dos negocios e estabelecer um processo de capacitacdo e
desenvolvimento desses sucessores. Isso ajuda a evitar conflitos e garantir a
continuidade e prosperidade dos empreendimentos familiares. Segundo esses

mesmos autores:

A constituicdo da holding, em oposicéo, viabiliza a antecipacao de todo
esse procedimento e pode, mesmo, evitar 0 estabelecimento de
disputas, na medida em que permite que o processo de sucessao a
frente da(s) empresa(s) seja conduzindo pelo proprio empresario ou
empresaria, na sua condi¢do de chefe e orientador da familia, além de
responsavel direto pela atividade negocial. Isso permite que uma nova
administracdo empresarial seja ensaiada e implementada, com a
possibilidade, inclusive, de se perceber, em vida, que alguém de quem
se esperava capacidade gerencial ndo a tem. Quando esse trabalho é
bem conduzido, a nova estrutura organizacional assenta-se enquanto
esta viva a geracao anterior (MAMEDE; MAMEDE, 2011, p. 118).

Além disso, conforme Silva e Rossi (2017) as holdings familiares oferecem
vantagens tributarias, pois permitem uma melhor estruturacdo do patrimoénio familiar,
a otimizacdo de impostos e a protecdo de ativos. Por meio de uma estratégia de
planejamento sucessorio adequada, é possivel minimizar os impactos fiscais da
transicdo de geracbes e preservar o valor dos negdcios para os herdeiros. Dessa
forma, orientam 0s mesmos autores:

Entre tantos objetivos essenciais para constituir uma holding familiar é
preciso destacar o melhor planejamento fiscal do patrimdnio particular
e a obtengdo de vantagens fiscais. A criacdo de uma holding familiar
permite uma visdo mais ampla do patriménio e das atividades
negociais, com o0s respectivos impactos fiscais, bem como das
oportunidades na legislacéo tributaria vigente (SILVA; ROSSI, 2017, p.
125).

Outro aspecto importante, segundo Mamede e Mamede (2011), é a
preservacao do legado familiar. Pois as holdings familiares permitem que os valores,
visdo e cultura empresarial sejam mantidos ao longo do tempo. Os membros da familia
podem estabelecer politicas de longo prazo, direcionar os investimentos de acordo
com a estratégia familiar e manter o foco nos objetivos de longo prazo,
independentemente das mudancgas pessoais e dos desafios que surgem em cada
geracao.

No entanto, é essencial destacar que a implementacéo de uma holding familiar
como ferramenta de sucessdo requer uma analise cuidadosa e a orientacdo de
profissionais especializados em direito empresarial, tributario e sucessoério. A
estruturagdo adequada da holding, a definicdo de politicas claras de governanca e a
capacitacdo dos sucessores sao aspectos fundamentais para o0 sucesso dessa
abordagem.

1.1 A Problematizagéo
1. Impacto das incertezas globais: O mundo contemporaneo enfrenta uma série

de incertezas, como crises financeiras, instabilidade politica, mudancas
tecnologicas rapidas e volatilidade nos mercados globais. Diante desse



contexto, € importante questionar como as organiza¢des patrimoniais estao
lidando com essas incertezas e como elas estéo se adaptando para sobreviver
e prosperar.

2. Resiliéncia e flexibilidade: As incertezas do mundo atual exigem que as
organizacfGes patrimoniais sejam resilientes e flexiveis para se adaptarem
rapidamente as mudancas nas condi¢ées econémicas e de mercado. Como as
holdings podem fornecer uma estrutura organizacional mais agil e adaptavel, é
fundamental explorar as vantagens desse modelo para lidar com as incertezas.

3. Diversificacdo de ativos: Uma das vantagens das holdings é a possibilidade de
diversificacao de ativos, o que pode ajudar a reduzir os riscos associados a um
Gnico setor ou mercado. Diante das incertezas econémicas e politicas, é
importante investigar como as holdings podem aproveitar essa diversificacao
para mitigar os impactos negativos das incertezas em setores especificos.

4. Acesso a recursos e expertise: As holdings frequentemente possuem uma
estrutura corporativa que permite o compartilhamento de recursos e expertise
entre suas subsidiarias e unidades de negdcio. Diante das incertezas do mundo
atual, é relevante examinar como essa integracdo pode fortalecer as
organizacfes patrimoniais, permitindo uma melhor utilizacdo de recursos e
conhecimentos para enfrentar os desafios.

5. Economia de escala e eficiéncia: As holdings também podem se beneficiar de
economias de escala, aproveitando sinergias entre suas subsidiarias. Essa
vantagem pode ser particularmente importante em momentos de incerteza,
guando a eficiéncia operacional se torna crucial para a sobrevivéncia e
competitividade. Portanto, é pertinente investigar como as holdings podem
utilizar essa economia de escala para enfrentar as incertezas do mundo atual.

6. Atracdo de investidores e reducdo de riscos: Em tempos de incerteza, os
investidores tendem a buscar organizacfes que oferecam menor exposicao a
riscos e maior estabilidade financeira. As holdings podem se beneficiar dessa
percepgao, uma vez que podem oferecer uma estrutura consolidada e
transparente, reduzindo os riscos associados a empresas individuais. Explorar
como as holdings podem atrair investidores em tempos incertos € um aspecto
importante a ser considerado.

7. Problematizacdo da pesquisa: O desafiador cenario atual, marcado por
incertezas econbmicas, politicas e sociais, coloca as organizacdes patrimoniais
diante de uma série de questionamentos e desafios. Nesse contexto, surge a
necessidade de problematizar a efichcia dessas organizacdes diante das
incertezas do mundo atual, assim como explorar as vantagens oferecidas pelas
holdings como uma possivel solucdo para enfrentar tais desafios. Diante desse
contexto surge a seguinte pergunta: Como as holdings familiares podem
contribuir para a estabilidade e a sustentabilidade patrimonial em meio as
incertezas globais?

Em suma, a problematizacdo de uma organizacdo patrimonial diante das
incertezas do mundo atual requer uma analise cuidadosa das vantagens oferecidas
pelas holdings.

Ao explorar as caracteristicas desse modelo organizacional, é possivel
examinar como as holdings podem ajudar as organizac¢des patrimoniais a enfrentar 0s
desafios impostos pelas incertezas econbmicas, politicas e sociais, visando a
adaptacao, resiliéncia e criacdo de valor em um contexto instavel.



1.2 Objetivo Geral da Pesquisa

Realizar estudo a fim de entender como as holdings familiares podem contribuir
para a estabilidade e sustentabilidade patrimonial em um contexto incerto,
considerando nao apenas 0s aspectos financeiros, mas também as dimensdes sociais
e ambientais. Destacar aspectos que possam contribuir para a gestdo de
organizag¢des patrimoniais, evidenciando as vantagens das holdings familiares como
uma estratégia de gestao patrimonial eficaz.

1.2.1 Objetivos Especificos da Pesquisa

a) Realizar estudo sobre o papel das holdings familiares a fim de entender como
esse tipo de organizacdo pode contribuir para a estabilidade e sustentabilidade
patrimonial em um contexto incerto, considerando ndo apenas 0s aspectos
financeiros, mas também as dimens@es sociais e ambientais.

b) Realizar pesquisa junto a profissionais liberais (Advogado, Contador, Administra-
dor) sobre suas opinides e experiéncias a respeito das holdings familiares.

1.2 Justificativa da Pesquisa

A pesquisa tem relevancia académica, uma vez que pretende contribuir para o
avanco do conhecimento nas areas de gestdo empresarial familiar, gestéo tributaria e
estratégica. Dessa forma ela pretende contribuir para outros estudos e pesquisas a
respeito do tema.

Além disso, a pesquisa tem implicacdes praticas importantes, pois 0s
resultados podem ser utilizados por gestores e empreendedores na formulacdo de
estratégias eficazes para proteger e maximizar o valor patrimonial familiar nas
organizagbes em ambiente incerto.

Para o académico, a realizacdo desta pesquisa é importante pois contribui para
a ampliagédo dos seus estudos e conhecimentos sobre questdes legais, tributarias e
gestdo estratégica de organizacdo patrimonial familiar. Além disso, lhe sera (til ja que
se encontra num contexto familiar em que a pesquisa pode contribuir muito.

2. METODOLOGIA

Neste capitulo é abordada a metodologia aplicada na pesquisa, expressando
seu campo da ciéncia, sua finalidade, sua abrangéncia temporal, seu objetivo, sua
natureza, seu procedimento técnico, seu local de realizacdo e seus dados, conforme
orientam Filho e Filho (2015). Para a realizacdo desta pesquisa, foram realizadas as
seguintes etapas:

Inicialmente foi definido o tema da pesquisa. E em seguida foi levantada a
problematica a ser trabalhada. Com a definicdo do tema e a problematica da pesquisa,
seguiu-se & Fundamentacado Teorica realizada através de uma revisdo em materiais
ja publicados, como livros, artigos e materiais disponiveis na internet, com a finalidade
de compreender os principais conceitos relacionados ao tema do trabalho.



Posteriormente foi elaborado o instrumento de coleta de dados — uma entrevista
semiestruturada - a qual foi aplicada no més de setembro de 2023, em trés segmentos
de profissionais liberais que lidam com o tema, quais sejam: Advogado, Contador e
Administrador. A entrevista foi composta com as seguintes perguntas:

Primeira pergunta: Comenta-se nos dias atuais, que a ideia de que a holding familiar
€ algo irregular, sem embasamento legal. Na sua opinido, o que gera esta
desconfianca e quais seriam 0s aspectos capazes de sustentar sua legitimidade?

Segunda pergunta: E comum no Brasil, que o acimulo de bens nos negoécios
familiares se concentre na pessoa fisica do proprietario (patriarca). No caso da falta
deste, os sucessores acabam enfrentando longos processos judiciais, como o
inventario. Na sua opinido, de que forma a holding familiar poderia evitar desgastes
como estes?

Terceira pergunta: Na sua opinido, a holding familiar seria capaz de contemplar as
diferencas, seja na formacdo de nucleos familiares ou até mesmo nas divergéncias
em caso de divorcio e/ou saida de sOcios?

Quarta pergunta: Na sua opinido, diante das incertezas atuais, as pessoas deveriam
sair do pais para garantirem suas herancas? E se for para continuarem aqui no Brasil,
como deveriam proceder?

Apobs a realizacdo da entrevista, seguiu-se a analise das respostas obtidas e
cotejadas com a bibliografia estudada.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Holdings Familiares

De acordo com Manganelli (2016), a organizagdo patrimonial enfrenta
atualmente um cenario desafiador, caracterizado por incertezas econdmicas, politicas
e sociais. Essas incertezas trazem consigo uma série de questionamentos e desafios,
exigindo uma reflexdo profunda sobre como as organizacdes podem se adaptar e
prosperar em um mundo em constante mudanca. A comunhao de objetivos, a busca
pelo sucesso nos negoécios também se configurara um atrativo a mais para a criagdo
da Holding Familiar. Nesse contexto, as holdings surgem como uma possivel solucéo,
oferecendo diversas vantagens que podem ajudar as organizagdes patrimoniais a
enfrentar esses desafios e incertezas.

Em primeiro lugar, € importante considerar o impacto das incertezas globais no
mundo dos negaocios. Crises financeiras, instabilidade politica, mudancas tecnolégicas
rapidas e volatilidade nos mercados sdo apenas algumas das incertezas que as
organizagfes patrimoniais precisam enfrentar. Diante desse cenario, € fundamental
investigar como essas organizacOes estdo se adaptando e se preparando para lidar
com as incertezas, além de buscar solu¢des que possam fortalecé-las nesse contexto.

Uma das vantagens das holdings é a resiliéncia e flexibilidade que elas
proporcionam. Em um mundo em constante transformacédo, as organizacdes
patrimoniais precisam ser capazes de se adaptar rapidamente as mudancgas nas



condicbes econdmicas e de mercado. As holdings oferecem uma estrutura
organizacional mais agil e adaptavel, permitindo uma resposta mais eficiente diante
das incertezas. Conforme Cavalcante (2019), sendo algo que deve ser levado em
consideracdo ao realizar a reestruturacao societaria, pois o intuito é a protecéo do
patriménio, e ndo a reducao dele.

Para Barbosa e Bueno de Jesus (2017), outra vantagem das holdings é a
diversificacao de ativos. Diante das incertezas econdmicas e politicas, concentrar 0s
investimentos em um Unico setor ou mercado pode ser arriscado. As holdings
possibilitam a diversificacdo dos ativos, reduzindo os riscos associados a um Unico
segmento e oferecendo maior estabilidade financeira no cenario incerto. Segundo os
mesmos autores, esclarecem em seu estudo que as principais vantagens da Holding
Familiar sdo a reducao da carga tributéria incidente sobre pessoas fisicas que passam
a ser tributados pela pessoa juridica, a preservacao do patriménio por meio da pessoa
juridica, e a facilidade na outorga de garantias e planejamento sucessorio, ja que
empresas familiares em processo de sucessao representam um grande desafio a ser
eguacionado e enfrentado.

De acordo com Bellucci (2015), além disso, as holdings possuem a capacidade
de compartilhar recursos e expertise entre suas subsidiarias e unidades de negdcio.
Essa integracdo fortalece as organizacdes patrimoniais, permitindo uma melhor
utilizacdo de recursos e conhecimentos para enfrentar os desafios do ambiente
incerto. A economia de escala e a eficiéncia operacional proporcionadas pelas
holdings também séo vantagens significativas, permitindo uma melhor gestdo dos
recursos em momentos de incerteza.

Em um mundo onde os investidores buscam organizacdes que oferecam
estabilidade e menor exposicdo a riscos, as holdings tém a capacidade de atrair
investimentos. Para Tomazette (2013), as Holdings sao sociedades constituidas para
o0 exercicio do poder de controle ou com o objetivo de participacéo relevante em outras
sociedades. Sua estrutura consolidada e transparente oferece uma percepcédo de
maior segurancga, reduzindo os riscos associados a empresas individuais. Essa
vantagem se torna particularmente relevante em periodos de incerteza, onde a
confianga dos investidores desempenha um papel fundamental no sucesso das
organizagdes patrimoniais. De acordo com Lima e Rezende (2019, p. 03):

O Brasil possui atualmente uma das maiores cargas tributarias do
mundo, atingindo quase 40% do Produto Interno Bruto (PIB) e
elevando, assim os custos dos produtos e servicos nele produzidos. Na
recente histéria do Brasil, os governos, de uma maneira geral, tém
adotado medidas que elevaram a carga tributaria. Os impostos
transformados em receitas sd0 0S recursos Necessarios aos governos
para o alcance dos objetivos publicos.

Além das vantagens mencionadas, é essencial considerar o papel das holdings
na criacdo de valor sustentavel. Em um mundo onde a sustentabilidade é cada vez
mais valorizada, as holdings tém a oportunidade de contribuir para a estabilidade e o
desenvolvimento sustentavel. Ao considerar ndo apenas 0s aspectos financeiros, mas
também as dimensdes sociais e ambientais, as holdings podem desempenhar um
papel importante na promocéao de praticas de negocios responsaveis e na criacédo de



valor de longo prazo. Essa situacdo pode ser confirmada através de McGinness e
Calabro (2023, p. 4) que dizem:

Ha uma visdo amplamente adotada da sustentabilidade como
“atendimento as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geragcbes futuras de atender suas proprias
necessidades”. Esse conceito ja esta bem introjetado nas empresas
familiares, muitas das quais operam com um senso de dever de criar e
preservar um mundo sustentavel para seus filhos e netos. Para muitos,
investir em sustentabilidade e atuar de maneira sustentiavel ndo é
apenas a “coisa certa a fazer’; trata-se, também, de ser um
impulsionador crucial para o crescimento de suas empresas.

Em suma, diante das incertezas do mundo atual, as holdings surgem como uma
estratégia promissora para as organizacdes patrimoniais. Sua resiliéncia, flexibilidade,
diversificacdo de ativos, compartiihamento de recursos, economia de escala,
eficiéncia operacional, capacidade de atrair investimentos e contribuicdo para a
criacdo de valor sustentavel sdo fatores que as tornam vantajosas nesse ambiente
incerto. Ao aproveitar essas vantagens, as organiza¢des patrimoniais podem enfrentar
os desafios e incertezas do mundo atual de forma mais eficaz, buscando adaptar-se,
inovar e prosperar em um cenario em constante transformacao (SILVA, 2017, p. 82).

As holdings familiares desempenham um papel fundamental na sucesséo de
empresas familiares, permitindo uma transi¢cao ordenada de poder e propriedade ao
longo das geracOes. Essas entidades, que detém participacbes em diversas
empresas e ativos do grupo familiar, sdo controladas pelos membros da familia e
oferecem vantagens significativas. Por meio delas, € possivel estabelecer politicas
claras de governanca corporativa, definir critérios de elegibilidade para novos
membros da familia na gestdo dos negocios e criar um processo de capacitacao de
sucessores, evitando conflitos e garantindo a continuidade dos empreendimentos
familiares (STEINBERG, 2011).

Além disso, as holdings familiares proporcionam beneficios tributarios,
ajudando na otimizacdo de impostos e na protecdo de ativos. Elas também
preservam o legado e os valores familiares, permitindo o alinhamento dos negécios
com a visdo de longo prazo da familia, independentemente das mudancas
geracionais. No entanto, sua implementacdo requer orientacdo especializada em
areas como direito empresarial, tributacdo e sucessao.

Em resumo, as holdings familiares desempenham um papel crucial na
garantia da sustentabilidade e crescimento continuo das empresas familiares ao
longo do tempo. Para Mamede e Mamede (2011, p. 6): “A fim de atender aos termos
conceituais, o vocabulo holding tem origem na expressao inglesa “to hold”, ou seja,
segurar ou manter. Assim, contextualizando, o termo tem o sentido de estabelecer
dominio.”

Uma holding familiar € uma entidade que detém participacbes em diversas
empresas e ativos do grupo familiar. Ela é controlada pelos membros da familia, que,
por meio dela, podem gerenciar seus interesses empresariais de forma integrada e
estratégica, conforme diz Mamede e Mamede (2011, p. 113):



A sociedade simples aproxima-se do conceito de sociedade de
pessoas, principalmente nas empresas familiares, sendo de suma
importancia a questdo do affectio societatis. Entretanto, o contrato
social podera delimitar que seja constituida sob forma de sociedade
de capital, o que ndo é comum, ja que, na maioria das vezes, 0
vinculo pessoal existente é relevante.

Uma das principais vantagens das holdings familiares € a capacidade de
estruturar a sucessao de forma planejada e gradual. Através da holding, € possivel
estabelecer politicas claras de governanca corporativa, definir critérios de
elegibilidade para a entrada de novos membros da familia na gestdo dos negdcios e
estabelecer um processo de capacitacdo e desenvolvimento desses sucessores.
Isso ajuda a evitar confltos e garantir a continuidade e prosperidade dos
empreendimentos familiares.

Entre tantos objetivos essenciais para constituir uma holding familiar
€ preciso destacar o melhor planejamento fiscal do patriménio
particular e a obtencédo de vantagens fiscais. A criacdo de uma holding
familiar permite uma visédo mais ampla do patriménio e das atividades
negociais, com 0s respectivos impactos fiscais, bem como das
oportunidades na legislagéo tributéaria vigente (SILVA; ROSSI, 2017,
p. 125).

A organizacdo patrimonial, diante das incertezas do mundo atual, enfrenta
desafios significativos para se adaptar e prosperar em um ambiente em constante
transformacéo. Nesse contexto, as holdings surgem como uma estratégia promissora,
oferecendo uma série de vantagens que podem ajudar as organiza¢des a enfrentar
esses desafios de maneira eficaz.

A teoria da incerteza (KNIGHT, 1972) destaca a importancia de compreender e
lidar com a incerteza nos processos de tomada de decisdo empresarial. As holdings,
com sua estrutura organizacional flexivel e adaptavel, podem fornecer uma resposta
mais &gil as incertezas do mundo atual. Sua capacidade de se ajustar rapidamente as
mudancas nas condi¢des econémicas, politicas e sociais permite que as organizacdes
patrimoniais se tornem mais resilientes diante das incertezas e incertezas globais.

Além disso, as holdings oferecem a vantagem da diversificacdo de ativos.
Diante das incertezas econdmicas e politicas, concentrar os investimentos em um
Unico setor ou mercado pode ser arriscado. No entanto, as holdings possuem a
capacidade de distribuir seus investimentos em diferentes setores e mercados,
reduzindo assim os riscos associados a um Unico segmento. Essa diversificacao de
ativos proporciona maior estabilidade financeira e protecdo contra flutuacdes
imprevistas.

A teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976) também desempenha um
papel importante na fundamentacdo das vantagens das holdings. Ela aborda os
conflitos de interesse entre o0s acionistas e 0s gestores das organizacdes. No
contexto das holdings, a estrutura de governanca corporativa pode ser projetada para
reduzir esses conflitos e proporcionar maior supervisdo e controle sobre as
subsidiarias. Essa estrutura de governanca solida facilita a tomada de decisdes
estratégicas, a implementacdo de politicas eficazes e a gestdo eficiente dos



recursos, contribuindo para a resiliéncia e o sucesso das organiza¢des patrimoniais
em um ambiente incerto.

A teoria da economia de escala (KRUGMAN, 1979) também se destaca como
uma base tedrica relevante. As holdings se beneficiam da consolidagdo de recursos
e do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre suas subsidiarias.
Isso resulta em economias de escala, permitindo que as organizac¢des patrimoniais
reduzam 0s custos operacionais e sejam mais eficientes em um cenario de incerteza.
A capacidade de aproveitar recursos e expertise de forma mais eficiente confere as
holdings uma vantagem competitiva e contribui para sua estabilidade e crescimento
sustentavel.

A teoria do stakeholder (FREEMAN, 1984) é outra perspectiva tedrica
relevante para fundamentar as vantagens das holdings. Ela argumenta que as
organizagbes devem considerar ndo apenas os interesses dos acionistas, mas
também os interesses de outros grupos de interesse, como funcionarios, clientes,
fornecedores e comunidades locais.

As holdings, por sua natureza consolidada, tém a capacidade de adotar uma
abordagem mais abrangente de criacdo de valor, levando em consideracdo nao
apenas os resultados financeiros, mas também as dimensdes sociais e ambientais.
Isso ndo apenas fortalece o envolvimento das partes interessadas, mas também
fortalece a reputacéo e a resiliéncia das organizagfes patrimoniais em um mundo
volatil.

3.2 As Estruturas Organizacionais do tipo Holding

De acordo com Lodi e Lodi (2011), as estruturas organizacionais do tipo
holding representam abordagens especificas para a organizacdo e administracao de
empresas. Caracterizadas pela concentragdo do controle acionario e administrativo
em uma empresa-mae (holding), que detém participacdo acionaria em outras
empresas denominadas subsidiarias, essas estruturas proporcionam uma série de
beneficios. A seguir, apresenta-se uma visdo abrangente sobre as estruturas
organizacionais do tipo holding.

Definicdo de Holding

Para Mamede e Mamede 2011) uma holding € uma entidade empresarial que
possui aces ou participacdes significativas em uma ou mais outras empresas. Em
geral, a holding ndo se envolve diretamente na producdo de bens ou servicos,
focando-se, em vez disso, no controle e coordenacao das suas subsidiarias.

Ainda conforme Mamede e Mamede (2011), existem os seguintes tipos de
Holdings:

Holding Pura: Detém acOes de outras empresas, sem participar ativamente em
operacdes proprias.

Holding Mista: Além de deter participacdes acionarias, pode ter atividades
operacionais proprias.
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Estrutura Hierarquica das Holdings

A hierarquia de uma holding consiste na empresa-mde no topo, com
subsidiarias abaixo. Cada subsidiaria, por sua vez, pode deter participacdes em
outras empresas, criando uma estrutura hierarquica complexa. Para Mamede e
Mamede (2011), pode-se destacar as seguintes estruturas:

e Controle e Governanca: A holding exerce controle sobre suas subsidiarias por
meio de participagdo aciondria majoritaria. Esse controle permite & empresa-
mae influenciar as decisfes estratégicas e operacionais das subsidiarias.

e Diversificacdo de Investimentos: possibilita a diversificacdo de investimentos
em diferentes setores por meio das subsidiarias.

e Reducdao de Riscos: a diversificagao contribui para mitigar riscos, pois perdas
em um setor podem ser compensadas por ganhos em outros.

e Eficiencia na Gestdo: a centralizacdo da gestdo possibilita eficiéncia na
coordenacao estratégica e operacional entre as empresas do grupo.

e Facilitacdo da Sucessdo Empresarial: facilita processos de sucesséo,
especialmente em empresas familiares, organizando a transicao de controle
entre geracoes.

e Complexidade Operacional: a gestdo de uma estrutura de holding pode ser
complexa devido as diversas subsidiarias e suas operages distintas.

e Desafios de Comunicagédo: uma comunicacao eficaz entre a holding e suas
subsidiarias é essencial para garantir o alinhamento estratégico.

e Aplicagbes em Planejamento Sucessorio: holdings s&o frequentemente
utilizadas em planejamento sucessorio, oferecendo uma estrutura para a
transicdo suave do controle acionario e operacional entre as geracdes da
familia proprietaria.

e Aspectos Legais e Tributarios: holdings sédo frequentemente estruturadas
considerando aspectos legais e tributarios para otimizar beneficios fiscais e
proporcionar protecao patrimonial.

Exemplos de Holdings Familiares no Brasil: empresas como JBS, Odebrecht
e Itad Unibanco sdo exemplos de holdings familiares que detém participacdes em
diversas empresas de diferentes setores.

3.3 Gestéao Estratégica

A Gestao Estratégica é um campo crucial na administracdo de organizacoes,
pois envolve o planejamento, a implementacdo e o monitoramento de estratégias que
visam atingir os objetivos e metas da empresa (SANTOS et al., 2019). Ela
desempenha um papel fundamental no direcionamento das acdes da organizacao e
na alocacéo eficiente de recursos (KAPLAN e NORTON, 1992).

De acordo com Santos et al. (2019), a Gestdo Estratégica envolve varias
etapas, incluindo a analise do ambiente externo e interno da organizacédo, a
formulacdo de estratégias, a implementagéo das estratégias escolhidas e a avaliacao
dos resultados. E um processo continuo que exige adaptacdo as mudancas do
ambiente e aprendizado organizacional constante (PORTER, 1996).
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A importancia da Gestdo Estratégica também esta relacionada a sua
capacidade de melhorar o desempenho e a competitividade da organizacao (KAPLAN
e NORTON, 1992). Ela permite que a empresa identifique suas vantagens
competitivas e desenvolva estratégias para manté-las ao longo do tempo (BARNEY,
1991).

Além disso, a Gestdo Estratégica promove a integracéo de diferentes areas da
organizacdo, alinhando todas as atividades com o0s objetivos estratégicos
(MINTZBERG et al., 2005). Isso resulta em uma maior eficiéncia e eficacia na
execucao das estratégias.

Em resumo, a Gestdo Estratégica desempenha um papel fundamental no
direcionamento e no sucesso das organizagOes, permitindo que elas enfrentem os
desafios do ambiente de negocios de forma mais eficaz e eficiente.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo contém o resultado da aplicacdo do instrumento de pesquisa
(entrevista semiestruturada) junto a profissionais liberais conforme ja mencionado no
capitulo da Metodologia.

4.1 Entrevista Realizada com o Advogado

A entrevista realizada com o Advogado mostrou um panorama da questéo
juridica que envolve as holdings familiares, quais pontos na perspectiva do Direito
Empresarial dao legitimidade a elas e os aspectos que as justificam como ferramenta
de sucesséao familiar. Esse profissional mostrou que as holdings familiares podem ser
uma vantagem, pois através dela, o patriarca consegue organizar a gestdo dos
negocios de acordo com a sua vontade, distribuindo fungdes entre seus sucessores e
decidindo quanto cada um tera da empresa.

Essa resposta dada pelo entrevistado vai de encontro com o que diz Mamede
e Mamede (2011, p.118):

A constituicdo da holding, em oposicéo, viabiliza a antecipacdo de todo
esse procedimento e pode, mesmo, evitar o estabelecimento de
disputas, na medida em que permite que o processo de sucessao a
frente da(s) empresa(s) seja conduzindo pelo proprio empresario ou
empresaria, na sua condicdo de chefe e orientador da familia, além de
responsavel direto pela atividade negocial. Isso permite que uma nova
administracdo empresarial seja ensaiada e implementada, com a
possibilidade, inclusive, de se perceber, em vida, que alguém de quem
se esperava capacidade gerencial ndo a tem. Quando esse trabalho é
bem conduzido, a nova estrutura organizacional assenta-se enquanto
est4 viva a geragdo anterior.

Nesse sentido é importante observar a resposta obtida quando ele, arguido
sobre a possibilidade de as holdings evitarem processos cansativos e extensos,
respondeu o seguinte: “Com uma holding familiar, é possivel estabelecer um plano de
sucessdo bem estruturado. O patriarca pode nomear herdeiros, definir papéis e
responsabilidades, e estabelecer as condi¢cdes para a transferéncia gradual ou
imediata de controle e propriedade da holding. Isso ajuda a evitar conflitos entre os
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sucessores e oferece clareza sobre como a gestao dos negdcios deve ser conduzida
apos o falecimento do patriarca.”

Essa resposta reforca exatamente a ideia proposta por Steinberg (2011) de
que, através das holdings, € possivel estabelecer politicas claras de governanca
corporativa, definir critérios de elegibilidade para novos membros da familia na gestao
dos negdcios e criar um processo de capacitacao de sucessores, evitando conflitos e
garantindo a continuidade dos empreendimentos familiares.

4.2 Entrevista Realizada com o Contador

A entrevista com o Contador contribuiu para uma viséo clara focando do ambito
tributario/contabil que existe no mundo das holdings familiares. O entrevistado
defendeu a ideia de que a holding familiar pode ser uma boa alternativa como
ferramenta de sucessao familiar e quais podem ser as vantagens de integralizar o
patrimdnio na pessoa juridica nessa empresa ao invés de manter na pessoa fisica do
proprietario. Essa alternativa pode ser boa, pois, reduz as despesas com Imposto de
Transmissdo Causa Mortis e Doacéo (ITCMD) e cartorios.

Essa resposta vai em conformidade com Silva e Rossi (2017), quando dizem
gue as holdings familiares oferecem vantagens tributérias, pois permitem uma melhor
estruturacdo do patriménio familiar, a otimizacdo de impostos e a protecao de ativos.
Por meio de uma estratégia de planejamento sucessorio adequada, € possivel
minimizar os impactos fiscais da transicdo de geracdes e preservar o valor dos
negaocios para os herdeiros. Dessa forma, orientam 0s mesmos autores:

Entre tantos objetivos essenciais para constituir uma holding familiar é
preciso destacar o melhor planejamento fiscal do patriménio particular
e a obtencédo de vantagens fiscais. A criacdo de uma holding familiar
permite uma visdo mais ampla do patrimbnio e das atividades
negociais, com o0s respectivos impactos fiscais, bem como das
oportunidades na legislacao tributaria vigente (SILVA; ROSSI, 2017, p.
125).

4.3 Entrevista Realizada com o Administrador

A entrevista com o Administrador possibilitou ter uma visdo da holding familiar
como ferramenta de gestao estratégica, pois diante das incertezas do mundo atual, o
entrevistado entende que as holdings familiares sdo uma estratégia para reduzir os
gastos com a sucessdao familiar e também uma maneira menos burocrética de fazé-
la. O entrevistado entende que além disso, € uma maneira de blindar o patrimonio.

Com a realizacdo da entrevista com o Administrador foi possivel constatar que
sua viséo coincide com o que Porter (2004) diz que o futuro das empresas pode ser
identificado a partir da construcdo de um cenario que represente situacdes que
considerem os fatores politicos, econdmicos, ambientais e sociais, de modo a prever
incertezas e, consequentemente, auxiliar os gestores na tomada de deciséo.

4.4 Comentéario do pesquisador
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Com as entrevistas realizadas com esses trés profissionais liberais e, através
do conhecimento obtido na bibliografia, consegue-se entender o quao amplo e
vantajoso pode ser a integralizagdo de um patriménio em uma holding familiar, pois,
além de reduzir a burocracia e os custos com a sucessdo familiar, o patriarca
consegue distribuir as funcdes e as cotas de participacdo na empresa de maneira
sustentavel, de acordo com a sua vontade e criando regras através do contrato social,
evitando brigas familiares, conflitos judiciais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Através dessa pesquisa, pode-se compreender que as holdings familiares tém
sido uma estratégia eficaz para diversas familias em todo o mundo, proporcionando
uma série de vantagens que contribuem para o0 sucesso a longo prazo dos negécios
e a preservacao do patriménio familiar.

Ao centralizar o controle sobre diferentes empresas e investimentos, as familias
podem ganhar uma visdo mais clara e estratégica de seu portfélio, facilitando a
tomada de decisdes informadas e alinhadas aos objetivos de longo prazo.

Além disso, as holdings familiares promovem a continuidade e a sucessao bem-
sucedida. Ao estabelecer estruturas formais de governanca, as familias podem criar
um ambiente propicio para a transicdo suave de lideranca entre as geracoes,
garantindo a preservacgao da cultura empresarial e dos valores familiares.

Outra vantagem significativa é a flexibilidade financeira proporcionada pelas
holdings, pois elas possibilitam uma gestdo mais eficaz dos recursos financeiros,
permitindo a diversificacdo de investimentos e a adaptacdo a mudancas nas
condicbes de mercado. Essa flexibilidade € especialmente valiosa em tempos de
volatilidade econdmica.

Além disso, as holdings familiares podem oferecer beneficios tributarios, uma
vez que, em muitas jurisdi¢cdes, a tributacéo sobre as holdings pode ser mais favoravel
do que a tributacdo direta sobre os ativos individuais. Esse aspecto contribui para a
eficiéncia financeira global da estrutura, pois as holdings familiares podem fortalecer
os lacos familiares ao criar uma base soélida para a colaboracao e a participacéo de
todos 0os membros.

Fica evidente que ao envolver a familia nos processos de tomada de decisdes
e no desenvolvimento estratégico, as holdings familiares podem promover um senso
de unidade e comprometimento com 0s objetivos comuns.

Ao final deste estudo, conclui-se que a problematica da pesquisa foi respondida
e que os objetivos gerais e especificos foram alcancados. Além disso, a pesquisa
possibilitou grande contribuicdo para o académico, pois Ihe permitiu aprofundar seus
conhecimentos na area em estudo, que podem servir de base para a realizacéo de
outras pesquisas sobre o tema.
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