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RESUMO

Vieira, Regina Potrikus. Planejamento Sucessorio de Gestdo: Sugestdo para
uma Empresa Familiar do Ramo Otico no Estado de Santa Catarina. 2015. 51 p.
Trabalho de Conclusdo de Curso do Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade
do Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciima.

A maioria das empresas em todo o mundo séo familiares, gerando renda e trabalho
a populacdo, assim movimentando a economia mundial. Os empresarios tem a
preocupacao com a continuidade da empresa, pois grande parte dessas empresas
acaba se dissolvendo com a morte do patriarca ou por conflitos de interesse entre os
familiares. Visando a continuidade, este estudo tem como objetivo, demostrar como
uma empresa do ramo O6tico de Santa Catarina, deve estruturar-se e planejar a
sucessdo de gestdo, conforme a Governanca Corporativa. Considerando o
planejamento sucessorio e a estruturacao organizacional, como uma ferramenta de
gestdo, para a perenidade dos negdocios na empresa familiar. Na fundamentacdo
tedrica deste estudo, apresenta-se 0 conceito necessario, para atingir o objetivo
proposto, onde serdo apresentados conceitos de empresa familiar, Governanca
Corporativa e planejamento sucessorio. A metodologia utilizada foi pesquisa
descritiva, realizada de forma qualitativa, para melhor interpretacdo dos dados
pesquisados, com base em pesquisas bibliograficas. A partir do referencial,
desenvolve-se as etapas para o0 planejamento de sucessdo de gestdo e a
estruturacdo organizacional para a empresa em estudo. Considera-se que a
continuidade da empresa esta diretamente ligada ao planejamento do processo de
sucessao.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Governanca Corporativa. Sucesséo de Gestéo.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se a importancia de um planejamento
sucessorio em empresas familiares. Primeiramente demostra-se 0 tema e o
problema, logo apds os objetivos geral e especifico, por fim a justificativa da
pesquisa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As empresas familiares sdo a grande maioria no cenario nacional, e com
isso estdo sendo cada vez mais estudadas, pois normalmente acabam na primeira
ou segunda geracdo. O fundador sempre almeja a continuidade dos negdcios, sua
principal preocupacdo € a realizacdo da transicdo para a geragcdo seguinte, que de
forma automética os filhos acabam conduzindo. A busca constante dos negdécios
vem se intensificando com o planejamento sucessorio para que as empresas
alcancem seus objetivos de longevidade.

A grande dificuldade € o tempo certo para a sucessao € Ccomo
desenvolver, para que néo haja conflitos familiares, pois em muitos casos 0s
herdeiros ndo sao qualificados para assumir a direcdo da empresa. Todo
planejamento sucessoério desenvolvido, analisado e acompanhado, contribui para o
bom desenvolvimento da instituicdo. O Planejamento sucessério € recomendado
para garantir a continuidade dos negécios da familia e a seguranca de manter o
patriménio aos herdeiros, impedindo assim, a diluicdo do patrimdnio construido pelo
patriarca da familia.

Normalmente os problemas na sobrevivéncia da empresa estao
interligados aos conflitos familiares, profissionalizagdo e sucessao. Desta forma,
destaca-se a importancia do planejamento sucessério e estrutura¢éo organizacional,
assim evitando o desgaste familiar por eventuais conflitos causados na passagem
do bastdo, dando continuidade da empresa e preservando o patrimonio.

Diante do que foi apresentado, destaca-se o0 seguinte questionamento:
Qual a melhor maneira de implantar um plano de sucessao de gestdo e adaptar a
estrutura organizacional de uma empresa familiar, conforme a Governanca

Corporativa?
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1.2 OBJETIVOS

Apresenta-se a seguir, os objetivos geral e especificos, demonstrando a
importancia de desenvolver um plano de sucessdo de gestdo, e a estruturacao
organizacional para a continuidade da empresa familiar.
1.2.1 Objetivo Geral

Consiste em descrever e desenvolver um planejamento para a sucessao
de gestdo de uma empresa familiar do ramo 6tico, tal como, a estruturacdo
organizacional.
1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, apresenta-se o0s objetivos especificos, que

v Conceituar empresa familiar, Governanca Corporativa e planejamento

sucessorio;

v Apontar os principais passos do planejamento sucessorio;

<\

Propor a estruturacdo da Governanca Corporativa; e
v" Propor um plano de sucesséo de gestdo para a empresa familiar em

estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os patriarcas, na grande maioria, tem a preocupac¢ado com a continuidade
da empresa, pois muitas terminam ap6s a morte do fundador, devido a conflitos
familiares. Por conta disso, a melhor maneira da continuidade é um planejamento
sucessorio bem estruturado. A primeira crise familiar ocorre no periodo de sucesséo
entre a lideranca dos sucessores, na sua primeira geracdo. Ja na segunda geracao,
muitas empresas se dissolvem.

Assim, justifica-se esta pesquisa pelo fato do empresario ter um interesse
na busca da implantacdo de ferramentas que garantam a longevidade de seus

negocios. Deste modo, explica-se a importancia e a necessidade do planejamento
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sucessorio e da estruturacdo organizacional, indo além da preocupacdo da divisdo
dos bens da familia, mas preparando e desenvolvendo o sucessor para a gestdo e
consequentemente a continuidade da empresa.

O planejamento sucessorio deve ser considerado um processo formal e
planejado de atividades para profissionalizar a gestéo e, ainda, para a perenidade e
reducado dos conflitos familiares.

Destaca-se que a contribuicdo tedrica deste estudo, visa ressaltar a
importancia do planejamento sucessorio de gestdo e a implantacdo de praticas da
Governanca Corporativa, para empresas familiares manterem suas atividades.
Assim, definindo quem passara a dirigir a empresa, tracando novas estratégias ou
mantendo em continuidade os planos estratégicos ja previstos.

Pode-se verificar a possibilidade da contratacdo de um profissional
externo nao familiar, assim tendo a protecdo do patrimonio diante dos demais
herdeiros e evitando amplos conflitos familiares.

Perante a sociedade, a continuidade da instituicAo € muito importante,
pois gera renda para cada colaborador, garantindo o sustento de sua familia. Diante
disto, ressalta-se a importancia do planejamento sucessorio e a implantacdo de
praticas da Governanca Corporativa para empresas familiares manterem suas

atividades.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo serdo apresentados conceitos relacionados ao tema em
questdo com énfase em gestdo nas empresas familiares, estruturacéo
organizacional conforme a Governanga Corporativa, e no processo de planejamento

sucessorio.

2.1 EMPRESA FAMILAR

Define-se empresa como um negocio sob qualquer forma juridica que
produz e/ou oferece bens e servigos, visando a obtencéo de lucros, explorando uma
atividade econbmica, podendo ser classificadas de acordo com sua atividade
exercida (Adachi, 2006). Familia, basicamente, define-se como um grupo de
pessoas ligado a um lagco afetivo, sendo ou ndo sanguineo, também sendo
considerada familia uma instituicdo responsavel por educar os filhos e influenciar no
comportamento dos mesmos no meio social. Sendo assim Bueno, Fernandez e
Sanchez (2007) definem empresa familiar sendo um grupo de pessoas da mesma
familia que tem o controle da sociedade empresarial.

2.1.1 Conceito de Empresa Familiar

Para Bernhoeft (1987, p. 48) “a empresa familiar € aquela que tem sua
origem e sua historia vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negécios”. Onde a familia possui a maior
parte do capital mantendo o controle total, assim os membros da familia formam boa
parte da diretoria e tomam a maioria das decisoes.

Conforme Moreira Jr. (2007), propriedade, gestdo e continuidade sé&o
elementos definidores da natureza familiar de uma empresa, ou seja, foi fundada por
um membro e espera ser transferida aos seus descendentes, sendo que 0s
membros participam e se beneficiam da mesma.

Bueno, Fernandez e Sanchez (2007), ressaltam a importancia que
membros da familia proprietaria desempenhem fungbes executivas na empresa. O
poder de uma familia sobre uma empresa pode variar conforme sua influéncia e

participacédo na direcdo do negaocio.



16

Citando algumas grandes empresas familiares tem-se: Ford (familia
Ford), Grupo Samsung (familia Lee), Carrefour (familia Defforey), BMW (familia
Quandt) e muitas outras. A definicdo de empresa familiar ndo esta ligada ao seu
ramo de atuacdo ou no porte, ou formacao juridica, o ponto que caracteriza é a

influéncia que os membros da familia exercem sobre o controle do negdcio.

2.1.2 A Continuidade da Empresa

Uma das maiores dificuldades apresentadas nas empresas familiares € a
transicdo de passagem de poder do fundador para seu possivel sucessor, pois pode
representar um periodo complexo tanto em termos financeiros quanto em fatos
emocionais. Portanto, vem-se estudando a forma mais adequada de dar
continuidade na empresa e evitar a dissolu¢cdo da mesma.

Segundo Oliveira (2006), tem-se dois tipos de sucesséo, a familiar e a
profissional. A sucesséo familiar € a que tem recebido maior énfase. Contudo, ndo
afirma que um processo € melhor que o outro, mas que o0 executivo deve analisar a
melhor situagéo para a operacionalizacado do processo sucessério em sua empresa.

Alvares (2003, p.23) afirma “que a continuidade das empresas familiares
ndo esta ameacada somente pelos fatores externos, mas principalmente por fatores
internos, como conflitos na transferéncia de poder e demais fendbmenos]...]".

O conflito de interesses e a falta de planejamento sucessorio sdo as
principais causas da dissolucdo da empresa. Contudo, o conflito de interesse é
quase que inevitavel quando se tem o poder e/ou paixao pelos negécios (OLIVEIRA,
2006).

Com isso vem caracterizando-se cada vez mais o estudo de planejamento
sucessoério nas empresas, por serem um exemplo de sobrevivéncia. O planejamento
bem estruturado garante o sucesso e longevidade da empresa. Considerando que o
objetivo da empresa familiar € o relacionamento entre a empresa, a familia e a

sociedade.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

7

Governanca Corporativa em uma empresa familiar € a elaboragao de

estruturas e mecanismos que dardo suporte ao diadlogo, educacdo e processos de
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tomadas de decisao dos temas familiares e serdo avaliados e aprovados por todos
os membros da familia, garantindo a sobrevivéncia saudavel da empresa. Nao s6 os
gestores, mas os membros da familia tém que estarem preparados para a constante
evolucdo e importancia da empresa familiar.

As praticas de Governanca Corporativa, por muito tempo eram aplicadas
apenas por empresas de capital aberto. Com 0 passar dos tempos as empresas
familiares de menor porte também passaram a utiliza-las.

Alvares (2003) aponta que varios paises criaram institutos para incentivar
a boa Governanca Corporativa, e o Brasil € um excelente exemplo, com o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa.

Governanca Corporativa, conforme IBGC (2009, p. 19):

E o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo as praticas e o0s relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administragdo, diretoria e 6rgdos de controle. As
boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em
recomendacgfes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade.

Contudo, Alvares (2003, p.98) define, “Governanca Corporativa como
sendo um sistema de estrutura, e processos para dirigir e controlar corporacdes e
prestar contas a respeito.” Contudo, direciona as estratégias, toma decisdes e aloca
recursos financeiros, controla corporagdes, sendo a supervisdo do desempenho da
administracdo, e presta contas a respeito delas, assegurando que a empresa

mantenha a legitimidade.

2.2.1 Conceito de Estrutura Organizacional

Estrutura organizacional é definida como a disposicdo dos componentes e
dos cargos de uma empresa, ou seja, a divisao do trabalho e a hierarquia, fazendo
com que promovam melhores resultados a empresa.

A definicho de estrutura para Seifferte e Costa (2007, p. 29) é
‘instrumento gerencial utilizado para atingir os objetivos organizacionais, resultado
do processo de divisédo do trabalho e da definicdo de meios para coordena-lo.”

Oliveira (2006) define estrutura organizacional, sendo um conjunto de

reponsabilidades e autoridades do executivo da empresa e suas comunicagées no
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processo decisorio. Pode representar algo facil de ser delineado, dependendo da
estruturacdo e o conhecimento daqueles que terdo que desempenhar as funcdes
atribuidas.

Todavia, com o crescimento constante das instituicdes, a estruturacéo e
as funcdes devem ser muito bem desenhadas, ou seja, a Estrutura Organizacional é
uma ferramenta que visa atingir metas, diminuindo o individualismo e tragando um

contexto nas tomadas de decisoes.

2.2.2 Modelo de Estruturacao

A estrutura de Governanca Corporativa nas empresas surge de acordo
com a necessidade, formalizando assim cada 6rgdo. O processo € de grande
importancia para facilitar a operacionalizacdo das sisteméaticas de planejamento e de
controle. Oliveira (2006) aponta que a estruturacdo da empresa representa a
melhoria, ordenacao e alocacao de varios recursos, visando alcancar os objetivos.

Seiffert e Costa (2007, p.17) afirmam que “a estrutura formal é aquela que
foi planejada, estudada e formalmente definida como o espelho da empresa, e é
exposta na forma de organograma.”

A Figura 1 apresenta o modelo de Estruturagdo Organizacional com 0s

principais organismos da Governanc¢a Corporativa, conforme Silva (2012).
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Figura 1: Modelo de Estruturacdo Organizacional

COMITE DE i CONSELHO DE CONSELHO DE
ESTEATEGLIAS SCIONISTAS FAMILIA

CONSELHO
FISCAL

COMITE DE

AUDITORIA

COMITE DE CONSELHO DE
CAPACITACAD ADMINISTRACAD

ATDITORIA ATDITORITA
INTERNA EXTERNA

| l l

Diretores Diretores Diretores

Diretores Diretores

Fonte: Adaptado de Silva (2012, p.114).

Contudo, a estruturacdo organizacional é a distribuicdo de funcdo das

pessoas entre posicdes e papéis desempenhados por elas em uma organizacao.

2.2.3 Organismo de Governancga Corporativa nas Empresas Familiares

Os organismos de Governangca Corporativa ndo dependem
exclusivamente do porte da empresa. Contudo, empresas de grande porte requerem
mais conselheiros, sua principal funcéo, segundo Alvarez (2003), é sistematizar um
processo de troca de ideias sobre o andamento e futuro da empresa, e
principalmente tomar as decisGes em conjunto. Sendo assim, a formacédo de
conselhos deve ser bastante ampla e com profissionais experientes.

Dentre a eficiéncia da Governanca Corporativa, destaca-se a importancia
dos principais conselhos: Conselho de Familia, Conselho de Acionistas e Conselho

de Administragéo.
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2.2.3.1 Conselho de Familia

Compde-se de familiares que se rednem com certa frequéncia para
discutir os assuntos atuais da empresa e da familia, de modo a enfrentar possiveis
problemas e desafios entre objetivos familiares e empresariais. O conselho deve
possuir interacdo com o Conselho de Administracdo e a Diregcdao Executiva da
Empresa (CEO). O conselho familiar trata, entre outros assuntos, de principios,
misséo, valores, codigo de ética e conduta, planejar o futuro familiar e assegurar que
0s objetivos sejam adotados na empresa e na gestao do patriménio familiar.

Conforme Bornholdt (2005, p. 79) “o conselho de familia € um 6rgéao
optativo, mas de fundamental importancia, a ser considerado nas empresas
familiares”. O Conselho de familia determina os interesses e as participagdes dos
membros da familia nos negdcios, e zela pelo patriménio dos so6cios e dos
acionistas, assim permitindo maior seguranca e conforto aos seus membros, quando
tem seu funcionamento adequado.

Para Oliveira (2006), a familia deve manter um distanciamento da
empresa, pois assim podem dar mais atengcdo a novos negdécios e na administracao
de seus bens pessoais.

Citam-se as principais praticas do Conselho de Familia conforme o IBGC
(2009):

Definir limites entre interesses da familia e da empresa,
Preservar os valores;

Definir critérios para protecdo patrimonial;

D N N NN

Criar mecanismos para a aquisicao de participacdo de outros socios

em caso de saida;

<

Planejar sucesséo, transmissao de bens e heranga; e
v Definir critérios para a indicacdo de membros que irdo compor o

Conselho de Administracao.

Bornholdt (2005) afirma, que o conselho de familia deve possuir um
presidente e um secretario, para poder conduzir as reunides de forma aproveitavel.
Devem ser feitas reunides perioddicas, para discutir matérias inerentes ao uso do

patriménio e aspectos individuais de cada socio e a sua relagdo com o patrimonio e
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sociedade. Todavia, sua principal finalidade é chegar a um acordo sobre assuntos

onde a opinido dos familiares € de suma importancia para a empresa.

2.2.3.2 Conselho de Acionistas

O conselho de acionista € o 6rgdo de mais alto nivel da organizacao,
muitas vezes confunde-se com os conselhos de familia ou com o conselho de
administracdo, pois, visa gerenciar a comunicacdo entre as familias, os socios e
administradores. Os participantes do conselho podem ou ndo ser membro da familia,
sendo que 0 mesmo tem que possuir acdes da empresa, pois devem ser ocupados
somente pelos socios. Para Adachi (2006) poderia ser chamado de assembléia, pois
€ representado pelo grupo de soécios, onde se reunem para discutir assuntos da
sociedade.

Ao menos uma vez ao ano a reunido deverd ser realizada para
cumprimento de disposicao legal. Contudo, pode-se realizar as reuniées sempre que
0s socios acharem necessario, devendo ser convocada com trinta dias de
antecedéncia e favorecendo o maior numero de participantes.

Conforme o IBGC (2009), algumas das principais competéncias
Assembleia Geral/reunido dos socios séo:

v Alteracao do capital social;

v’ Eleger ou destituir conselheiros, tanto de administracdo como fiscais;

v' Analisar as contas dos administradores e deliberar sobre as

demonstracdes financeiras;

v' Tomar decisdes referente a transformacao, fuséo, incorporacgao, cisao,

dissolucéo e liquidacéo da sociedade; e

v Aprovar a remuneracao dos administradores.

O Estatuto ou Contrato Social, segundo o IBGC (2009), deve prever as
situagdes nas quais o0 socio tera o direito de retirar-se da organizacao, as condi¢cdes
para que isto aconteca, mecanismos para resolver casos onde haja conflito de
interesses, entre outros assuntos de interesse as SOCIOS.

Contudo, a Assembleia demostra a autoridade que os socios tém sobre a
organizacao, pois cabe ao Conselho de Acionistas elaborar acordos e monitorar seu

cumprimento, assim como, definir critérios para a escolha dos membros do Conselho
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de Administracdo, integrando metas e perspectivas da familia na gestdo da

empresa.

2.2.3.3 Conselho de Administracao

Embora somente as sociedades anbnimas sejam obrigadas a ter
conselho de administracdo, € de suma importancia sua existéncia, independente de
sua forma societaria, pois ele € responsavel pela administracdo junto com a
diretoria. E 0 6rgdo que possui 0 comando sobre as decisées e direcionamentos
estratégicos tomados na empresa. O conselho de administracdo € o elo entre a
propriedade e a gestdo, recebendo poderes de deliberacdo dos socios, para as
tomadas de decisoes.

As atividades do Conselho de Administragdo devem ser normatizadas por
um regimento interno, deixando claro suas atribuicbes, pois o0 presidente do
Conselho de Administracdo e o CEO tém atribuicBes parecidas, contudo, ndo podem
acumular funcdes. Deve haver definicdo das qualificacdes dos conselheiros. E
aconselhado que o Diretor presidente ndo fosse membro do conselho de
administracdo, mas devendo participar das reuniées como convidado.

Carvalhosa (1998 apud Silva, 2012, p.220) ressalta: “o conselho de
administracao é, por lei, definido como 6rgao de deliberagao”, ou seja, a decisdo em
colegiado, apos discussao e voto.

Segundo Oliveira (2006, p. 163) “O Concelho de Administracdo é
responsavel pela administracdo, juntamente com a diretoria, com diferenca de que
os conselheiros s6 tomam decis6es em colegiado, enquanto os diretores tém espaco
para agir individualmente.”

Conforme IBGC (2009, p.29): “O Concelho de Administracdo deve zelar
pelos valores e propdsitos da organizacéao e tratar suas diretrizes estratégicas.”

Oliveira (2006) afirma que para uma administracdo eficaz devera ser
constituido um conselho, os quais os conselheiros devem trabalhar de forma
interativa, visando os resultados da empresa. O namero ideal de conselheiros varia
entre sete e quinze membros, respeitando a distribuicdo em que: 20% dos membros
sejam sécios, mais ndo atuantes em cargos executivos familiares, 30% dos

membros sendo executivos da empresa familiar e 50% dos membros devem ser
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profissionais ou consultores sem vinculos com a sociedade. E que todos os
membros devem ter elevado conhecimento de uma &rea de especializacao.

Contudo, Silva (2012) indica que os membros do Conselho de
Administracdo depende do porte da empresa, uma vez gue varia entre cinco e onze
membros, podendo ser internos, sendo diretores ou funcionarios de alto nivel da
empresa, externos, pessoas que nao trabalham na empresa, porém possuem algum
vinculo, e independentes, pessoas que nao tem vinculo algum com a empresa.

Alvares (2003) afirma que os conselheiros devem ser independentes e
altamente qualificados, pois quando houver membros da familia no conselho pode
haver conflitos no interesse, ainda supde que seja composto totalmente por pessoas
externas.

Os membros do Conselho de Administracédo, segundo o IBGC (2009), tem
sua missao como proteger e valorizar a organizacdo, devendo zelar pelos valores e
propoésitos da organizacdo, sempre prevenindo e administrando os conflitos de
interesses, sendo os conselheiros nomeados pelos sécios.

Gestdo de pessoas, conhecimentos de financas, contabeis e juridicos,
conhecimento no mercado, motivagao, visao estratégica, capacidade de trabalho em
equipe e inumeras outras atribuicbes, também séo sugeridas pelo IBGC (2009).

Lorsch e Maclver (1989 apud Oliveira, 2006, p.165) consideram trés
pontos basicos na interacdo do conselho de administracdo com a diretoria executiva

da empresa:

v" Nivel de confianga entre os conselheiros e os executivos: quanto maior
o nivel de confianga, menor a necessidade de acompanhamento direto
das atividades;

v" Nivel de desempenho da empresa familiar: quanto maiores os
problemas, maior serd o nivel de interferéncia dos conselheiros no dia-
a-dia da empresa familiar; e

v" Nivel de complexidade das decisdes: quanto mais complexas forem as
decisdes, principalmente influenciadas por questdo tecnol6gicas ou
mercadolégicas, maior o nivel de influencia dos conselheiros da
empresa familiar.

Silva (2012) afirma que para o sucesso da implantagcdo do conselho de
administragdo é preciso que os profissionais tenham compromisso, serem ativos e
muito competentes, trabalhando com base nas metas que Ihe forem estipuladas.
Assim Silva (2012, p.262) aponta no Quadro 1 os dez beneficios de um conselho de

administracao ativo:
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Quadro 1: Dez Beneficios de um Conselho de Administragéo Ativo.

1- Propicia a experiéncia e especializag8o dentro de casa.

2- Encoraja a autodisciplina e a responsabilidade no gerenciamento.

3- Oferece um conselho de administragdo solido que pode auxiliar na avaliagdo das ideias do
proprietario do negacio.

4- Oferece opinides honestas e objetivas a respeito de desempenho, estratégia, compensacao e
outras questdes de negécio.

5- Auxilia no planejamento estratégico e no acompanhamento de sua implementagéo.

6- Oferece pontos de vista abalizados sobre pessoas-chave.

7- Coloca questdes desafiadoras e penetrantes.

8- Oferece aconselhamento confidencial e empatico.

9- Auxilia o pensamento criativo e a tomada de decisfes.

10- Melhora as relagdes de cooperacdo com terceiros, incluindo empregados, fornecedores, clientes
e comunidade em geral.

Fonte: Silva (2012, p.262).

Dentre algumas responsabilidades do conselho o IBGC (2009) cita a
discussdo, aprovacdo e monitoramento de decisdes, envolvendo: estratégias,
estrutura de capital, contratacdo e remuneracdo dos executivos, processo
sucessorio dos conselheiros e executivos, praticas de governanca corporativa,
codigo de conduta, entre outros. Os conselheiros s8o responsaveis por
supervisionar toda a gestdo da organizacdo, contudo ndo devendo interferir em
assuntos operacionais, apenas solicitar as informacfes necessarias, pois devem

prestar contas aos sécios sempre que possivel e necessario.

2.2.3.4 Comités

Alguns Comités sao constituidos a medida que a empresa vai
aumentando e se tornando mais complexa, para auxiliar nas atividades do Conselho
de Administragao.

Para Oliveira (2006) podem ser constituidos alguns comités, os quais

devem tratar os seguintes assuntos, conforme mostra Quadro 2.
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Quadro 2: : Comités, Finalidade e Estruturacao

Comité de

Estratégias

Tem a finalidade de estruturar e
operacionalizar o processo de
planejamento  estratégico na
empresa familiar.

Deve ser constituido pelo coordenador, sendo
um conselheiro especialista em planejamento
estratégico, membros que sdo o0s demais
conselheiros e os convidados que podem ser
alguns diretores executivos que tenham
informacdes importantes a respeito de assuntos
estratégicos.

Comité de | Tem a finalidade de coordenar o | Deve ser constituido pelo coordenador, sendo o
Auditoria processo de estruturacdo e | conselheiro com elevada interacao profissional
operacionalizacdo dos processos | com questdo de auditoria, analise e controle,
de analise e controle das praticas | membros que sdo os demais conselheiros e os
administrativas, contabeis, legais | convidados que podem ser alguns diretores
e éticas da empresa familiar. diretamente  envolvidos com praticas e
processos administrativos, contabeis e legais.
Comité de | Tem a finalidade de coordenar o | Deve ser constituido pelo coordenador, sendo
Capacitacdo processo de estruturagdo e | um especialista em questdes de capacitacdo
Executiva operacionalizacdo das atividades | executiva, membros que s&do o0s demais

de capacitacao profissional quanto
a questdes administrativas.

conselheiros e convidados que podem ser os
diretores executivos que tenham alta interacéo
com a necessidade de aprimoramento da
capacitacdo profissional dos executivos, tal
como um possivel diretor de recursos
humanos.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.168-169).

IBGC (2009) cita a formacéo de comités sendo: Comité de Auditoria, para

analisar

as demonstragdes

financeiras;

Comité de Recursos

Humanos/Remuneracdo, serd responsavel pelos assuntos relativos a sucessao,
remuneracao e desenvolvimento de pessoas; Comité de Governanca; Comité de
Sustentabilidade; entre outros.

Segundo o IBGC (2009), os Comités devem ser formados apenas por
conselheiros, tendo em média trés membros especialistas no assunto e cada comité
deve adotar um Regimento Interno, reunindo-se regularmente com o Conselho.

Contudo, outros comités podem ser formados de acordo com a
necessidade da organizacdo, sendo constituido sob a coordenagdo dos
conselheiros, pois sdo 6rgdos acessorios. Os membros do comité estudam os
assuntos de sua competéncia e preparam as propostas ao Conselho de

Administracdo, pois é o 6rgdo responsavel por tomadas de decisfes.

2.2.3.5 Gestéo Executiva (CEO)

A gestdo executiva nas empresas familiares, geralmente, é dirigida por

um sOcio acionista e € um membro da familia. Bornholdt (2005) aponta que, a
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7

gestdo executiva € estruturada pelo presidente (CEO) e demais diretores, a
administracdo executiva esta subordinada ao conselho de administracéo,
respondendo pelos seus atos e sao eleitos pelos acionistas.

As principais responsabilidades da gestdo executiva sdo, prestar contas
da gestdo, executar as politicas e diretrizes, ou seja, visdo, missdo e valores,
executar as estratégias aprovadas pelo conselho, agir com lealdade a sociedade e a
familia, e coordenar a gestdo e os demais diretores executivos (BORNHOLDT,
2005).

O IBGC (2009, p.54) afirma que “o diretor-presidente é responsavel pela
gestédo da organizacdo e coordenagéao da Diretoria”.

O Presidente da empresa (CEO) é a ligacdo direta entre a Diretoria e 0
Conselho de Administracdo, afirma o IBGC (2009), sendo o responsavel pela
execucdo das estratégias tracadas pelo Conselho de Administracdo e, assim,
prestando contas aos conselheiros. O Presidente, em conjunto com os demais
diretores, sdo responsaveis pela elaboracdo e implementacdo de todos os
processos operacionais e financeiros, ap0s a aprovacdo do Conselho de

Administracéo, sendo funcao avaliada anualmente pelo Conselho de Administragéo.

2.3 PLANEJAMENTO SUCESSORIO DE GESTAO

Qual o momento certo para preparar um sucessor? Quais as atribuicdes
gue o sucessor deve possuir e desenvolver? Qual a possibilidade de o sucessor nédo
ser um membro da familia? Muitos desses questionamentos surgem durante a
implantacdo de um planejamento sucessorio, pois sdo inUmeras as dificuldades
encontradas durante todo o processo. Por isso, deve-se realizar o planejamento da
sucessao antecipadamente.

De acordo com IBGC (2009) a sucessao deve ser analisada como um
processo e ndo um evento. A familia deve observar o cenario que englobe todas as
probabilidades futuras e articular em conjunto o sonho de continuidade.

E muito comum que os fundadores criem uma certa resisténcia na criagéo
de um planejamento pois ndo querem se afastar dos negocios. Mas, essa atitude
cria um risco grande a empresa, que pode vir a diluir apés o seu afastamento, pois

ninguém estaria apto para assumir a lideranca.
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2.3.1 Sucessao na gestao

Grande parte das empresas tiveram sua origem em ambito familiar.
Contudo, todas passam por um processo de sucessédo, ou seja, transferir o poder e
a gestdo a outra pessoa, sendo um membro familiar ou ndo. O periodo de transicao
do diretor-presidente pode afetar a vida de muitos envolvidos no processo, como a
do sucessor, do sucedido e o desempenho da empresa.

Segundo IBGC (2011, p.15-16) planejamento de sucessao:

[...] € o processo pelo qual se busca identificar e desenvolver um ou mais
candidatos que apresentem os conhecimentos, experiéncias, habilidades e
atitudes, necessérios e suficientes, ndo apenas para suceder o atual titular
de uma determinada posi¢do, mas para garantir a execucdo da estratégia,
no médio e longo prazos, de forma a que sejam atingidos os resultados
esperados, assegurando-se, com isso, a longevidade da organizacao.

Alvarez (2003) indica que a sucessdo na gestdo deve ser feita
formalmente e planejada a longo tempo, de modo a criar um conjunto de talentos,
para assim fazer a escolha no momento certo. “O papel do Conselho de
Administracdo é responsabilizar o CEO pela eficiente e efetiva supervisdo do
processo [...]. (ALVARES, 2003, p.72).

O IBGC (2011) identifica trés tipos de planejamento de sucessao que
chamam de: “home no envelope”, nomes que o Conselho de Administracdo tem na
mesa, prontos para entrar em acdo, caso o diretor-presidente peca o0 seu
desligamento; “aposentadoria programada”, onde o diretor-presidente anuncia sua
data de desligamento, permitindo ao conselho iniciar um processo ordenado de
sucessao; e o de “deterioragdo”, onde o Conselho identifica que o diretor-presidente
ndao mantém o desempenho esperado nos negaocios. O terceiro tipo de planejamento
€ pouco usado, tratar-se com mais énfase a aposentadoria programada, onde o
diretor-presidente anuncia a data do seu desligamento.

Primeiramente, inicia-se com uma reunido entre o CEO e o Conselho de
Administracdo, a respeito de sua sucessdo, que normalmente se da ha alguns anos
antes, nesta fase deve-se definir o perfil do ideal sucessor, incluindo suas
competéncias e conhecimentos. Com base nos critérios que o Conselho de
Administragdo e o CEO definiram, o Comité ou direcdo de RH far&o uma analise,

pois, na maioria das vezes aponta um sucessor da propria empresa, muitas vezes



28

por propria indicacdo do CEO, todavia, nada impede de ser um membro externo. A
avaliacdo dos candidatos é analisada pelo Conselho de Administracdo, que muitas
vezes surgem a necessidade de treinamentos de desenvolvimento, tanto o
treinamento como o acompanhamento do progresso dos candidatos, é de suma
importancia (OLIVEIRA, 2006).

N&o planejar e conduzir de forma correta a sucessao de uma lideranga,
pode levar uma empresa a enfrentar as consequéncias desta decisdo em meio a

uma crise, podendo os prejuizos serem grandes e duradouros.

2.3.2 Momento para a Sucessao

Muitos fundadores criam uma expectativa que as coisas se resolverao por
si s6, com o passar do tempo. Porém, essa ideia ndo tem se mostrado adequada.
Segundo Bueno, Fernandez e Sanchez (2007), quanto mais cedo o seu fundador
comecar a planejar a sua sucessdo, maiores serdo as probabilidades de sucesso e
da continuidade de sua instituicao.

Alguns autores afirmam que o planejamento deve ser iniciado cerca de
15 anos antes da data prevista do afastamento de seu fundador. Porém, ndo ha uma
regra, cada caso é um caso. A sucessdo deve acontecer no momento que o
sucedido estiver pronto pra passar o bastdo e 0 sucessor estiver qualificado a
assumir todos os deveres e obrigacdes devidas dentro da empresa.

Para Leach (1996 apud BUENO, FERNANDEZ E SANCHEZ 2007),
facilita a relacdo entre o sucessor e o sucedido, que entre eles cultivem vinculos
pessoais. E importante que o sucessor e o sucedido passem mais tempo juntos, e
principalmente mostrem seus interesses pelos negdécios. Tentar entender o
significado do afastamento e preocupar-se com 0s objetivos, que executem o plano
de sucessdo em conjunto, e principalmente encontrem uma maneira do sucedido

continuar comprometido apo6s o afastamento.
2.3.3 Tipos de Processo Sucessorio
O processo sucessorio € um dos momentos mais importantes para que

uma empresa familiar continue. Se nesse momento, a empresa nao apresentar bons

resultados a organizacéo pode se comprometer.



29

Podem ser mencionados dois tipos de processo: a sucessao familiar e a
sucessao profissional.

Sucessado familiar é quando a direcdo da empresa passa do seu
fundador para algum membro da familia que na maioria dos casos passa do pai para
o filho. Alguns aspectos a serem considerados na sucesséo familiar segundo
Oliveira (2006), sao os valores, crengas, atitudes e comportamento pessoal.

Sucesséo profissional, segundo Oliveira (2006), nada mais é do que
qgquando a administracdo da empresa passa a ser dirigida por um profissional
contratado ndo familiar. Nao se pretende afirmar que um processo é melhor que o
outro, mas que o fundador deve efetuar ampla andlise sobre a situacdo para o
desenvolvimento das etapas do processo sucessorio.

Conforme Oliveira (2006) no Quadro 3 demonstrard as vantagens e

desvantagens de um planejamento sucessorio familiar e profissional.



Quadro 3: Vantagens e Desvantagens da Sucessao Familiar e Sucessao Profissional
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SUCESSAO FAMILIAR

SUCESSAO PROFISSIONAL

Vantagens

Desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Continuidade do comando familiar na
empresa

Ocorrer disputa de poder
entre membros da familia

Facilidade de recrutamento e selecéo
de um executivo com perfil desejado

Receber e incorporar estilos e filosofias
de administrac&o que fogem da
maneira de ser da empresa familiar

Processo decisério agil com elevado grau
de flexibilidade para a implementacéo
das acoes

Dificuldade em demitir o
executivo sucessor

Receber, de maneira mais rapida e
efetiva, as experiéncias e 0s
conhecimentos de um executivo
profissional

Maior possibilidade de perder o
executivo

Ter na sucessdo uma pessoa com
interesse societério na otimizacao dos
resultados atuais e futuros da empresa

Existir dificuldade em
desempenhar diferentes
papéis

Receber novos estilos e filosofia de
administracdo interessantes

Problemas de hierarquia

Possibilidade de treinamento mais
extenso e intenso

Ter maior flexibilidade para alteragcédo
de executivos

Conhecimento mais profundo sobre o
executivo sucessor

Otimizados sistemas de remuneragéo

Principalmente no inicio do processo,
maior poder de comando sobre o
executivo sucessor

Visdo de longo prazo e planos de
investimento mais consistentes

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.15-22).
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2.3.4 Etapas do Planejamento Sucessorio

A sucessdo é um processo que mesmo sem se perceber jA vem
acontecendo quando os sucessores em potencial ainda sdo criangas, onde os pais
ja vem ensinando aos filhos atos importantes sobre confianca, ética, compromisso e
trabalho. Sendo que, praticamente todas as qualidades virdo a ser usadas nas
tomadas de decisdes no futuro.

Percebe-se que a auséncia do planejamento da sucessdo é maior
barreira para sua realizacdo. E importante observar que o desenvolvimento ndo
garante um resultado positivo para 0s provaveis sucessores, mas cria um ambiente
mais propicio para a sua execucao.

Para Moreira Jr e Bortoli Neto (2007) alguns dos pontos observados para
0 sucesso no planejamento séo:

v' A preparacao adequada dos herdeiros, sucessores e dirigentes;

v' O planejamento da aposentadoria do fundador, ou seja, a saida da
gestdo deve ser gradual, mais é importante que aconteca ainda em
vida;

v" O planejamento patrimonial;

v" A escolha do sucessor adequado as necessidades empresariais e de
mercado; e

v A adequacao de agentes influentes no processo, como a familia,
empregados, clientes e fornecedores, de tal forma que esses agentes
percebam a sucessdo comum processo estruturado e ndo como um

evento repentino.

Planejamento do processo sucessorio nas empresas familiares talvez seja
0 aspecto mais importante para o adequado processo de sucessao. Conforme
Oliveira (2006), existem algumas fases a serem consideradas, que pode ser

percebidas no Quadro 4:
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Quadro 4: Fases Consideradas para o Planejamento Sucessorio.

12 fase | Identificagdo dos resultados a | Deve ser estabelecida, inicialmente, no nivel de toda
serem alcancados a familia e depois no nivel da unidade
organizacional.

22 fase | Estabelecimento do perfil basico do | Deve ser considerados 0s aspectos de
profissional conhecimento e habilidade do sucessor.

32fase | Amplo debate dos resultados | E a fase do fechamento do processo, tendo em vista
esperados e do perfil basico do | a perfeita interacao dos resultados esperados.
executivo sucessor

42 fase | Escolha do executivo sucessor A negociacao entre as partes deve ser bem avaliada,
assim como as fraquezas e a honestidade.

52fase | Implementacdo e avaliacio da | E a consolidacido do processo sucessorio e a
sucessao apresentacao dos resultados.

Fonte: Adaptado Oliveira (2006,p.22-24).

Entretanto, ndo existe regra ou um plano de sucessao padrdo, cada
empresa deve tracar as metas e objetivos a serem seguidas de acordo com suas
necessidades. O Planejamento deve descrever claramente o processo sucessorio e
as acOes que serédo realizadas para alcancar o objetivo, ou seja, a transicao deve
funcionar como um guia de instrugcdes com os principais objetivos e também servir

como ponto referéncia para os empresarios e os familiares.

2.3.5 O Sucessor

Muitos fundadores de empresas tem o desejo em ter o filho, com mesmas
caracteristicas que as suas. Porém, nem sempre é o caminho certo, pois o
planejamento para fundar a empresa veio em outras circunstancias e agora para
manter a empresa serdo novos métodos utilizados. Moreira Jr e Bortoli Neto (2007)
citam, como exemplo, uma empresa onde o fundador € muito enérgico, e um dos
filhos tem as mesmas caracteristicas, sendo entdo seu preferido para assumir sua
posicdo. Todavia, o outro filho, na sua visdo é de uma pessoa sem energia, € 0
patriarca ndo o vé como seu sucessor. Com isso, 0 importante nao € ter um perfil
igual ao do fundador, mas adequado a necessidades estruturais e estratégicas da
empresa.

Contudo, quando ouve-se falar em sucesséo, imagina-se que o bastéo ira
passar de pai para filho. Poréem nem sempre o filho esta preparado para tal, e assim
fazendo com que o sucedido adote uma nova escolha para seu sucessor. Portanto,
deve-se identificar pessoas com potencial para assumir a direcdo da empresa,

estabelecendo planos de desenvolvimento, ou seja, desenvolvendo as
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competéncias requeridas, e incentivando o acesso dos colaboradores as
oportunidades de carreiras existentes.

Segundo Bueno, Ferndndez e Sénchez (2007) recomenda-se que o

sucessor:

v' Seja capaz de marcar seu trabalho a frente da empresa, tera que se
afirmar como personalidade independente preparado para 0 sucesso
ou o fracasso, assumindo sua responsabilidade;

v Atue sempre com prudéncia e cautela;

v Evite discussdes com os demais membros da empresa, principalmente
com os familiares; e

v’ Esteja disposto a se preparar para assumir o processo de

transferéncia, poder e func¢des que a sucessao implica.

Aquele que vai assumir a posicdo de lideranca deve apresentar
competéncias especificas e passar por um processo de legitimacdo pelo conselho
de familia, ou seja, devera ser preparado e aprovado por toda a familia empresarial.

O candidato precisa ter, entre outras qualidades, como boa formacao
educacional relacionada a area de gestéo; trabalhar em diversas areas de atuacao
da organizacdo; ter disciplina; juizo; humildade; valores; ética; facilidade de
relacionamento; visdo estratégica; profissionalismo; interesse em aprender; saber
ouvir e falar; preservar valores éticos e morais da familia; esse critérios sado alguns

dos muitos utilizados na escolha, conforme Bueno, Fernandez e Sanchez (2007).

2.3.6 O Sucedido

Existe uma certa resisténcia ao fundador se desligar da empresa, pois
sempre fica a desconfian¢ca de que 0 seu sucessor ndo seja tdo bom quanto ele foi.
Para ajudar nesse momento, Oliveira (2006) aponta alguns pontos para 0
afastamento do fundador, tais como:

v Afastar-se do antigo cargo: pois existem trés momentos da sucessao,

a elaboracao do planejamento, a aplicacdo do mesmo, e momento de
passar o bastéo.

v Ter processo de avaliacdo: esta relacionado com o0s critérios

determinados no planejamento, como seus objetivos e estratégias.
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v Ter alternativa no bolso do colete: se o sucessor nao for a escolha
certa.

v Passar para o herdeiro uma empresa que seja saudavel e estruturada.

Destaca-se a citacdo do autor Bernhoeft (1987, p. 19):

Um ponto fundamental a ser considerado em relagdo ao sucessor € que 0
sucessor nao é fundador. A importancia desta constatacdo estd em que
muitas vezes 0 sucessor procura comparar-se com o sucedido e tenta imita-
lo ou supera-lo. Este fato pode tornar-se um problema, pois as exigéncias e
o perfil de um sucessor sdo completamente diferentes dos de um fundador.
Dar continuidade e desenvolver um empreendimento requer uma atuacao
diferente da de quem inicia um negdcio.

E chegado o momento do sucedido se desligar do comando da empresa e
passar a ser membro de um conselho, seja de administracdo ou de familia, e o
sucessor iniciar seu processo de gestdao, mantendo os valores, as crencgas e as
culturas ja aplicadas a empresa familiar. Visto que cada empresa tem metas e
objetivos diferenciados. Ndo se tem um manual de como deve ser feito o
planejamento, primeiramente tem que ser identificado que havera mais cedo o mais
tarde a necessidade dessa transicdo, que quanto antes for feita de forma clara e

bem organizada, tera o sucesso desejado.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd apresentado quais procedimentos metodoldgicos
serdo utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa. Para que os objetivos deste
trabalho possam ser alcancados, € necessario tracar 0s procedimentos

metodoldgicos a serem utilizados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Na pesquisa académica, o estudo teorico é de grande relevancia, visto
que da sustentacdo ao pesquisador para analise e interpretacdo das bibliografias e
textos teoricos visando conhecer melhor o tema em evidéncia.

A abordagem do problema sera através da pesquisa qualitativa, que
segundo Martins e Theophilo (2009, p. 140), identificam-se pesquisa qualitativa trés

situacdes:

v' situagBes nas quais a evidéncias qualitativas substitui a simples
informacao estatistica relacionada a épocas passadas;

para capturar dados psicoldgicos; e

para descobrir e entender a complexibilidade e a interacdo de
elementos relacionados ao objeto de estudo.

AN

Conforme Gil (1994): o modelo qualitativo mostra que possui uma
facilidade de poder descrever a complexibilidade de uma determinada hipétese ou
problema, compreende e classifica processos dinamicos e apresenta contribuicdo no
processo de mudanca, criacdo ou formacao de opinides. A principal diferenca das
pesquisas qualitativas e quantitativas é o uso de instrumentos estatisticos.

Quanto ao objetivo pesquisado, trata-se de uma pesquisa descritiva,
pois aborda as etapas do planejamento sucessério, bem como o0 momento mais
propicio para o inicio. Conforme Almeida (1996, p. 104): “a pesquisa descritiva tem
como objetivo observar, analisar, e coordenar dados, sem manipula-los, sem a
interferéncia do pesquisador”.

Neste trabalho serdo descritos as etapas do planejamento sucessorio, e a
estruturacdo da governanca corporativa. Quanto ao procedimento sera uma
pesquisa bibliografica, pois procura explicar um problema de referéncias teéricas

publicadas em documentos, por meio de livros, internet e artigos.



36

Para Gil (1994, p. 71) “a pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.”
Assim, pesquisar no campo bibliografico € procurar no ambito de livros e
documentos escritos as informacfes necessarias para progredir na investigacdo de

um tema de real interesse do pesquisador.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISE DE DADOS

A fase de coleta de dados é de suma importancia para a elaboracéo de
um trabalho, pois é necessarios varios cuidados na elaboracdo, € muito importante
gue néo se colete dados inadequados ou de fontes que nao sejam seguras. A coleta
pode ser feita por meio de: observagdo, entrevista, pesquisas bibliograficas entre
outros.

Para a coleta de dados e analise do mesmo, primeiramente sera feito
uma pesquisa bibliografica, que deverd ser com base em parametros pre-
estabelecidos. As fontes a serem utilizadas serdo livros, artigos, trabalhos de
conclusao de curso dentre outro. ApOs as pesquisas e leituras sera elaborada uma
sintese dos dados coletados visando formular a estrutura da pesquisa. Com base
nisto, sera analisado a aplicabilidade deste contetdo no estudo de caso.

O estudo de caso consiste em coletar dados dos soOcios de uma
determinada empresa, e com base nas informacdes obtidas, sera estudado a
aplicabilidade do planejamento sucessorio de gestao e a implantacdo de praticas de
governaga corporativa, visando a prote¢céo do patrimonio e a prevencao de conflitos

familiares.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo com base na fundamentacgéo teérica, sera proposta sob a
forma de um estudo de caso, a implantagdo da Governanca Corporativa e 0
Planejamento Sucessorio. Para que este modelo de gestdo venha contribuir para o
desenvolvimento e continuidade de uma empresa do ramo Otico localizada no

estado de Santa Catarina.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Fundada em 1975 para ser uma empresa de Representacdo de Produtos
Opticos, tinha como objetivo atuar no ramo atendendo as 6ticas no abastecimento
de blocos, lentes prontas e insumos para surfacagem.

Nessa época, as proprias Oticas detinham de todo o conhecimento e
maquinario necesséario para a fabricacdo e montagem das lentes. O principal
material utilizado era o cristal ou mineral e a variedade de produtos era bem menor.

A atividade principal permaneceu sendo a de distribuicdo, por mais dez
anos, quando entdo, grandes mudancas comecaram a acontecer no processo
produtivo das lentes com a entrada de novos materiais no mercado, exigindo novas
maquinas e equipamentos.

Sempre buscando a inovag¢do e o melhor atendimento aos seus clientes,
a empresa visualizou uma grande oportunidade e montou seu préprio laboratério em
1989. Assim, além de fazer a distribuicdo de lentes e blocos, passou também a
oferecer servigos de surfagcagem e montagem.

Desde o inicio, apostou na tecnologia investindo em equipamentos e
sistemas de ponta que oferecessem a melhor qualidade possivel para seus clientes.
Em 2002, foi pioneira junto a uma multinacional renomeado no mercado com a
implantacéo do sistema Opticlick, primeiro sistema a viabilizar montagem a distancia,
agilizando a entrega dos 6culos ao usuario final.

Durante esses anos, sentindo a necessidade de estar mais proximo de
seus clientes, iniciou-se uma expansao abrindo filiais em busca de um atendimento
mais agil. Atualmente, séo cinco filiais nas cidades de Blumenau, Joinville, Criciima,

Chapecé e Balneario Camboriu, contando com mais de 250 colaboradores.
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No ano de 2011, algumas transformacdes deram inicio a uma nova era. A
Empresa passou a integrar a um grupo multinacional formalizando uma parceria ha
muitos anos ja consolidada com a empresa lider mundial no ramo éptico.

Essa participagdo trouxe a Empresa, desde o primeiro momento, novas
oportunidades e tecnologias. Uma grande mudanca ocorreu com a introducéo do
Sistema Lean de Producéo, filosofia atualmente utilizada pelas grandes empresas
que tem como principal objetivo a melhoria continua dos processos e das pessoas e
o foco sempre voltado ao cliente.

Nesse mesmo ano, foi implantada a primeira célula de producdo com a
tecnologia Digital. Com o processo produtivo certificado dentro dos padrdes
Internacionais, mais uma vez inovando-se no mercado mantendo a sua lideranca e
investindo no mais moderno processo de surfagcagem existente.

Em 2013, mais uma conquista alcancada foi a implantacdo do Unico
centro de tratamento Anti-Reflexo de Santa Catarina estimulando o acesso aos
usuarios de 6culos a produtos de maior qualidade com os melhores tratamentos
disponiveis no mercado.

Desse modo, a Empresa continua a sua historia seguindo seu
compromisso inicial oferecendo produtos e servicos O6pticos com qualidade e
agilidade que satisfacam as necessidades de seus clientes e proporcionando um
conforto visual aos usuarios de 6culos.

O organograma atual da empresa é demonstrado na Figura 2.



Figura 2: Organograma atual.
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Fonte: Empresa do estudo de caso.
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4.2 PROPOSTA DO PLANEJAMENTO DE SUCESSAO NA GESTAO

Empresa familiar é toda aquela em que um ou mais membros da familia
fazem parte da administracdo da empresa. Muitas dessas empresas acabam
dissolvendo com a morte do fundador, na grande maioria, por conflitos de interesses
entre os familiares.

Para a continuacdo da empresa familiar, € de muita importancia a
estruturacdo de um Planejamento Sucessorio, pois durante esse periodo, sera
escolhido o sucessor ao cargo designado, e assim garantindo a continuidade da
organizagao.

Ha alguns anos a empresa objeto de estudo modificou o quadro
societario, passando a fazer parte de um grupo multinacional, onde uma das
solicitacdes desse novo grupo foi a sucessdao do cargo de CEO — Presidente
Executivo, visando a inovagao e o futuro da empresa.

Deste modo, a seguir, demonstra-se a proposta do Planejamento
Sucessorio de Gestdo para a empresa objeto de estudo, considerando as fases

indicadas por Oliveira (2006) e citadas no Referencial Tedrico deste trabalho.
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12 FASE: Identificacdo dos Resultados a Serem Alcancados.

Na primeira fase do Planejamento Sucessério de Gestdo, deve-se
identificar o cargo a ser realizada a sucessdo. Nesta etapa, sugere-se, inicialmente,
uma reunido entre os familiares, para que discutam o0s objetivos da elaboragéo do
Planejamento Sucessorio. Ou seja, neste momento, deve ser discutido e avaliado se
realmente € momento ideal para a sucesséao, e principalmente, se a empresa esta
estavel no mercado.

Atualmente, o CEO exerce essa funcao desde a fundacdo da empresa.
Com a integrag&o do novo grupo investidor e com uma nova visédo no futuro, sentiu-
se a necessidade da sucessao do Presidente Executivo - CEO. O objetivo principal

desta sucessao na gestéo é a continuidade e crescimento da empresa.

Proposta:

Realizar uma reunido entre os membros da familia, sendo o pai, a
mae e os dois filhos, definindo o cargo a ser realizada a sucessao.

Caracterizou-se que a empresa esta estavel no mercado e pronta
para a passagem de bastao.

Para esse momento, devido a solicitagdo do novo grupo, e
considerando o novo formato societério, foi identificado a necessidade da

sucessao do cargo de CEO

22 FASE: Estabelecimento do Perfil Basico do Profissional.

Nesta etapa, deve-se estabelecer o perfil ideal para o cargo a ser
sucedido. Salienta-se que esta etapa € suma importancia, considerando que cada

cargo/funcao requer um profissional com determinado perfil de atuagéo.
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Deste modo, nesta etapa deve-se estabelecer o perfil ideal para o
cargo/funcdo de CEO, uma vez que € responsavel pela gestdo da empresa e pela
execucao das estratégias tracadas. Todavia, este profissional deve ter pulso firme e
condi¢cBes de marcar positivamente a empresa com seu trabalho.

E preciso considerar aspectos relativos a conhecimentos técnicos e
habilidades para o sucessor, visto que séo caracteristicas que contribuem para a

melhoria no processo de sucessao.

Identifica-se, como perfil ideal para o cargo de CEO, no minimo, as
seguintes habilidades:

v' Comprometimento em cumprir metas;

v Facilidade em coordenar equipe;

v/ Capacidade para desenvolver entre os colaboradores intimidade
e distancia ao mesmo tempo;

v' Formacdo académica na area de gestdo financeira, gestédo
comercial, administracdo de empresas, ou algo ligado as areas;

v/ Segurancga e estrutura psicolégica capaz de absorver altos niveis

de ansiedade dentro da empresa,;

Disponibilidade para viagens nacionais e internacionais;

Otima comunicagao;

Falar inglés fluentemente;

<N X X

Atuar sempre com prudéncia e cautela, evitando discussdes com

demais membros da empresa;

<

Etica, moral, responsabilidade, compromisso e visdo no futuro;

v Capacidade de marcar seu trabalho a frente da empresa.
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32 FASE: Amplo Debate dos Resultados Esperados e do Perfil Basico do

Executivo Sucessor.

Nesta fase apontam-se 0s possiveis sucessores para 0 cargo, sendo
assim, é a fase do levantamento de potenciais profissionais para ocuparem o cargo
de CEO.

Entende-se que é de extrema importancia analisar cuidadosamente o
perfil e as experiéncias dos profissionais que serdo possiveis sucessores, tendo em
vista que o levantamento de bons profissionais creditam maiores chances de o
processo ser bem sucedido.

Durante essa fase, indica-se reunides com o Conselho de Administracao
levantando possiveis sucessores, primeiramente profissionais internos e logo apés
profissionais externos. Contudo, ressalta-se que o perfil destes profissionais devem
atender as qualificacdes descritas na fase anterior.

-

Proposta:

Em reunides entre o CEO e o Conselho de Administracdo, deve-
se identificar, primeiramente dentro da empresa, possiveis candidatos que
atendam as habilidades identificadas na fase anterior.

Na empresa objeto deste estudo, percebe-se que existe apenas

/

um profissional com relevante potencial para assumir a funcao de CEO.
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42 FASE: Escolha do Executivo Sucessor:

Depois de desenvolver os objetivos a serem alcancados e o perfil do
sucessor, nesta fase, € realizada a escolha.

Dentre os possiveis candidatos a sucessdo, devem ser analisadas suas
caracteristicas pessoais e profissionais. Se o0 possivel sucessor ndo possuir todas as
habilidades que foram designadas, mas, visto que tem capacidade de adquirir esses
conhecimentos, poderdo ser efetuados cursos e treinamentos, uma vez que o
sucessor deve ter conhecimento de todas as areas da empresa e atender as
qualificagdes.

E fundamental que seja feita a escolha do profissional sucessor de forma

clara e honesta, uma vez que desta fase é que depende a continuidade da empresa.

Proposta:

Como demonstrado na fase anterior, identificou-se, internamente,
apenas uma sucessora em potencial, considerando que ela atende boa parte
das habilidades exigidas e que domina varias areas de atuacdo da empresa.

Contudo, acredita-que que a potencial sucessora necessita
desenvolver e/ou aprimorar algumas das habilidades apontadas. Assim

sendo, sugere-se a realizacdo de alguns cursos de capacitacao.
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52 FASE: Implementacdo e Avaliacdo da Sucessao:

Apos realizada a escolha do profissional sucessor, € chegada a fase de
consolidacédo do processo sucessorio e apresentacdo dos resultados. Uma vez feita
a escolha do sucessor, com base no perfil tracado, deve-se avaliar a necessidade de
treinamentos, para que seja elaborado um cronograma com a realizagdo dos cursos
de aprimoramento e a efetiva “passagem do bastao”.

Salienta-se que € necessario tracar metas/objetivos para balizar o

trabalho do sucessor, apds assumir o cargo.

Proposta:

Feita a escolha do sucessor, avalia-se a necessidade de treinamentos
e monta-se um cronograma.

Neste cronograma deve ser estabelecido uma previsdo para a
realizacdo de cursos e treinamento de aprimoramento para O Sucessofr,
além de estabelecer o momento da “passagem do bastao”.

E sugerido que mensalmente sejam feitas reunides com os membros
do Conselho de Administracdo, para avaliagdo dos resultados da empresa
e, consequentemente, uma avaliacdo se 0s objetivos do sucessor estao
sendo alcancados.

Em se tratando do atual CEO (fundador da empresa), acredita-se que

devido ao seu vasto conhecimento do negécio, ele ndo deve desligar-se da

empresa. Deste modo, sugere-se que o0 mesmo, faca parte do Conselho de

Administracao.
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4.3 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Apoés o estudo sobre empresa familiar e a importancia dos instrumentos
da Governanca Corporativa, propde-se uma estrutura baseada nos conceitos
abordados, conforme os capitulos anteriores.

Propde-se, portanto a criacdo de alguns 6rgdos de apoio as Diretorias e
ao CEO, que sera baseado nas boas praticas de Governanca Corporativa, descritas
no cédigo do IBGC. No momento serdo sugeridos, Conselho de Familia, Conselho

de acionistas e, Conselho de Administrag&o.

a) Conselho de Familia:

Recomenda-se que participem os membros da familia, como, o acionista,
sua esposa e seus filhos, que possam ou néo estar trabalhando na empresa. Essas
reunibes sdo feitas para tratar de assuntos familiares, pois, € muito comum ver como
0S membros misturam seu patriménio com os da empresa. Deste modo, o conselho
atua definindo limites entre interesses familiares e empresarias.

Uma das principais funcbes do Conselho de Familia é planejar a
sucessdo e transmissdo de bens e heranca, visualizando a continuidade da
empresa, de modo que todos estejam de comum acordo. Contudo, deve-se
considerar 0s aspectos vocacionais de cada integrante da familia, sendo em ambito

da instituicdo ou em novos empreendimentos.

b) Conselho de Acionistas:

Deve ser ocupado somente pelos sécios, onde reanem-se para discutir
assuntos da sociedade, como distribuicdo de lucros, remuneracdes, entrada de
novos socios, tomada de decisGes e outros assuntos.

O Conselho de Acionistas auxilia na estruturacdo organizacional da
empresa, pois possui influéncia sobre os outros conselhos da organizacdo, podendo
eleger ou destituir algum conselheiro a qualquer momento.

Outro assunto de ambito do Conselho de Acionistas € o aumento ou
reducado do capital social da empresa, também, atuando na deciséo de incorporacao,
fuséo, ciséo e dissolucao.

Responséavel, também, pelas contas da empresa, assim acompanhando

as demonstracdes financeiras e o orgamento empresarial.
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c) Conselho de Administragéo

Sugere-se para que atuem ativamente na gestdo, orientando os soOcios
nas tomadas de decisdes, buscando os resultados desejados.

Mesmo que alguns autores indiqguem que os membros do Conselho de
Administracdo sejam totalmente externos, nada impede que alguns possam ter lacos
com a empresa. Os membros sdo nomeados pelos soécios, tendo a missédo de
proteger e valorizar a organizacdo, monitorando todos os departamentos, evitando,
também, conflitos de interesses.

No primeiro momento, indica-se que seja composto por um dos sécios,
dois conselheiro de sua confianga e dois conselheiros indicados pelo outro socio.

Diante disso, deve-se zelar pela perenidade da empresa, garantindo que
siga com sua missdao, visado e valores, dentro das melhores praticas de Governanca
Corporativa.

Cabe ao Conselho de Administracdo eleger ou destituir o Diretor-
Presidente. J& na sucessdao, o principal papel do conselho é de manté-la atualizada.
O Conselho de Administracdo € responsavel por supervisionar toda a gestdo da
organizacdo, e prestar contas aos sécios sempre que solicitados.

Visto que o atual CEO, dedicou-se a vida toda ao crescimento e
reconhecimento da empresa no ramo Otico, e nao pretende desligar-se da
organizacdo, sugere-se que o mesmo faca parte do Conselho de Administracao.
Assim, participara das reunides do Conselho e mantera sua ligacdo direta a

empresa.

A seguir sugere-se ser implantado o novo organograma da empresa

conforme Figura 3.
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Figura 3: Sugestdo do novo Organograma.
- ™~

CONSELHO DE
ACIONGTAS

CONSELHO DE
ADMINETRACAD

N v
Fonte: Criado pela Autor

O organograma acima, demonstra, a estrutura hierarquica da organizacéo
objeto de estudo, representando simultaneamente os diferentes elementos do grupo
e suas ligacdes. Deste modo, a empresa com uma estrutura organizacional bem
definida e um plano de sucessdo de gestdo bem elebarado e desenvolvido,

contribuird imensamente para a sua perpetuidade.
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5 CONCLUSAO

De acordo com o demonstrado nesse estudo, conclui-se que as empresas
familiares sdo, sem duvida alguma, a maioria em todo o mundo. Empresa familiar é
aquela que a gestéo ja passou de uma geragdo para a outra, ou entdo, aquela que €
dirigida por um ou mais membros da mesma familia.

A sucessao e a estrutura organizacional, nas bibliografias pesquisadas é
um tema de suma importancia quando se trata de empresas familiares, pois para a
continuidade da empresa, vale salientar que séo as principais fontes econémicas do
mundo, apresentou-se a importancia do planejamento sucessorio.

O planejamento sucessorio € um processo que deve ser planejado com
antecedéncia, pois ndo se consegue prever a necessidade da sucessao, seja ela
como opgéo do sucedido ou repentina com o falecimento do mesmo. Um processo
de sucessdo mal planejado e mal estruturado pode causar muitos danos a
continuidade da organizacéao.

Ha 40 anos atuando no mercado catarinense, a empresa em estudo,
destaca-se, como uma das maiores do ramo no estado, conquistando dia-a-dia o
mercado com sua inovagdo e tecnologia. Com a nova estruturagdo no quadro
societario, sentiu-se a necessidade de uma sucesséo no cargo de CEO, visando, a
continuidade e crescimento da empresa.

Diante do que foi apresentado, o objetivo deste trabalho, foi analisar e
apresentar os beneficios que a Governanca Corporativa leva a uma empresa familiar
do ramo 6tico no estado de Santa Catarina, que se encontra no momento de
sucessao do cargo de Presidente Executivo — CEO, de maneira que a sucessao seja
eficiente e eficaz.

Visto que a empresa possui uma gestdo qualificada, sugeriu-se entao,
uma nova estruturacdo organizacional, visando o seu crescimento e perenidade,
com uma proposta de planejamento de sucessdo de gestdo. Destaca-se que a
sugestao foi realizada com a pretensao de melhoria na gestao da empresa.

A sugestdo é que a estruturagcdo organizacional e a criagdo do
Planejamento Sucessorio, seja feita com base no modelo de Governanca
Corporativa, para assim ter bons resultados, evitando a geracdo de conflitos de

interesses entre os familiares.
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Este estudo, também, podera contribuir, para todas as organizacdes
familiares que visam a sua continuidade, ressaltando, que cada plano de sucessao
pode adequar-se conforme a necessidade, pois as empresas possuem diferentes

interesses.
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