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RESUMO

As empresas familiares, desempenham papel significativo na economia
brasileira e mundial, porém em funcdo de seu ambiente organizacional,
enfrentam desafios no momento da sucessdao do poder, boa parte delas nao
sobrevivem mais que trés geragoes, desta forma, o planejamento sucessorio
adequado é fundamental para garantir a continuidade dessas organizacgoes.
Esse artigo tem como objetivo discutir a importancia de um planejamento
sucessorio em empresas familiares, por meio de estudo de caso realizado
em um Organismo de Avaliacdo da Conformidade localizado na cidade de
Criciuma do estado de Santa Catarina. Este estudo adota uma abordagem
qualitativa e utiliza entrevistas como método de coleta de dados. Foram
entrevistados Socios e Gerentes e as informacdes coletadas foram
analisadas por meio de técnicas de analise de contetdo, a fim de identificar
padroes, tendéencias e recomendacoes. Os resultados do estudo, revelam que
um planejamento sucessorio adequado envolve diversas etapas, como a
definicdo clara dos papéis e responsabilidades dos sucessores; o

desenvolvimento e a capacitacdo da proxima geracdo; a criacdo de um
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plano de governanga corporativa e a implementacdo de mecanismos para

prevenir e resolver conflitos familiares. Na empresa em estudo, a visao
administrativa contemporanea do fundador, mostrou um grande potencial
positivo que nos leva a entender a importancia de uma governanca focada
no conhecimento e nas pessoas, facilitando desta forma, a implementacao
de estratégias para um futuro plano sucessorio.

Palavras-chave: Empresas familiares. Planejamento sucessorio. Sucessao.
1. INTRODUCAO

O planejamento sucessorio empresarial familiar contribui para o melhor
desenvolvimento dos sucessores e sucedidos, auxilia nas decisoes
estratégicas que precisam ser tomadas, aproximam todas as partes
interessadas do negocio de tal modo que toda as mudangas necessarias
poderdo ser implementadas com boas expectativas de sucesso sem conflitos
e crises, integrando as novas geracoes ao negocio da empresa (SILVEIRA
2021).

Planejar a sucessao administrativa de uma empresa familiar, pode ser uma
questao complexa se ndo observado as relacoes familiares e as formas de
gestao administrativa que envolve este processo, € preciso considerar o
contexto na sua amplitude e ndao apenas uma passagem de poder do
fundador para seu sucessor. Portanto, o planejamento sucessorio deve ser
visto de forma abrangente e estratégico, e deve associar a “governanca nas

empresas familiares” ao tema especifico da sucessao (SILVEIRA 2021).
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No meio empresarial, sdo diversos os fatores que podem interferir nas

acOes estratégica de decisoes em uma organizacdao com administracao
familiar, se planejarmos preventivamente o desenvolvimento e a educacao
de uma governanca corporativa estruturada formada por membros da
familia ou por eles indicado, estaremos contribuindo para o sucesso e a
sustentabilidade daquela organizacao. (SILVEIRA 2021).

O conceito de empresa familiar tem relativa variacdo de acordo com o
autor e o foco do estudo em que é citado, mas genericamente a empresa
familiar é toda organizacao privada (com ou sem fins lucrativos) que tenha
dois ou mais integrantes de uma mesma familia em seu quadro de
funcionarios e que pelo menos um destes integrantes faca parte da

composicao societaria da instituicao. (WALLER, 2018, p.29).

Em seu livro Lodi (1998), trata empresa familiar como sendo aquela que
mantém sua origem e sua historia vinculadas a uma familia. Ou seja, a
organizacao esta vinculada a histéria de uma familia, a qual tem controle e
a propriedade da empresa. E consenso entre os autores que estas empresas
familiares contribuem com grande relevancia para a economia nacional e
mundial quando o tema é numero de empregos e fechamentos de contratos

comerciais.

Na visdo de Oliveira (2006), essas empresas possuem um papel
significativo tanto economico quanto social e muitas vezes politico. Desta
forma, as empresas familiares, precisam ter uma boa estrutura
administrativa e gerencial, pois segundo o autor, algumas empresas nao

sobrevivem até as proximas geracOes. Para Casillas (2007) apenas 24%
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chegardao a segunda geracao e s6 14% na terceira, entdo, sem um bom plano

sucessorio, estas empresas certamente terdo um resultado futuro

desfavoravel.

A preferéncia pelo tema, teve a motivacdo pela oportunidade de discutir
importancia de um planejamento sucessorio para o futuro e sobrevivéncia
de uma empresa familiar e identificar quais as melhores praticas para se
obter sucesso na sucessao de geracoes e a contribuicao no desenvolvimento
dos sucessores bem como na preparacao das familias para transferéncia do

poder.

Esse artigo é dividido em cinco capitulos, onde o primeiro aborda a
introducdo relacionados ao tema proposto, referente a importancia de um
planejamento sucessorio para o futuro e sobrevivéncia de uma empresa
familiar do ramo de certificacao de sistema de gestao, localizada na regidao
do extremo sul catarinense, seguido do segundo capitulo que apresenta o
referencial tedrico, iniciando com abordagem as empresas familiares e suas
caracteristicas, bem como, sua importancia para economia, partes
interessadas, estrutura, caracteristicas, vantagens e desvantagens e o

processo sucessorio das empresas familiares.

O terceiro capitulo, aborda os procedimentos metodoldgicos que serao
utilizados na obtencdo de dados para o projeto de pesquisa, considerando o
delineamento e a definicdo da area da pesquisa, os planos de coleta e
analise de dados. O quarto capitulo aborda os resultados da coleta de dados
obtidos na pesquisa qualitativa e a discussdo, e por fim o quinto capitulo

que aborda a conclusao do artigo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo, apresenta-se o referencial teoérico, iniciando com
abordagem as empresas familiares e suas caracteristicas, bem como, sua
importancia para economia, partes interessadas, estrutura, caracteristicas,
vantagens e desvantagens e o processo sucessorio das empresas familiares

tendo como foco a sucessao familiar.
2.1 Empresa familiar

No meio cientifico, encontramos diversas definicoes e entendimento sobre
forma de identificar uma empresa familiar, suas caracteristicas, vantagens
e desvantagens, porém todos relacionam estas empresas com origem
familiar e sua forma singular de gestdo. Para Martins, Menezes e Bernhoeft
(1999 p. 33) empresa familiar é “aquela em que um ou mais membros da
familia exercem consideravel controle administrativo sobre a empresa, por

possuir parcela expressiva da propriedade do capital”.

Waller (2018, p.28), faz referéncia a empresa familiar quanto a sua
contribuicdo para a economia, “As empresas familiares foram responsaveis
pelo desenvolvimento da economia nacional e representavam quase a
totalidade das organizacoes privadas ativas até a abertura do mercado na
década de 90”.

Para Allio (2004), as empresas familiares, mesmo tendo um modelo de
gestdo tdo comum entre elas, cada uma possui suas particularidades, e desta

forma o autor afirma que os teores da dinamica familiar de cada uma delas
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variam significativamente, elevando o perigo da generalizacdo, pois do

ponto de vista da estabilidade, qualquer caracteristica ou até vantagem de
um dos sistemas, quando levada ao extremo, pode prejudicar o equilibrio

da empresa ou da familia.

As empresas familiares possuem um papel importante na contratacao de
mado de obra, [...] “sdo as microempresas e empresas de pequeno porte as
responsaveis pela contratacio de numero expressivo de obreiros,
merecendo, por isso mesmo, especial atencao do Estado[...]”. (ALMEIDA
2009, p. 14).

No ambiente empresarial, € comum a presenca de empresas com gestdao
familiar, porém com base os estudos, constata-se por outro modo, um
percentual alto de empresas deste modelo de administracdao que fecham
suas portas com a saida de seus fundadores principalmente por falecimento.
Uma das possiveis explicacoes para isso, e a falta de uma estrutura
organizacional bem definida e uma departamentalizacdo estruturada, pois
por se tratar de uma empresa familiar estd hierarquia ndo existe.
(OLIVEIRA, 2009).

Para Oliveira (2009) a estrutura organizacional ¢é definida pela
descentralizacdo, ou seja, a distribuicdao de responsabilidades e poder, pela
distribuicdo das atividades e pelo sistema de comunicacio que
proporcionar a empresa atingir seus objetivos panejado. A
departamentalizacdao é um dos pontos a ser considerado nas empresas
familiares na visdao do autor, uma vez que muitas delas ainda nao tenham

uma estrutura bem distribuida.
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De acordo com Chiavenato (2000), a departamentalizacdao funcional possui

as suas vantagens relacionadas a agrupamento de especialistas com uma
unica chefia; utilizacdao de habilidade técnicas; investimento na economia
de escala integrando pessoas e maquinas; atividades especificas; entre
outras vantagens relacionadas com a produtividade operacional. Para
Ramalho (2019), as empresas familiares estabelecem formas de gestdo
diferenciadas e com isso ficam susceptiveis a pontos positivos e negativos,
administrar estas variaveis as levam a longevidade e consequentemente ao

sucesso.

Um ponto fundamental que devemos considerar quando tratamos de
empresas familiares e sua governanca, esta nos modelos que podemos
encontrar nestas organizacoes, ajustar o negocio ao sistema mais adequado,
faz muita diferenca no seu sucesso, principalmente no momento de
transicao de poder. Desta forma, a governanca das empresas familiares
deve estar conscientizada da necessidade desta estrutura organizacional
bem definida e organizada garantindo o fluxo da informacdo, onde as
responsabilidades e autoridades estdo documentadas, atribuidas,

comunicadas e entendidas entre todas as partes interessadas. (ALLIO,2004)
2.2 Membros da familia no processo sucessorio

Em empresas familiares, o processo sucessério pode enfrentar grandes
barreiras em funcdo da natureza de existéncia destas empresas, pois 0s
lacos profissionais estdo fortemente unidos aos pessoais e esta ligacao
emocional caracteriza um grande desafio a ser superado. Quando

estudamos os fatores que elevam os indices de extincdo das empresas
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familiares, nos deparamos com dificuldade na transferéncia do poder por

questoes emocionais e apegos pelo negocio, bem como, envolvimento
profissional e pessoal com grande envolvimento na administracao do
negécio e com isso sobrando pouco tempo para um planejamento futuro
estruturado e profissional. (MENDES,2016).

Para Longenecker (2007), o processo sucessorio é uma mola propulsora no
dia a dia das empresas familiares, pois muitos beneficios derivam das
forcas do relacionamento familiar. Para o autor, os membros da familia tém
motivacdo singular, pois os funcionarios membros da familia apresentam
uma caracteristica diferente dos funcionarios das outras empresas nao
familiares onde este tipo de membro muitas vezes ndo tera a mesma
motivacdo por nao fazer parte do processo sucessorio daquela organizacao.
Segundo Ramalho (2019), este envolvimento e dedicacdao advindo do
envolvimento espontaneo da familia, esta relacionado a possibilidade da

obtencdo de um retorno futuro nos resultados da empresa.

Por consequéncia de suas caracteristicas, a administracdo de empresa
familiar requer cuidados por estar envolvida em um ambiente que muitas
vezes é motivado por interesses pessoais, disputa de poder e administracao

informal misturando interesses familiares dos empresariais. (LODI ,1987)

Para Lodi (1987), alguns fatores devem ser considerados em um processo
sucessorio de empresas familiares, como conflito de membros da familia e
da empresa; falta de disciplina; ocupacdo de cargos por pessoas nao

familiares; falta de planejamento financeiro; apuragao de custos na area de

REVISTA TOPICOS - ISSN: 2965-6672

38



REVISTA TOPICOS

orcamentarios e contabeis; promocdo de membros da empresa por

favoritismos e ndo por competéncia.

Para os autores referenciados, se observa uma forte tendéncia a desafios
relacionados com a interferéncia da familia, a falta de preparo dos
herdeiros e interferéncia familiar. Para Mendes (2016), esta visdo
distorcida do papel dos acionistas, que muitas vezes sao herdeiros e passam
a enxergar o negécio como continuidade da familia configura um grande
desafio a ser superado, entretanto pode ser mitigado com um bom plano

sucessorio.

Diante deste cenario, buscar acdes mitigadoras dos riscos existente e
programas de crescimento podem inserir a objetividade necessaria as
empresas familiares garantindo a manutencdo de um cenario favoravel as
tomadas de decisdes, pois quando organizadas, as empresas familiares
crescem e se consolidam, conquistam seus espacos e atingem mais que 0s

objetivos iniciais de fundacao.
2.3 Contexto organizacional e empresas familiares

A identificacdo e avaliacdo de questOes internas e externas podem ter um
efeito positivos nas empresas familiares para que estas empresas alcancem
seus objetivos. Este estudo demanda planejamento e conhecimento sobre o
negocio e sobre a organizacao, pois para que as empresas saibam quem sao,
aonde querem chegar e quais sao seus valores e crencas, estudar o contexto
organizacional sdo praticas indispensaveis em sua gestdo, sera um marco

inicial dos estudos para entender estes tipos de organizacoes e em especial
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cada uma de forma individual, pois num contexto geral, as empresas

familiares apresentam particularidades que se diferenciam umas das outras
mesmo sendo do mesmo seguimento, logo, as estratégias utilizadas por
uma nao necessariamente devem ser as mesmas adotada por outra pois cada
uma, certamente estara inserida em um contexto particular. Realizar um
diagndstico empresarial sem observar o contexto da organizacdo os
resultados podem ndo serem atingidos pois uma avaliacao geral do
ambiente interno e externo ira garantir os melhores resultados estratégicos.
(WALLER, 2018).

No caso de as empresas familiares conhecer o contexto organizacional pode
ser o fator determinante de sua longevidade, pois umas das grandes
ameacas enfrentadas por estas empresas esta no momento da transicao do
poder, um processo que muitas vezes é frustrado, fazendo com que nao
alcancem seus objetivos de longo prazo. ‘’estima-se que 70% das empresas
familiares extinguem-se apos a morte do seu fundador. Dos 30% que
sobrevivem e tém sua gestdo mantida pela segunda geracdo, apenas 5%
superam o processo de sucessao para a terceira geracao”. (WALLER, 2018,
p.30).

O contexto da organizacao corresponde a realidade da empresa e ao meio
em que ela esta inserida. Conforme dito, é um conjunto de fatores criticos
(tanto internos identificando forcas e fraquezas como externos através da
identificacdo das oportunidades e ameacas), que interfere nos processos de

uma empresa por isso o seu conhecimento é tao importante.
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Para definir o contexto de uma organizacdo se aplicarmos o conceito

estabelecido pela NBR ISO 9001:2015, requisito 4.1 é necessario fazer uma
analise estratégica considerando o mercado, 0s processos internos, os riscos
e oportunidades que impactam com os resultados da empresa, bem como
pensar na relacdo com todas as partes interessadas da organizacdo, seu

€SCOpOo € seus processos.

Portanto entender a organizacdo e seu contexto nas empresas familiares é
um processo vital para a manutencao dos resultados e para sustentabilidade

economica futura bem como para o processo sucessario.
2.4 Partes interessadas da empresa familiar

Para uma empresa familiar conhecer as partes interessadas de seus
negocios, ira contribuir para uma melhor integracao entre e empresa e estes
individuos ou grupos de individuos que interagem direta ou indiretamente
com sua forma de gestdo, saber o nivel de engajamento é relevante para a

identificacdo das estratégias adequada de satisfacao.

De acordo com Magalhdes (2021 p. 69), partes interessadas € uma
expressao usada na ISO 9001:2015, que correspondem a todos os elementos
que afetam ou sdo afetados de alguma forma pela organizacao, e podem ser

representados por empresas, instituicoes, investidores, grupos, pessoas.

Em um processo sucessorio, temos 0 envolvimento e a participacdo das
partes interessadas, considerar seus interesses e anseios é fundamental para

uma adequada transicdao do poder. Segundo Magalhdes (2021) é consenso
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entre as empresas que em longo prazo o valor é desenvolvido de forma

mais eficaz identificando e atendendo os interesses de todas as partes

interessadas.

Em seu livro, Magalhdes (2021) demostra a evolucao das partes
interessadas na linha do tempo com a insercdo das Partes Interessadas na
gestdo das organizacoes, ele coloca que ja no ano de 1930 o “O Stanford
Research Institute” introduziu a definicdo de Partes Interessadas, em um
memorando interno como sendo um membro dos "grupos sem cujo apoio a
organizacao deixaria de existir’. E listou originalmente os acionistas,

empregados, clientes, fornecedores, credores e sociedade.

Independentemente de quem seja a parte interessada, sejam elas clientes,
socios, fornecedores colaboradores, governo entre outros, a empresa deve
considera-los, entende-los e atendé-los quanto aos seus requisitos, pois sua

satisfacao ira ao encontro dos melhores objetivos da organizacao.
2.5 O perfil do sucessor

Nas empresas familiares, o processo sucessOrio muitas vezes acontece
naturalmente, sem um planejamento e sem um plano preparatorio para
saida do sucedido e entrada do sucessor, a preparacdo para a Sucessao
ocorre, muitas vezes, de forma vivencial através da experiéncia pratica de
convivéncia entre sucessor e sucedido. Nestes casos, nao ha uma avaliacdo
e nem um estudo adequado do perfil do sucessor para o cargo que vai
suceder na empresa. (MENDES, 2016).
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Para o autor, o sucessor precisa atender aos requisitos profissionais

estabelecidos para sua funcdo, precisa garantir que possua certas
competéncias, habilidades e conhecimento de um empreendedor para que
possa suceder com seguranca o cargo do fundador, para isso é importante
que a empresa estabeleca o perfil de um sucessor ideal para a governanca.
Este perfil segundo o autor, pode ser tracado a partir de uma avaliagdo de

cendrios atual e o futuro desejado.

Para Mendes (2016) se faz necessario e deva ser um fator a ser considerado
para a identificacdo do perfil do sucessor, que sejam delimitadas as
responsabilidades do sucessor, para que ndo haja confusao entre a figura do

filho herdeiro e do sucessor.

Para Cury (2014), o desenvolvimento de pessoas é uma tarefa que deve ser
realizada de forma sistematizada e as pessoas precisam ser educadas a
partir de um método organizado e preciso, algumas qualidades sdo
inerentes e devem ser observadas na escolha do sucessor. O processo
sucessorio se inicia muito antes da escolha do individuo que ocupara o
mais alto cargo da empresa, é um processo de longo prazo que necessita de
acompanhamento sério e profissional, logo o perfil de um sucessor deve ser
definido para que se possa ser identificado a pessoa certa para ocupar a
cadeira do fundador. De acordo com o autor, um dos principais requisitos a
ser considerado no perfil do sucessor é sua capacidade de continuidade do
negocio preservando o estilo de gestao do sucedido e impondo de forma

inteligente seu ritmo de gestao contemporaneo, pois um dos grandes riscos
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a ser mitigado no momento da sucessao € uma ruptura entre sucedido e

sucessor.

Na visdao de Cury (2014), o perfil de um sucessor esta nas atitudes e
habilidade empreendedora, nesta visao, o autor faz referéncia a uma relacao
de caracteristica identificada em um sucessor de sucesso e destaca as

seguintes:

o Capacidade de preservar e enriquecer os bens que receberam;
e Potencial em construir seu proprio legado;

o Sao peritos em agradecer;

e Habilidade em conquistar;

e Pensam no futuro, planejam e sonham a médio e longo prazo;

e Sao empreendedores, amam a lei do maior esforco.
2.6 Processo sucessorio na empresa familiar

Para Lodi (1987), o planejamento do processo sucessorio nas empresas
familiares é o ponto chave do sucesso e futuro das empresas familiares. O
fundador que conseguir dar este direcionamento adequado enquanto esta no
comando de sua empresa, ira reduzir os riscos de conflitos no futuro.
Iniciar um processo sucessorio de poder de uma empresa familiar ndao é
tarefa facil para os dirigentes das organizacOes, muito menos para um
fundador quando estes sempre esteve a frente dos negécios. O autor coloca
que uma boa profissionalizacdo se consolida com a sucessdao bem-feita, a
familia precisa equacionar as possiveis crises de liderancas, assim, o

planejamento para o processo sucessorio com resultados positivos sera
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mais garantido, se for realizado com antecipacao e de forma amena com a

presenca do fundador.

Em seu livro Lansberg (1997) propos que durante o processo de sucessao, o
fundador da empresa familiar deve olhar para o sucessor como um recurso
que sera utilizado para a continuidade de sua empresa, desta forma, deve
valorizar e dar a importancia necessaria, bem como, fornece os recursos
tanto pessoal como material, caso contrario, o processo de sucessao, pode
ndo obter o sucesso desejado. O autor salienta que ndo sé o fundador, mas
também toda a familia envolvida na empresa, deve estar presente neste
processo para entender como é dificil para aquele que sera o sucedido

modificar as posi¢oes de poder em sua empresa.

Por sua vez, o sucessor deve mostrar sua capacidade enquanto auxilia seu
antecessor a conseguir uma retirada estratégica e honrosa. O momento da
sucessao em empresas familiares exige que os lacos familiares cedam
espaco a objetividade, pois a lideranca deve ser exercida pelo sucessor mais
capaz e com amplo respaldo dos demais membros da empresa (TONDO
2008).

2.7 Plano de sucessao

O planejamento sucessério é uma medida essencial para garantir uma
transicdo suave e consequentemente a longevidades das empresas
familiares. Para Mendes (2016), um bom plano de sucessao descreve como
ela devera ocorrer e quais critérios serdo utilizados para avaliar quando o

sucessor estara pronto para assumir a tarefa. Esta medida ira diminuir as
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preocupacoes do fundador quanto a passagem da responsabilidade para um

terceiro, e também incentiva os herdeiros a trabalharem na empresa em vez

de optarem por carreiras alternativas.

De acordo com Casillas (2007 p.270), o planejamento da sucessao tem
como objetivo “compreender a criacdao de documentos que organizam a
transferéncia de propriedade do dono para outros familiares da maneira
mais eficiente”. Para o autor, quanto mais cedo iniciar o processo

sucessorio, maiores as probabilidades do sucesso.

Para Mendes (2016), o sucesso de um processo sucessOrio esta na
capacidade da familia em separar as questdes familiares das empresariais,
bem como a necessidade da preparacao da familia para lidar com o
processo sucessorio minimizando desta forma os conflitos entre os

membros familiares.

Mendes (2016) sugere um plano de sucessao, onde apresenta etapas a serem
estabelecida e planejada, e considera as seguintes fases primordiais: Uma
politica de participacdao da familia com a garantia e compromisso da
continuidade; investimento na competéncia dos gestores acompanhados por
conselhos competentes; bem como, um plano estratégico alinhado com os

investimentos e com o proprio plano sucessorio.

Em resumo, estabelecer estratégias para o processo sucessorio €
primordial, pois os objetivos estabelecidos precisam ser implementados,
operacionalizados e acompanhados, evitando imprevisibilidades que

poderdo surgir no processo. Estas acOes estratégicas e operacionais deverao
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estar protegidas de desvios provocados por objetivos pessoais 0 que serao

prejudiciais para empresa e para o processo de transferéncia do poder.
Desta forma, os requisitos basicos para que um planejamento seja eficaz, é
planejar objetivamente, de forma estratégica. De acordo com Casillas
(2007), tais requisitos sdo: Planejar objetivamente; formular claramente o
objetivo; estabelecer prioridades; acdes para satisfazer os objetivos;
elaboracdo e implantacdo de um cronograma e planejar de forma realista e

estrategicamente.
3. METODOLOGIA

O método utilizado na pesquisa para testar a hipotese se caracteriza pela
aplicacdao pratica de métodos investigativos onde se enquadra como
pesquisa descritiva utilizando abordagem de natureza qualitativa e com
finalidade também exploratoria enquanto os meios de investigacdo

utilizados se caracterizam como bibliograficos e estudo de caso.

O estudo teve como objetivo, conhecer os modelos de processos
sucessorios, quais métodos utilizados para preparacao dos sucessores e as
acOes estabelecida para se alcancas os objetivos futuros no momento da
sucessdo. Inicia-se esta secdo relatando o processo de coleta de dados, as
caracteristicas do cenario da pesquisa e, por fim, os resultados obtidos e a

proposta apresentada.

3.1 Coleta de dados
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Esta pesquisa, adotou uma abordagem qualitativa com a utilizagao de dados

obtidos pelo pesquisador com uso de questionarios de pesquisa, entrevistas,
roteiros, acompanhamento participativo e observacao no local de trabalho e
foi destinado a duas categorias de liderancas, uma direcionada para direcao
geral e outra para as demais categorias gerenciais. A pesquisa foi realizada
para obtencdo de dados referente ao processo sucessorio da empresa, com
objetivo de conhecer o modelo do processo sucessério, quais métodos
utilizados para preparacao dos sucessores e as acoes estabelecida para se

alcancas os objetivos futuros no momento da sucessao.

A pesquisa conteve elementos de coleta de dados que envolveram
questionarios de perguntas diretas e temas livres para que o entrevistado
explanasse suas formas de pensar sobre o processo sucessério e como ele
deveria acontecer na empresa pesquisada, bem como, estratégias de
acompanhamento de atividades administrativas envolvendo rotinas
operacionais e decisOes estratégicas bem como, analise e acompanhamento

de acOes estabelecida em planejamento estratégico da empresa.

No contexto do processo sucessoério, a empresa tem como objetivo,
preparar pessoas para a sucessdo, de tal modo, que possam assumirem o
comando da empresa tendo o fundador ainda fazendo parte da estrutura
organizacional na figura de acionista e do conselho administrativo, devido
ao fato deste deter grande conhecimento e experiéncia do negbcio e possuir
um bom relacionamento com o mercado de consultoria, empresas e

organismo acreditadores.

3.2 Amostra
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Esta pesquisa foi realizada em uma empresa de servicos de avaliacdo e

certificacdo de sistemas de gestdo, localizada no municipio de Cricitima na
regido Sul de Santa Catarina. A empresa embora localizada no sul do
estado de Santa Catarina, atua com empenho nas regioes sudeste, norte e
nordeste do Brasil, com foco comercial no estado de Sao Paulo. A
amostragem qualitativa da pesquisa € composta por trés pessoas, um sOcio
presidente que da suporte as funcbes e responsabilidades dos processos
administrativos, financeiro, técnico e comercial, uma gerente
administrativa e financeira, e uma coordenadora de educacdo de nivel

gerencial em seu processo.

Considerando que uma das limitacoes de uma pesquisa qualitativa esta na
veracidade e precisdao das informacgGes coletadas, buscamos uma amostra
onde todas as informacoes estivessem disponiveis em todos os niveis da
organizacdo para garantir que a amostra proporcionasse informagoes
seguras do pensamento dos atuais dirigentes e futuros sucessores, desta

forma o nivel de confianca da amostra foi a principal razao de sua escolha.
4. RESULTADOS

Para uma melhor compreensdo do tema, todas as informacoOes obtidas,
foram organizadas para analise detalhada de cada elemento pesquisado.
Nas entrevistas com a direcdao da empresa estudada, podemos evidenciar o
seu comprometimento com as politicas da qualidade e de imparcialidade
garantindo desta forma o atendimento aos requisitos aplicaveis aos

processos da organizacao.
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Foi evidenciado a importancia dos gestores e dirigente da empresa

possuirem um bom relacionamento com entidades acreditadoras e um bom
conhecimento do negocio de avaliacao e certificacdo de sistemas de gestao,
atributos indispensaveis para os futuros sucessores. Conhecer e atender as
expectativas de todas as partes interessadas que possam interagir com 0s
resultados da empresa contribui para reduzir as barreiras no momento de

um processo sucessorio.

Para os entrevistados, um sucessor necessariamente precisa conhecer todas
as partes interessadas da organizacdo e suas expectativas, bem como, a
estrutura do conhecimento que envolve a implementacdao de sistemas de
gestdo e auditorias nos diversos escopos e normas utilizado como
referéncia para as certificacdes. Com base na pesquisa, se destaca também,
a necessidade dos dirigente ter uma visdo sistémica dos servicos prestados
pela empresa onde envolve as etapas de um processo de certificacao,
embora esta direcdo, tenha suas atividades voltadas mais para as questoes
estratégica, mas entender o fluxo da informacao desde a solicitacao de uma
proposta até a emissao de um certificado de conformidade, auxiliara este

gestor nas tomadas de decisoes.

Outro fator identificado na pesquisa referente ao processo sucessorio, € a
necessidade de entender o estilo administrativo, pois garantir a
continuidade do modelo na maioria das vezes e determinante para o
sucesso da organizacao no momento da transicdo e do comportamento das

pessoas frente aos novos dirigentes.
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Em entrevista com a Direcdo, observa-se uma visao administrativa

contemporanea, totalmente avesso a autocracia em funcdao do perfil do
negocio da empresa, os resultados sdo alcancados de forma mais eficiente
dando voz ao colaborador, garantindo seu desenvolvimento e liberdade nas
acOes operacionais e estratégica. Ficou claramente entendido, que na
empresa, o controle das atitudes do colaborador e o antigo conceito de

chefe nao tem espaco.

A empresa possui uma estrutura organizacional onde esta estabelecido os
deveres do pessoal, as responsabilidades e autoridades da direcdo, do
pessoal de certificacdo e de outro pessoal envolvido na certificacao. Estas
distribuicoes de responsabilidades estruturadas, prove um clima
organizacional favoravel influenciando na percepcao positiva dos
colaboradores quanto a seus gestores. Segundo os entrevistados, o grande
desafio de um gestor é garantir que pessoas desenvolvam sua atividade de
tal forma que suas atitudes, valores, egos e posturas ndao afetem outros
colaboradores ou até toda a equipe. Do ponto de vista da direcdo e gerentes,
ha algumas barreiras a serem vencidas, entre elas, a preparacao dos
sucessores com potencial administrativo e técnico necessario para se

candidatarem a sucessao.

Considerando o perfil empresarial de um organismo certificador, o
profissional para assumir a funcao de Diretor Geral, deve possuir algumas
caracteristicas operacionais e estratégica com destaque na prospec¢ao de
novos negocios, capacidade de manter uma rede de relacionamento

sustentavel alinhado com os propodsito da empresa, conhecimento do

REVISTA TOPICOS - ISSN: 2965-6672

21



REVISTA TOPICOS

mercado de certificagOes e consultorias em sistemas de gestdao, bem como,

visdo financeira relacionada aos processos de negociacdo e perfeito
relacionamento com entidades acreditadoras como INMETRO, SiAC entre

outras partes interessadas.
4.1 Discussao

O objetivo do estudo foi discutir o planejamento sucessorio de uma
empresa familiar, deste modo, o artigo busca compreender o sistema de
governanca, para trazer maiores insumos para elaboracdo de um plano
sucessorio nas empresas familiares, como complemento do estudo, foi
analisado as caracteristicas do planejamento sucessorio e os reflexos entre
as partes interessadas para poder propor uma estrutura organizada e

sistematica de plano sucessorio para a empresa familiar estudada.

Garantir a sustentabilidade de uma empresa familiar através de um bom
processo sucessorio, ¢ um grande desafio que precisa ser considerado,
estatisticas indicam que boa parte das empresas familiares enfrentam
dificuldades em se manterem vivas na falta de seus fundadores, para
Casillas (2007) poucas chegardo a segunda e terceira geracdo, entdo, sem
um bom plano sucessorio, estas empresas certamente terdo um resultado
futuro desfavoravel, desta forma, precisamos entender todas a variaveis que
possam oferecer riscos eminentes a estas empresas e estabelecer métodos
seguros que auxiliem e as mantenham neste ambiente corporativo com

ritmo frenético e competitivo.
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O artigo deu oportunidade de entender a importancia da relacdo

sistematizada entre governanca nas empresas familiares com as partes
interessadas no que se refere a membros da familia, pois a empresa
familiar exige de seus dirigentes muita dedicacdo e controle, porque a sua
gestdo pode ser comprometida por alguns fatores comuns quando a familia
estd envolvida nos negdcios da empresa como por exemplo: falta de
qualificacdo de seus funcionarios; por decisOes emocionais onde parentes
assumem cargos sem a devida qualificacdo; a dificuldade na
descentralizacdo entre outros. Estes fatores preferencialmente devem ser

observados.

Referente as caracteristicas do planejamento sucessério no contexto da
governanca corporativa e os impactos entre as partes interessadas se
evidencia na pesquisa que a empresa estudada embora nao possua de forma
estruturada um planejamento estratégico que possa auxiliar na elaboracao
de um plano sucessorio, entretanto sua estrutura administrativa e de
governanca, oferecem seguranca para que o tema seja tratada de maneira
sistematizada, pois o perfil empresarial da empresa, apresenta uma
estrutura favoravel a um processo sucessorio futuro. A visdao administrativa
do fundador e sua forma de gerenciar garante uma gestao focada no
conhecimento, na informacdo na inovacdo e na valorizacdo das pessoas
com foco na meritocracia, garantindo desta forma uma governanca capaz

de alcancar os resultados estabelecido em um plano sucessorio.

Também foi constatado que a empresa possui uma estrutura formal

estabelecendo a hierarquia, ndao exclusivamente de funcOes, mais de
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responsabilidades e atribuicoes onde garante uma comunicacdo entre 0s

departamentos o que facilita quando o assunto é estabelecimento de

diretrizes interna para transferéncia de responsabilidades e poder.

Esta constatacdo reforca os pressupostos defendido por Oliveira, (2009), de
que uma das possiveis explicacoes dos problemas enfrentado pelas
empresas familiares no momento do processo sucessério, é a falta de uma
estrutura organizacional estruturada, desta forma, a governanca das
empresas familiares deve estar conscientizada da necessidade desta

estrutura organizacional adequada e organizada.

Esses resultados confirmam a necessidade de se propor uma estrutura de
plano sucessério para empresas familiares e tendo a empresa como
referéncia, foi possivel com base nos estudos realizados, nas pesquisas
bibliograficas e através da entrevista com o pessoal da empresa propor um
plano de tal forma que possa ser utilizado como diretriz para um
planejamento sucessorio sistematizado e alinhado com as melhores praticas
de planejamento e referencias nacionais e internacionais de sistema de

gestao.

Considerando o objetivo proposto neste artigo, foi elaborado um
planejamento sucessorio para empresa estudada. Este plano esta descrito

nos paragrafos a seguir:

Entender a empresa e seu contexto e definir acoes estratégicas. Conhecer a
empresa e o contexto da qual esta inserida é fundamental para um bom

planejamento estratégico e desta forma a estruturacdo de um Plano de
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Sucessao e transferéncia de poder. Com esta estrutura estratégica definida e

organizada, as tomadas de decisOes e o destino da empresa sera realizado

em um cenario conhecido e previsivel.

Identificar as partes interessada da empresa, suas expectativas e
necessidades. Conhecer quais sdo os elementos, como pessoas, entidades,
grupos, orgaos governamentais, etc., que podem interagir de forma positiva
ou negativa nas rotinas de suas atividades se torna um fator importante na
gestdo de uma organizacdo, pois precisamos garantir que 0s requisitos

destas partes interessadas sejam atendidos.

Definir o escopo do processo sucessorio, limites, poderes e pessoas. A
empresa deve estabelecer o escopo, os limites do qual um plano sucessorio
precisa abranger para que os resultados sejam aceitaveis e os objetivos
atingido, desta forma, os envolvidos nestes processos poderao se posicionar

e contribuir para que seja atingido os resultados esperados.

Identificar os processos criticos da empresa e os riscos relacionados com o
processo sucessorio estabelecendo agdes de mitigacdo e melhorias. Com
base na bibliografia estudada e na pesquisa realizada, podemos entender
que para um planejamento possa ser implementado de forma satisfatéria e
com poucas intervencdes nas acOes definidas, conhecer os processos da
empresa e suas interacoes, bem como, conhecer os riscos relacionados com
as atividades destes processos irdao contribuir para um bom plano de

continuidade em um planejamento sucessorio.
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Definir a estrutura organizacional da empresa e suas responsabilidades. A

empresa deve garantir que as responsabilidades e autoridades sejam
documentadas e conhecida para uma boa comunicacdo no processo de

gestdo, garantindo desta forma a comunicacdo interna.

Identificar os objetivos, metas e programas do processo sucessorio. Nesta
etapa a empresa deve estabelecer os objetivos nas funcOes, niveis e
processos necessarios para o sistema de gestdo da organizacdo e para o
plano sucessorio. Estes objetivos preferencialmente devem ser
mensuraveis, coerente com as politicas de sucessdao, deve levar em
consideracdo a cultura organizacional da empresa e a dinamica de gestdao
dos sucessores e de quem sera sucedido. Os objetivos também devem ser

monitorados, comunicado e atualizado ao longo do processo de sucessao.

Escolher e desenvolver do sucessor. Esta etapa é uma tarefa decisiva e
necessaria para o sucesso da empresa, desenvolvé-lo, é primordial e
sustentavel. Para um planejamento sucessorio € importante que a empresa
defina as competéncias emocionais e técnicas dos lideres estabelecendo os
requisitos profissionais de educacdo, habilidades, conhecimentos e
experiéncia necessaria para a funcdo. O importante € encontrar
competéncias técnicas e comportamentais que completam o melhor perfil

para dar continuidade ao seu negdcio.

Estabelecer a politica de participacdo da familia no negocio. Uma politica
de participacdo da familia ird auxiliar para um processo de sucessdo sem
conflitos. Cabe a empresa envolver quando possivel a familia nas decisoes

de quem serdo os candidatos a secessao.
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Criar um conselho de administracdao. Um grupo multidisciplinar das areas

de financas, contabilidade e direito poderdo auxiliar a sucessao familiar de

forma coerente e bem-sucedida.

Implementar melhorias. Esta é a ultima etapa do planejamento sucessorio
proposto para empresa estudada. A empresa deve determinar e selecionar
oportunidades para melhoria e implementar quaisquer acdes necessarias
para atender a requisitos do plano de sucessdao. Entre as melhorias,
podemos destacar aquelas relacionadas ao sistema de governanga, aos

riscos e as de desempenho do plano de sucessao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Buscamos discutir o planejamento sucessorio de uma empresa familiar,
localizada na regido do Extremo Sul Catarinense, considerando o sistema
de governanga nas empresas familiares e sua interacdo entre as partes
interessadas, para trazer maiores insumos para elaboracdo de um plano
sucessorio estruturado capaz de garantir a sustentabilidade de uma empresa

familiar.

O momento da transicdo de poder entre geracoes é complexo e desafiador
pois integram relacOes familiares e de poder e apresenta variaveis que
oferecem riscos, precisamos estabelecer métodos seguros que nos auxiliem
a nos mantenham neste ambiente competitivo, um plano sucessério é

primordial para continuidade da empresa de forma segura e natural.
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Outros fatores a serem considerados é a utilizacdo de estratégias de

gerenciamento de risco como ferramentas para desdobramento das agdes na
elaboracdo de um planejamento sucessorios e a a profissionalizacdao da
empresa, com distribuicdo do poder para as pessoas certas, adotando

medidas controle e gerenciamento eficaz.

Esta pesquisa destacou a importancia de um planejamento sucessorio em
uma empresa familiar, mostrando o quanto é importante e fundamental
para a sua continuidade, pois o processo de sucessao nas empresas
familiares apresenta inimeros fatores condicionantes positivos e negativos,
entende-los é de extrema importancia para garantia da seguranca,

estabilidade e longevidade destas empresas.

Ao analisar o sistema de governanca nas empresas familiares, foi possivel
obter insumos para elaboracdo de um plano sucessério, tivemos a
oportunidade com este trabalho de entender a importancia da relacao da
governanca nas empresas familiares com os membros da familia, pois a
empresa familiar exige de seus dirigentes muita dedicacdo e controle,
porque a sua gestdo pode ser comprometida por alguns fatores comuns

quando a familia esta envolvida nos negocios da empresa.

O perfil gerencial da empresa pesquisada, apresenta uma estrutura
favoravel a um processo sucessorio, a visdo administrativa do fundador e
sua forma de gerenciar garante uma gestdo focada no conhecimento, na
informacdo na inovacdo e na valorizacdo das pessoas com foco na
meritocracia, garantindo desta forma uma governanca capaz de alcancar os

resultados estabelecido em um plano sucessorio.
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Quanto as caracteristicas do planejamento sucessorio no contexto da

governanca corporativa, a estrutura administrativa e de governanca,
oferecem seguranca para que o tema seja tratado de maneira sistematizada,
em funcdo da utilizacdo da norma NBR ISO IEC 17021- 1 como padrao
norteador dos seus processos com uma estrutura organizacional bem
definida. Garantindo a comunicacdo entre os departamentos o que facilita
quando o assunto € estabelecimento de diretrizes interna para transferéncia

de responsabilidades e poder.

A proposta de uma estrutura de plano sucessorio para empresas familiares
tendo a empresa como referéncia, foi possivel com base nos estudos
realizados, nas pesquisas bibliograficas e através da entrevista com o
pessoal da empresa de tal forma que pode ser utilizado como diretriz para
um planejamento sucessorio sistematizado e alinhado com as melhores
praticas de planejamento e referencias nacionais e internacionais de

sistema de gestao.

Esta pesquisa, contribuiu para a valorizacdo de um plano de sucessao em
empresas familiares para garantia da continuidade do neg6cio no momento
que um fundador deixa a funcdo para um sucessor. Considerando a empresa
estudada, foi possivel visualizar um cenario favoravel para a
implementacdao do plano proposto, ficando desta forma o resultado da
entrevista como fonte de estudo para um plano sucessoério detalhado para

empresas familiares.

Considerando a limitacao desse estudo pelo fato dos dirigente da empresa

nao considerarem o momento apropriado para se iniciar a preparacao da
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empresa para o processo sucessorio, dificultando desta forma a obtengao de

maiores informacodes estratégicas para analise e estabelecimento de planos
operacionais detalhados, ainda, podemos considerar que os objetivos foram
atingidos pois a conducdo da pesquisa possibilitou uma visdo muito
proximo de um cenario onde uma empresa esteja diante de uma transi¢cao
de poder. Frente a isso, o presente estudo, foi capaz de responder todas as
questdes do estudo proposto, alinhado com as expectativas dos resultados

esperados.

Como sugestoes de estudos futuros, novas pesquisas possam ser realizadas
com empresas em processos sucessao efetivo, oferecendo desta forma uma
amostragem mais proxima de um cenario real onde as variaveis deste

cenario possam ser testadas, analisadas e as acOes implementadas.

Por fim, conclui-se que o planejamento do processo sucessorio é primordial
para uma empresa familiar e que muito provavelmente as empresas no
momento da sucessdao do seu dirigente, podera enfrentar desafios e
problemas caso nao haja um planejamento estruturado em tempo adequado,
portanto sua antecipagdao antes que tardia € fator essencial para a

sobrevivéencia da organizacao.
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