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A Governanca Empresarial e o Processo de Sucessao
em Empresas Familiares da Area da Saude
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Resumo: As mudangas no mundo corporativo requerem constante aprimoramento das
organizagOes, e as empresas familiares ndo seriam uma excec¢do, a comecar pelo modelo de
governanga, que influencia diretamente na sucessdo empresarial. Tendo em vista isso, o presente
estudo analisou como a governanca corporativa contribui para que o processo de sucessdo familiar
nas empresas da area de salde, especificamente nas clinicas médicas, identificando eventuais
problemas que possam dificultar o processo sucessério e demonstrando como a governanga pode
facilitar este processo. A metodologia do estudo se baseou em revisdao bibliografica de carater
qualitativo e exploratdrio, buscando referenciais tedricos de autores conceituados da area, por meio
de artigos, livros e revistas especializadas no tema. Os resultados demonstraram que a governanga
é uma ferramenta que permite maior transparéncia e credibilidade no ambiente de trabalho e que
auxilia a gestdo das empresas familiares também, podendo ser uma ferramenta que colabore no
planejamento transparente da sucessdao familiar em clinicas médicas. Obviamente, apenas a
governanca nao seré suficiente para garantir uma sucessao tranquila, mas ja é um pilar que traz mais
confianca e credibilidade para a tomada de decisoes.
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Corporate Governance and the Succession Process
in Family Businesses in the Health Area

Abstract: Changes in the corporate world require constant improvement of organizations, and
family businesses would not be an exception, starting with the governance model, which directly
influences business succession. With this in mind, the present study analyzed how corporate
governance contributes to the process of family succession in companies in the health area,
specifically in medical clinics, identifying any problems that may hinder the succession process and
demonstrating how governance can facilitate this process. process. The study methodology was
based on a qualitative and exploratory bibliographic review, seeking theoretical references from
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renowned authors in the area, through articles, books and magazines specialized in the subject. The
results showed that governance is a tool that allows for greater transparency and credibility in the
work environment and that helps the management of family businesses as well, and can be a tool
that collaborates in the transparent planning of family succession in medical clinics. Obviously,
governance alone will not be enough to guarantee a smooth succession, but it is already a pillar that
brings more confidence and credibility to decision-making.

Keywords: Family Business, Governance, Medical Clinics.

Introducao

Diante das véarias mudancas ocorridas no mundo corporativo, 0S processos e a gestao,
principalmente relacionados a governanga corporativa, tendem a se moldar e evoluir de acordo
COm 0 que se exige.

Observa-se que ha uma crescente em relacéo a sucessao de empresas familiares, o que
exige estudo, preparo e dedicagéo das partes envolvidas.

Porém, o que se observa é que muitas vezes, a falta de conhecimento técnico e de gestéo
por parte de seus gestores, afetam a tomada de decisdo e também esbarra em questdes
familiares, que tendem a trazer para o &mbito empresarial, uma parcela dos problemas de ordem
pessoal, que podem interferir na administracdo de uma empresa.

Evidencia-se que as empresas familiares, possuem uma caracteristica peculiar em
relacdo as demais, pois envolvem as relacGes afetivas dentro do segmento de negdcio, fazendo
com que as boas préticas de gestdo, bem como o conceito de governanga sejam mais dificeis
para aplicacdo dada a questdo dos lagos afetivos.

Nas empresas familiares da area de saude, outro problema que se levanta é: caso o
sucessor nao seja da mesma area de saude, como conduzir o futuro da organizacao, sem o
conhecimento técnico?

Tal problema pode ser um empecilho para o bom desenvolvimento da empresa pés
sucessdo, pois pode ser que 0 sucessor ndo seja da area de salde e fard a administracdo, mas
ndo poderd ser o responsavel técnico. Este fator pode corroborar para o insucesso do
empreendimento.

Desta forma, o presente estudo tem por objetivo apresentar de que forma a governanca
corporativa pode contribuir para o processo de sucessao nas empresas familiares da area de
saude, identificar os principais problemas que dificultam a sucessdo familiar em clinicas

médicas e, também, demonstrar como a governanca corporativa pode auxiliar este processo.
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Para compreender o presente tema proposto, o trabalho se pauta em primeiro momento, em um
delineamento da pesquisa, consoante Gil (2012) esse referido delineamento, é referente ao
planejamento da pesquisa, objetivando abordar a sua dimensdo mais ampla.

O estudo foi de carater qualitativo de cunho exploratério, uma vez que se trata de uma
revisdo bibliografica. A pesquisa de carater qualitativo, é de importante relevancia em estudos
que tenham foco no social, visto que ha perceptivel aumento nas condicionantes acerca do que
esta sendo observado.

Lakatos (2007), afirma que por conta dessa natureza de preocupa¢do com a préatica, esse
tipo de pesquisa busca trazer uma contribuicdo teorica a resolugdo de problemas técnicos,
transformando o saber em saber-fazer, por isso a pesquisa bibliogréafica.

O trabalho apresenta a metodologia da pesquisa bibliogréfica, para isto, foi feito o
levantamento de dados por meio de plataformas académicas. Os campos de busca foram as
plataformas Scielo e Google Académico. Desta forma, foram adotados livros, artigos cientificos
e revistas pertinentes a area escolhida para o trabalho, por meio de pesquisas e leituras, cuja
finalidade foi trazer padrdes distintos que serviram de base para o tema trabalhado.

A pesquisa bibliogréfica, no entanto, possui sua necessidade no fato de que a elaboragéo
da questdo de pesquisa necessita de leitura, em conjunto com analises e interpretacdes de fontes
secundarias, como livros, revistas, jornais, relatorios de pesquisa entre outros.

Esse tipo de abordagem, esta introduzido dentro do campo da hermenéutica, pois,
segundo Lakatos (2007) a analise do documento, deve ser feita sobre o documento puro, do
modo como ele de fato é. O autor ainda complementa que, por essa natureza de preocupacao
com a pratica, esse tipo de pesquisa busca trazer uma contribuicdo teodrica a resolucdo de
problemas técnicos, transformando o saber em saber-fazer, por isso as pesquisas bibliograficas
e documentais.

A metodologia, segundo Mynayo (2013, p. 46) requer “mais que uma descrigdo formal
dos métodos e técnicas a serem utilizados, indica as conexdes e a leitura operacional que o
pesquisador fez do quadro tedrico e de seus objetivos de estudo”. Além disso, o autor ainda
acredita que a pesquisa exploratéria € desenvolvida para fornecer uma visdo geral aproximada
do fato dado. Pesquisas com essas caracteristicas sdo realizadas principalmente quando o tema
escolhido é pouco pesquisado e é dificil formular hipoteses precisas sobre ele.

Assim, este trabalho caracteriza-se também como pesquisa exploratéria que, para Gil (2008, p.

27), essas pesquisas tém como objetivo desenvolver, clarificar e modificar conceitos e ideias
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de maneira a formular problemas mais precisos ou hipoéteses de investigacdo para estudos

posteriores.

Governanca Corporativa em Empresas Familiares da Saude

Para conceituacdo do que vem a ser uma empresa familiar Fischer, Silva e Davel (2000,
pag. 5) afirmam que:

A empresa deve possuir simultaneamente as seguintes caracteristicas para ser
qualificada como uma empresa familiar: 1) A familia deve possuir propriedade sobre
a empresa, podendo assumir propriedade total, propriedade majoritaria ou controle
minoritario; 2) A familia deve influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da
empresa; 3) Os valores da empresa sao influenciados ou identificados com a familia;
4) A familia determina o processo sucessorio da empresa. (FISCHER et al., 2000, pag.
5).

Para Camera e Araujo (2008), esse tipo de empresa é dotado de antagonismos, devidos
aos conflitos existentes entre as necessidades da empresa e as vontades da familia, onde de um
lado encontra-se a racionalidade, pautadas nos deveres e orientagdo do mercado, € no outro a
emocao e motivacgdes, que fazem com que muitas vezes a administracdo fique comprometida.
As empresas familiares sdo uma forma de negocio chave a nivel mundial, sdo diversas em
termos de dimensédo, ambito, capacidade de servigo ou produtos, mas todas tém uma coisa em
comum: séo geridas por membros da mesma familia.

Esta pesquisa se restringe a estudar o problema de sucessdo em clinicas médicas, onde
a gestdo e o conhecimento técnico sdo do préprio médico. Ressalta-se que esta pesquisa ndo
abrangeu hospitais, clinicas odontoldgicas, de fisioterapia, psicologia ou outra vertente da area
de saude.

Manter a convivéncia entre geracdes em clinicas médicas onde o médico é o proprio
dono, onde pode vir ser também em sociedade com um membro familiar que seja da mesma
area profissional, traz uma série de vantagens e desvantagens decorrentes de ser uma
organizacdo familiar, como conflitos internos que precisam ser analisados e identificados e

resolvidos. Neste sentido, a questdo das empresas familiares baseia-se em trés pilares.
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Figura 1: Modelo de trés circulos de Davis e Tagiuri
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Fonte: DAVIS (2003)

De acordo com Oliveira (2009):

O eixo da Familia, que comega com o nucleo do fundador e se multiplica em cada um
de seus herdeiros, expressa a dindmica, a evolucao e o papel dos membros familiares.
O eixo Propriedade objetiva conhecer a influéncia que a familia exerce sobre a
empresa, bem como as relacfes entre os diversos membros — e desses com a empresa.
O eixo Gestdo/Empresa analisa a evolucdo dos negécios, vis-a-vis 0s estagios do ciclo
de vida da empresa. Ja os pontos destacados no modelo (1 a 7) se referem aos
diferentes atores constituintes das organizages familiares, quais sejam: (1) familiares
sem participagdo nos outros subsistemas; (2) socios-proprietarios nao gestores e nao
familiares; (3) gestores ndo proprietérios e ndo familiares; (4) familiares proprietarios
sem participacdo na gestdo; (5) proprietarios gestores ndo familiares; (6) gestores
familiares ndo proprietarios; e (7) familiares gestores e proprietarios (Oliveira, 2009,
pag. 06.)

Neste sentido, pode-se dizer que para a longevidade dos negdcios entre familiares é
necessario o desenvolvimento gradual dos trés circulos, para que dessa forma sejam aplicados
0s conceitos de gestdo de governanca corporativa, que difere significativamente da
convencional em empresas familiares, pois algumas mudancas podem refletir no andamento
dos negdcios, ou seja, a relacdo interpessoal entre os membros de uma familia é um fator
limitante para as boas préticas que sdo exercidas. (ARRUDA et al., 2007).

Segundo o Banco Mundial, em seu documento Governance and Development, de 1992,
a defini¢do geral de governanca ¢ “o exercicio da autoridade, controle, administracdo, poder de
governo”. Precisando melhor, “é a maneira pela qual o poder é exercido na administragdo dos
recursos sociais e econémicos de um pais visando o desenvolvimento”, implicando ainda “a

capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir fungdes”.
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Santos (1997) afirma que uma “boa” governanga ¢ um requisito fundamental para um
desenvolvimento sustentado, que incorpora ao crescimento econémico equidade social e,
também, direitos humanos. Melo (apud Santos, 1997, p.341), traz que governanca se refere a
“ao modus operandi das politicas governamentais — que inclui, dentre outras, questdes ligadas
ao formato politico institucional do processo decisorio, a definicdo do mix apropriado de
financiamento de politicas e ao alcance geral dos programas”.

Dietrich (2001) argumenta que a sistematizacdo de conhecimentos sobre os direitos de
controle em uma organizagdo exige uma andlise sobre a estrutura de tal organizacao,
dependendo de sua governanca e divisdo de direitos de decisdo, bem como sobre seu processo,
dependendo do fluxo de informacGes e, por conseguinte, sobre as caracteristicas do sistema
gerencial. Assim, ambas as dimensdes podem classificar tais processos. A seguir, uma tabela

com os principios da governanga corporativa.

Tabela 1: Principios da Governanca corporativa

Principios Descrigio

Refere-se ao tratamento 1gualitane ¢ justo de todos os socios (cooperados) e

Equidade (fainerss : - . . .- P
q (A ) demais stakeholders, nao sendo aceitas atitudes ou politicas discriminatorias.

Prestagio de contas Os agentes da governanga devem prestar contas de sua atuagio ¢ se
(accountability) responsabilizar integralmente pelas consequéncias de seus atos ¢ omissdes,

Dever de zelar pela sustentabilidade da cooperativa, visando 4 sua perenidade ¢
a longevidade. As questdes sociais ¢ ambientais devem ser consideradas no
ambito dos negocios ¢ das operacoes da cooperativa.

Responsabilidade social
organizacional

Relacionado a disponibilizagio de informagbes compulsorias e voluntarias para
as partes interessadas, principalmente aqueles relevantes para acdes gerencials ¢
que conduzem a crnagio de valor da cooperativa. A adequada transparéncia
resulta em confianga e legitimacio.

Transparéncia (disclosurel

Fonte: Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2009).

Neste sentido, para haver uma boa governanca corporativa, Galvao et al. (2005) citam
que devem ocorrer 0s processos de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa.

O primeiro diz respeito ao incentivo e desenvolvimento da comunicac¢do, como chave
para solidificacdo do processo de transparéncia, devendo este ser claro, rapido, franco,
demonstrando confianca aos participantes deste.

O segundo, refere-se a uma tratativa justa e igualitaria a todos, que vao desde os cargos
de alta gestdo, como os clientes, pois todos estdo envolvidos neste processo, de forma que fazem

parte de uma possivel evolucgéo e alcance de metas.
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O terceiro, diz respeito a responsabilizacdo e prestacdo de contas, devendo demonstrar
de forma transparente os seus atos.

O quarto e ultimo fator desta, diz muito sobre o conceito de responsabilidade, aliado ao
desenvolvimento social que se pretende ter a longo prazo, sendo que os dirigentes devem zelar
pela perpetuidade dos negdcios, relacionado aos processos e a questdo ambiental.

Apesar do aprofundamento nos debates sobre governanca e da crescente pressao para a
adocdo das boas praticas de Governanca Corporativa, 0 Brasil ainda se caracteriza pela alta
concentracdo do controle acionario, pela baixa efetividade dos conselhos de administracdo e
pela alta sobreposicdo entre propriedade e gestdo. O que demonstra vasto campo para o
incentivo ao conhecimento, acdes e divulgacdo dos preceitos da Governanga Corporativa.
(IBGC, 2013, p. 1).

De acordo com Galvdo et al. (2005), a governanca aumenta o valor da sociedade, pois
fornece maior acesso ao capital, melhora a gestéo, diminui os custos, bem como insolvéncia da
empresa. Andrade e Rosseti (2012) citam que a governanca corporativa traz mais solidez ao

negacio, fazendo com que haja interesse por parte dos mercados.

Principais Problemas de Sucessdo nas Clinicas Médicas

Kenyon-Rouvinez e Ward (2004) destacam pesquisas que mostram que as empresas
familiares agregam ndo apenas em termos de desempenho financeiro, mas também em termos
de duragéo.

Apesar de outros desafios familiares, em média duram muito mais do que as empresas
ndo familiares, vitimas de ondas de fusbes e aquisicdes. Assim, admite-se que as empresas
familiares sdo eficientes, necessarias e permanentes, por outro lado, as familias devem entender
que, para se sustentarem, devem superar varios problemas como: sucessao, viabilidade do
negocio, harmonia familiar, acionistas responsaveis e unido (Kenyon-Rouvinez e Ward, 2004).

Dessa forma, com a auséncia do médico fundador da empresa, os herdeiros precisam
saber quais as responsabilidades organizacionais e técnicas que eles vao precisar administrar.
As empresas familiares na &rea da satde geralmente surgem apos a formacéo e especializagdo
do médico nas &reas que desejam atuar e que podem vir a trabalhar como Unico dono ou em
forma de sociedade empresarial.

José Edwaldo Tavares Borba quanto a sociedade empresaria explica:
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A atividade empresarial é marca de sua classificagdo como sociedade empreséria,
ressalvada a sociedade por acOes, que é sempre empresaria (art. 982, § Unico). O fim
lucrativo é da esséncia da sociedade, a que se destina a produzir lucro, para
distribuicdo aos que participam de seu capital. (Borba, 2003, p. 18)

O conhecimento do médico é essencial para que sua clinica exista, é este conhecimento
que determina o sucesso da clinica, pois ganha a confianca e a preferéncia dos pacientes.

Segundo Porter (2000), chegar a uma boa estratégia significa ter uma meta especifica
de lucro de longo prazo, analisando o setor em que a empresa atua e determinando a posicao da
empresa nele. Para o autor, é fundamental conhecer o nicho de mercado em que a empresa
compete, pois “a estratégia esta diretamente relacionada a selegdo de fatores que diferenciam a
empresa de seus concorrentes” (PORTER, 2000, pag. 26).

Para que uma clinica continue no mercado ap0s a morte ou aposentadoria do médico,
entre outras coisas, é necessario que o sucedido aceite o processo. Segundo Steinberg e
Blumenthal (2011), é comum para os fundadores, a dificuldade de passar o poder que tiveram
toda a vida para a familia.

Para Macedo (2009), o empresério é, em sua maioria, considerado imortal e nédo
consegue ou ndo quer perceber a necessidade de planejar a sua sucessao.

Amendolara (2005) diz que o primeiro passo sucessorio é saber se a geracdo concorda
em continuar com a propriedade da empresa. Se a resposta for sim, entdo é necessario um plano
coerente de sucessdo, no qual todas as etapas da transi¢cdo busquem a concordancia das partes
envolvidas; e para que haja concordancia, deve haver negociacao constante do empresario com
0s herdeiros da familia. O autor ainda destaca que o importante é que sejam acomodados 0s
interesses de cada um dos envolvidos, de modo que ao final ndo haja perdedores, inclusive os
pacientes até entdo atendidos pelo médico fundador.

Ao falar da importancia das pequenas empresas, é necessario falar também da sucessédo
destas empresas, pois no caso especifico das clinicas médicas, sera a garantia, aléem dos
empregos, também do tratamento realizado pelos pacientes (Oliveira, 2017).

Para Lisboa (2018), a sucessdo é o processo de transmitir a empresa para a proxima
geracdo, processo este que pode trazer limitacdes e que € um problema, quando héa dificuldade
em transmitir o conhecimento ao sucessor, sabendo que este conhecimento pode ser de gestéo,
mas também pode ser técnico para o exercicio do core business da empresa.

Este conhecimento técnico s6 € possivel se 0 sucessor tiver a mesma formacéo que o
sucedido, no caso em questdo, a medicina em si. Se assim for, o fundador repassard seu
conhecimento e a aprendizagem do modus operandi se dard no exercicio da profissdo no dia a
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dia, onde o planejamento adequado do processo servird para o desenvolvimento daquele que
ird assumir a clinica médica (DE MASSI, CHUA & CHRISMAN, 2008).

Teston e Filippim (2016) afirmam que para assumir a continuidade de um
empreendimento, o sucessor precisa ter forte preparo académico, interesse pelo negécio, mas,
mais do que isso, precisa ter comprometimento para conseguir superar 0s problemas e 0s
imprevistos que poderdo acontecer na empresa sob sua gestao futura.

Caso o sucessor ndo tenha formacdo em medicina, uma das solugbes pode ser a
contratagdo de um profissional externo para exercer a parte técnica. Seja qual for a situagéo, o
recomendavel é que o processo sucessorio seja iniciado com um minimo de 7 anos antes do
fundador afastar-se definitivamente dos negdcios. Isto € necessario até mesmo porque 0sS
valores da empresa sdo o reflexo da lideranca e, portanto, mudando o lider, mudam-se alguns
valores que podem impactar diretamente na cultura organizacional, podendo trazer problemas
inclusive nas relacdes familiares, podendo vir a afetar a lucratividade da organizacdo (LISBOA,
2018).

Varios autores (De La Garza-Ramos, Soto Maciel, Esparza Aguilar & San Martin
Reyna, 2018), acreditam que, ao contratar alguém de fora da familia para administrar um
negocio, pode haver choque de interesses entre as partes, vindo a ser um problema que pode
enfraguecer o desempenho da empresa, trazendo baixa competitividade, o que pode acarretar
no fechamento da organizagéo. Este fato precisa ser considerado no momento de selecionar os
novos administradores, com vistas a manter a visao e a cultura dos fundadores e da familia.

Entende-se que, quando uma organizacdo é familiar, a empresa € vista como um ativo
da familia, onde qualquer decisdo tomada pode impactar em trés vertentes: na familia em si, na
empresa e, também, no patrimonio desta empresa. Desta forma, é importante entender muito
bem do negdcio e das decisGes necessarias, para que a gestdo influencie positivamente nas
relacBes familiares, na continuidade da empresa e na preservacdo e aumento do patrimoénio
organizacional, conforme observacdes de Soto Maciel, De La Garza-Ramos, Esparza Aguilar,
& San Martin Reyna (2015).

Governanca Corporativa e sua Contribuicao para a Gestao de Empresas Familiares da
Area de Saude

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2016), a governanca

corporativa € estabelecida nas empresas de controle familiar, ndo apenas no contexto da
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separacao entre propriedade e administracdo (como no caso de empresas ndo familiares), mas
também em contexto das relacdes entre familia, propriedade e administragéo.

A Governanca Corporativa possui principios éticos que sdo aplicados no
comportamento empresarial, com alicerces solidos. O desenvolvimento e a sua afirmagao tém
motivacOes macro e microecondmicas. A aplicabilidade e o entendimento dos procedimentos
de Governanca Corporativa se mostram essenciais para a continuidade e profissionalizacao das
empresas, por isso € necessario levar em conta que para o desenvolvimento dos negocios de
forma sustentavel, é importante ter gestores competentes, delegar responsabilidades,
descentralizar poderes, agilizar decisdes e implementa-los de forma eficaz (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014).

E de extrema importancia a implementaco das regras da governanca corporativa para
uma clinica médica, pois além de criar valor para o mercado, seria profissionalizar e preservar
0 negocio para 0 proximo sucessor.

Em clinicas médicas também, a governanca é um conjunto de boas praticas para
aumentar a confianca das partes envolvidas, tal qual em outras organizacgdes. Chrisman et al.
(2018) afirmam que os mecanismos de governanga consistem em regras, praticas e processos
formais e informais que emanam de dentro e de fora da empresa para orientar e controlar o
comportamento empresarial, a fim de equilibrar e alinhar os interesses de seus stakeholders,
incluindo proprietarios, gerentes, clientes, fornecedores, governo e comunidade.

Muitas clinicas médicas estdo mudando a forma como gerenciam e controlam seus
negocios, trazendo melhores resultados financeiros e ampliando sua carteira de clientes com
processos de gestéo.

Segundo Silva e Grzybovski (2006), estabelecer que a governanca corporativa pode
trazer e indicar a qualidade da gestdo como forma de monitorar o comportamento dos
administradores é talvez uma forma adequada de alcancar os objetivos desejados na empresa.
Assim, quanto melhor a gestdo, melhor deve ser a qualidade das decisdes da administracdo, que
determina o nivel de desempenho financeiro das empresas, pois 0 objetivo principal da
administracdo a priori, ¢ a maximizagdo do valor.

Diante desses aspectos, é pertinente a adocdo de mecanismos regulatérios de
governanga, pois permite que a empresa familiar ganhe posi¢ao de destaque e a torne atrativa
para 0 mercado, conforme afirmam Alvares, Giacometti e Gusso (2008), criando valor diante

das um ambiente de negocios altamente competitivo.
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A estrutura de governanga aumentaria o valor da empresa e proporcionaria melhor
acesso ao capital a um custo menor, garantindo a sustentabilidade da empresa e o alto interesse
de mercados, corporacdes e na¢des (Andrade e Rossetti, 2012; Galvao et al., 2005).

A implantacdo da governanga corporativa nas empresas é uma solucdo para diminuir
divergéncias, administrar conflitos de interesse e manter a organizacdo, ¢ também uma
ferramenta que possibilita a reducdo da ansiedade e auxilia na melhoria da qualidade de vida
das familias empresarias (BORNHOLDT, 2005). As boas préaticas de governanca sdo Uteis e
necessarias para empresas pequenas, fechadas e familiares, pois oferecem garantias aos
membros da empresa, melhoram a governanga corporativa e permitem melhor desempenho na
administracdo, gerando maior valor para a empresa.

Segundo o Instituto Brasileiro IBGC (2011b, p.152), a sucessdo deve ser planejada
COMO um processo, NA0 como um evento. E necessario planejar a saida dos atuais dirigentes e
ao mesmo tempo preparar as proximas geragdes. A familia deve criar uma atmosfera que abrace
todas as possibilidades futuras para a continuidade da empresa.

De acordo com o IBGC o planejamento de sucesséo:

E o processo pelo qual se busca identificar e desenvolver um ou mais candidatos que
apresentem 0s conhecimentos, experiéncias, habilidades e atitudes, necessarios e
suficientes, ndo apenas para suceder o atual titular de uma determinada posicdo, mas
para garantir a execucao da estratégia, nos medio e longo prazos, de forma a que sejam
atingidos os resultados esperados, assegurando-se, com isso, a longevidade da
organizacdo. (IBGC, 2011, pag. 15-16)

Para que a empresa possa se adequar ao cenario econdmico e crescer com relevancia e
agilidade em suas operacOes, as empresas familiares precisam buscar conhecimento sobre
governanga corporativa, aplicar esse sistema em sua gestdo e moldar seu comportamento
interno, contribuindo assim para uma sociedade mais forte e robusta.

Quando a governanca é estruturada e desenvolvida em uma empresa familiar, inicia-se
um processo de mudanca e evolugdo. A sucessao da gestdo da empresa segundo Casillas Bueno
et al. (2007) caracteriza-se por uma mudanga de poder e influéncia dos fundadores para 0s
sucessores, permanecendo o poder compartilhado entre eles por um periodo de tempo. A
sucessdo da propriedade € essencial, e a sustentabilidade do negocio pode depender em grande
parte do nivel de prontiddo dos herdeiros em adquirir uma cultura de acionista e perceber sua
importancia.

Segundo Camera e Araljo (2008) o objetivo das praticas de governanca é, portanto,

criar e operar um conjunto de mecanismos que orientem a tomada de decisdes de forma a

Edicdo eletrdnica em http://idonline.emnuvens.com.br/id

Id on Line Rev. Psic. V.17, N. 66, p. 173-189, Maio/2023 - Multidisciplinar. ISSN 1981-1179


about:blank

otimizar o desempenho de longo prazo das empresas e contribuir para sua perenidade. Além
das regras de governanca que enfatizam a importancia dos conselhos de administracdo na
gestdo, tratam também das competéncias da diretoria executiva, auditoria externa, principios
éticos e, no caso da gestdo familiar, também protocolos familiares, acordos de parceria e todos
0s aspectos relevantes relacionados a sucessao empresarial.

Com o surgimento de novas geracOes, diferentes grupos familiares nascem e se
desenvolvem de acordo com seus valores e cultura. Manter os valores familiares coesos e
ampliados € cada vez mais desafiador. Segundo Ward (1997) aponta, a medida que a familia se
expande e cresce, 0s objetivos e valores tornam-se inevitavelmente mais divergentes e ha uma
forte inter-relacdo entre a familia, a corporacdo e o sistema empresarial, enfatizando a

necessidade de regras sobre a distribuicdo do capital, dividendos e beneficios.

Resultados e Discussao

Embora os resultados do estudo ndo devam ser generalizados para todas as clinicas
médicas, ha as licGes aprendidas e vivenciadas por outras empresas do mesmo segmento, que
minimizam as restricGes quanto a sua aplicacdo para as empresas familiares, especificamente
das clinicas médicas quanto ao processo sucessorio.

Ao longo do trabalho pode-se observar uma caracteristica importante das empresas
familiares, onde toda a parte técnica e a cultura sdo muito ligadas ao fundador, que também
costuma ser o presidente ou tem fungéo equivalente. Um erro comum nas empresas familiares
é ignorar que esse membro ndo é eterno, deixando em segundo plano um processo
extremamente importante para a perenidade do negécio no longo prazo e para o fortalecimento
de sua gestdo com equidade, transparéncia e responsabilidade para a sucessao.

Outrossim, compreender que uma empresa, mesmo pequena e familiar, precisa ter
parametros de governanca, pode ser o diferencial para sua continuidade no mercado, mesmo
apos a auséncia do fundador.

Ao analisar o Modelo de Trés Circulos de Davis e Tagiuri (Oliveira, 2009), é possivel
entender que uma empresa pode nascer familiar, mas existem o0s eixos da Propriedade, que ¢ a
analise da influéncia familiar sobre a empresa, e também o eixo da Gestdo, que analisa a
evolucdo dos negdcios. Esta evolugédo é possivel quando existe uma maneira fundamentada de

acompanhamento dos resultados, sendo possivel de ser feita por meio da governanca.
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Essa governanga traz a tona alguns principios, que de acordo com o IBGC (2009),
devem ser demonstrados quanto a forma como as partes interessadas sao tratadas, se de maneira
igualitaria ou ndo, além de demonstrar os resultados financeiros, mas também as
responsabilidades pelos atos de cada um. Outro tépico necessario de ser demonstrado é a
transparéncia com que as decisdes sdo tomadas e seu reflexo no dia a dia da empresa, pois isso
ird legitimar os resultados.

Para autores como Steinberg e Blumenthal (2011), € necessario que o fundador da
clinica médica aceite o processo de sucessdo e se prepare para isso, pois esta preparacdo ndo é
rapida e nem facil, ainda mais dificultosa serd, se o sucedido ndo tiver o mesmo conhecimento
técnico ou formacdo do seu sucessor, sendo necessario buscar no mercado quem podera fazé-
lo, sem perder a confianca, credibilidade e cultura da clinica, tracos estes sempre marcantes na
figura do fundador.

Esse preparo de sucessores é que determinard se a clinica vai sobreviver ou ndo, pois
estudos indicam que apenas 30% das empresas sobrevivem a administracdo da segunda
geracdo, e apenas 14% continuam abertas com a terceira geracdo (PINTO, HENRIQUES,
GONCALVES, 2015).

Quando a clinica medica entende que a sucessdo € um processo e nao um evento,
geralmente ha um plano tracado com objetivos bem definidos, possibilitando a passagem de
bastdo para as geracOes seguintes com confianga, estrutura e credibilidade, onde a esséncia
familiar pode ser mantida, mas sem deixar de lado a visdo empresarial, conforme preconiza o
IBGC (2011).

Considerac0es Finais

Diante do exposto ao longo do trabalho, o objetivo foi refletir sobre a questdo da
preparacdo de sucessores para a gestdo de empresas familiares por meio da descri¢cdo e analise
dos elementos da preparacdo neste processo. A adocdo de um modelo de gestdo mostrou-se
parte essencial do processo, mas a preparacao do sucessor vai além desse aspecto e exige que
0 sucessor, a familia e a empresa estejam direcionadas para esse fim. Percebe-se também que a
governanca corporativa é uma ferramenta aliada para uma gestao transparente que tenha como
objetivo o sucesso do empreendimento, podendo ser aplicada em grandes ou pequenas

empresas.
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No contexto desse estudo, as empresas familiares possuem como grande obstaculo os
elos afetivos, que podem fazer com que algumas a¢des ou até mesmo processos, sejam medidos
para atender especificamente a necessidade de uma Unica pessoa. Além disso, as pessoas sao
movidas e tendem a colocar 0s seus proprios interesses no negdcio, sem avaliar o que realmente
é necessario e plausivel para a execucao desse projeto.

Pode-se dizer que com ferramentas como a governanca, € possivel aliar o empreendedorismo
em clinicas médicas a uma empresa saudavelmente governada, pronta para seguir em frente,
mesmo apos a saida de seu fundador.

Como limitagdes, observa-se a dificuldade da implantacdo de uma governanga em
empresas familiares, justamente por conta dos lacos afetivos, o que prejudica o
desenvolvimento da empresa, bem como o alcance do sucesso no processo sucessorio.

Como sugestdes, pode-se citar a oportunidade de realizar uma comparacdo entre a
sucessdo em clinicas médicas que tiveram um processo de governanca estruturado e
implantado, com aquelas em que 0 processo sucessorio deu-se de maneira ndo planejada,
avaliando os percentuais de sucesso entre tais.

Assim, é possivel afirmar que, seguidos os processos de querer fazer dar certo, de um
planejamento bem realizado e de um processo de governanca real, é possivel sim que as clinicas
médicas se perpetuem, mesmo ap0s a saida do médico fundador, podendo a clinica ser assumida
por alguém da familia com mesma formac&o, ou ndo sendo possivel, que a familia assuma a
administracdo e busque no mercado alguém que possa assumir a parte técnica, engajando-o na
cultura da empresa e nos seus valores, de maneira que a clinica permanega em processo
crescente e com bom retorno para todos os stakeholders.

Entende-se que 0s objetivos deste estudo foram atingidos e que muito contribuiram para

direcionar empresas que venham a necessitar deste levantamento.
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