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Resumo
Este caso de ensino foi concebido para propiciar aos discentes de programas executivos

com foco em sucessdo e empresas familiares, o acesso ao conhecimento de caso,
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contribuindo com a anélise de fendmenos que ocorrem em suas realidades. A
experiéncia aqui relatada refere-se & historia do processo de sucessdo familiar do
Hospital Mater Dei, conduzido pelo socio fundador, o Dr. José Salvador Silva, cujo
desejo era ter éxito no processo de sucessdo, tendo em vista que a maioria das empresas
familiares ndo consegue sobreviver a terceira geragao da familia (SOUZA, 2020). Com
a preparacdo adequada dos quatro filhos, foi possivel implementar regras para o
trabalho dos familiares no negdcio familiar, incluindo os membros de geracGes futuras.
Ao final, o caso de ensino aborda o desafio de conciliar os espacos de atuacdo do
sucedido e do sucessor de maneira a ressignificar o papel do primeiro e proteger a
construcdo da legitimidade do segundo.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Sucessdo; Governanga Corporativa.

Abstract

This teaching case was designed to provide students of graduate or executive education
programs access to knowledge of succession cases in family businesses, contributing to
the analysis of phenomena that occur in their realities. The experience reported here
refers to the story of the family succession process at the Mater Dei hospital, conducted
by the founding partner, Dr. José Salvador Silva, whose desire was to guarantee the
company's longevity in view of the statistics that most family businesses cannot survive
to the third generation of the Family (SOUZA, 2020). With the adequate preparation of
the four children, it was possible to implement rules for the work of family members in
the family business, including members of future generations. At the end, the teaching
case addresses the challenge of reconciling the action spaces of the predecessor and the
successor to redefine the role of the former and protect the construction of the
legitimacy of the latter.

Keywords: Family Businesses; Succession; Corporate Governance..

Resumen

Este caso didactico fue disefiado para brindar a los estudiantes de programas ejecutivos
con enfoque en sucesiones y empresas familiares, el acceso al conocimiento del caso,
contribuyendo al analisis de fendmenos que ocurren en sus realidades. La experiencia

aqui relatada hace referencia a la historia del proceso de sucesion familiar en el Hospital
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Mater Dei, liderado por el socio fundador, Dr. José Salvador Silva, cuyo deseo era tener
éxito en el proceso de sucesion, dado que la mayoria de las empresas familiares no
pueden sobrevivir a la tercera generacion de la familia (SOUZA, 2020). Con la
preparacion adecuada de los cuatro hijos, fue posible implementar reglas para el trabajo
de los miembros de la familia en la empresa familiar, incluidos los miembros de las
generaciones futuras. Al final, el caso didactico aborda el desafio de conciliar los
espacios de accion del triunfador y del sucesor para resignificar el papel del primero y
proteger la construccion de la legitimidad del segundo.

Palabras clave: Empresas Familiares; Sucesion; Gobierno corporativo.

Introducéo

Este Caso de Ensino descreve como o fundador de uma organizagdo familiar de
médio porte e sua familia trataram da construcdo da perenidade do negdcio, preparando-
0 para a transicdo entre geracdes. Também é abordada a importancia de se distinguir o
momento certo para o inicio e para a conclusdo do processo sucessorio, bem como a
definicédo de regras claras e adequadas para a participacdo de cada membro das diversas
geragdes da familia, cuidando tanto do destino dos sucessores quanto dos sucedidos,
frente aos novos papéis assumidos.

Além deste caso apresentar o planejamento e execu¢do de um processo
sucessorio que sirva como objeto de estudo norteador para empresas que aspiram tais
objetivos, ele também discorre sob o desenvolvimento de uma retérica pouco discutida
pela literatura no contexto das empresas familiares: o papel do sucedido. Neste sentido,
a trajetoria de sucessao do Mater Dei sera desenvolvida como pano de fundo para estes
guestionamentos, apresentando como protagonista o Dr. Salvador, idealizador do

hospital e sujeito dos principais questionamentos levantados neste caso

[...] O Mater Dei € um sonho que comecou logo que eu me
formei em Medicina (Dr. Salvador, Fundador e Presidente do

Conselho de Administragéo do Mater Dei)
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O Dr. José Salvador Silva iniciou sua carreira como medico ginecologista
obstetra em 1956, atendendo pacientes em clinica propria e em hospitais de Belo
Horizonte. A escolha pela Medicina se deu quando, ainda garoto, criado numa fazenda
em Santana de Pirapama, interior de Minas, vivenciou perdas de mulheres da familia em
situacOes de parto. Mudando para a capital mineira, aprendeu a enfrentar as dificuldades
em suas experiéncias até chegar a universidade federal, onde se formou e idealizou a
construcdo de um hospital que fosse referéncia em atendimento humanizado. Nesse
mesmo periodo, o Dr. Salvador conheceu Norma, também estudante de Medicina, com
quem teve quatro filhos: Henrique, Renato, Maria Norma e Marcia.

Enquanto trabalhavam para a concretizacdo de seu projeto, que acabou se
tornando realidade com a inauguracdo do Hospital Mater Dei em 1980, o casal cuidava
com zelo da formacéo e capacitacao académica de seus herdeiros. Henrique e as duas
irmas, seguindo os passos dos pais, optaram pela Medicina e Renato formou-se em
Engenharia Civil. Além da liberdade de escolha de seguirem a profissdo desejada, todos
os filhos foram orientados a buscar a capacitacdo em gestdo, o que objetivava a
preparacdo da segunda geracdo para mais do que gestores, poderem assumir no futuro o
papel de acionistas do negdcio familiar.

Tal cuidado se dava pela preocupacdo que Dr. Salvador passou a ter, ao tomar
contato com as estatisticas que apontavam que poucas empresas familiares sobrevivem
a terceira geracdo. Ele tinha consciéncia quanto a complexidade que é administrar as
operacdes de uma empresa do ramo hospitalar, ja que elas envolvem regulamentacdes,
normas especificas, processos sofisticados, incluindo profissionais com perfis diversos;
além de necessitarem de investimentos intensivos, inovacéo e tecnologia. Com o tempo,
ele passou a apoiar-se em uma gestdo e uma governanca de boa qualidade como forma
de construir uma transicdo intergeracional estruturada e sem percalcos. As principais
apostas para a perpetuacdo do legado foram, assim, a estruturagdo da governanca
corporativa e a constru¢cdo do planejamento sucessorio com regras claras para a
participacdo dos familiares na gestdo do Mater Dei.

Dr. Salvador tinha a consciéncia de que o planejamento sucessorio requer a
definicdo da hora certa para iniciar e concluir o processo de sucessdo familiar; e que,
para a preservacao de seu legado, era necessario construir uma solucdo que preservasse

a seguranca financeira e emocional da familia.
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Contudo, ao passo que a sucessdo se estruturava seguindo as melhores préticas
recomendaveis, pouco se discutia acerca do futuro do Dr. Salvador no momento que
essa se concretizasse. Ainda que o tema seja tratado de maneira profissional, € natural
que, em um processo de sucessdo, a atencdo recaia sobre o sucessor. Raramente as
empresas e 0s proprios sucedidos refletem sobre quais serdo as suas atribuicdes
profissionais em relagdo a organizacdo ap0s a sucessdo e, ainda mais importante,
analisam uma forma de que tal participacdo ndo interfira na lideranca de seus

SUCEeSSOores.

Antecedentes e Contexto do Caso

José Salvador Silva é médico graduado pela Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG). Ja em sua formatura em 1956, como orador da turma, proferiu um
discurso que estampava diversas aspiracdes. Entre elas, estava 0 sonho que parecia
ambicioso para o jovem doutor: construir um hospital de referéncia em qualidade de
atendimento. Nos vinte anos seguintes, Dr. Salvador construiu reputacdo e clientela
como ginecologista e obstetra. Construiu também a maior clinica dessa especialidade
em Belo Horizonte, capital de Minas Gerais. Mas, 0 hospital com o qual sonhava, onde
poderia atender com a mesma atengdo e qualidade com que atendia em seu proprio
consultdrio, ainda parecia uma realidade distante. Ele compreendeu que ndo conseguiria
realizar esse projeto apenas com seus honorarios médicos. Assumiu, portanto, outra
atividade rentavel para levantar o capital necessario para o empreendimento: a
construcdo civil.

Foi assim, construindo prédios em Belo Horizonte, que o Dr. Salvador Silva
demonstrou toda a sua capacidade empreendedora e reuniu 0s recursos de que precisava
para concretizar o seu projeto de vida. Mas foram tempos conflituosos para sua carreira,
que exigiram grande dedicacdo as duas atividades, ja que uma delas — a de obstetra —
requeria presenca a qualquer hora do dia ou da noite. Questionamentos sobre como um
médico poderia ser também um construtor sempre existiram e Dr. Salvador teve que

aprender a conviver com eles.
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[...] mas o ideal era tdo grande que, se ndo fossem essas duas
coisas, 0 Mater Dei n&o existiria hoje. Eu sabia onde eu ia
chegar, sabia 0 que eu queria ser, isso me estimulava a
permanecer nesse caminho (Dr. Salvador, Fundador e

Presidente do Conselho de Administragéo do Mater Dei).

O Grupo Hospitalar Mater Dei

No dia 1.° de junho de 1980, o Hospital Mater Dei foi inaugurado com o ideal de
ser um centro de cultura, ciéncia e humanismo — filosofia ainda presente nos dias de
hoje na empresa. O foco era dado ao paciente, mas também havia atencdo as revolugdes
tecnoldgicas da Medicina e a formacéo de qualidade do corpo clinico e de funcionarios.

A partir de 1995, o Mater Dei que até entdo era gerido com base na intuicdo e
espirito do empreendedor, passou a adotar diretrizes para sustentar o crescimento e
manter o rumo da instituicdo. Assim, buscou-se o aperfeicoamento dos administradores
e a criacdo de sistemas de profissionalizacdo da gestdo, como a estruturacdo da
governanca corporativa. Com a ajuda de uma instituicdo com expertise técnica na area
de gestdo, grande parte de seus modelos administrativos e de governanga corporativa
foram estruturados, o Conselho de Administracdo foi criado e iniciou-se a preparacdo da
empresa para uma futura sucesséo.

Neste contexto de grandes estruturacfes e profissionalizacdo € que comecou a
ser debatida a presenca dos membros da familia na administracdo do hospital. Por saber
e reconhecer o risco de empresas familiares ndo sobreviverem no longo prazo, o Dr.
Salvador decidiu investir na profissionalizacdo da gestdo de seus negocios, além de
elaborar um plano bem estruturado de sucessao.

Ao longo dos anos e das décadas, o Mater Dei foi-se entdo reafirmando como
um dos principais hospitais privados de Minas Gerais e uma referéncia em diversas
especialidades. Até inicio de 2021 possuia 1.081 leitos hospitalares distribuidos em suas
trés unidades, localizadas na regido metropolitana de Belo Horizonte. Com planos de
sua expansdo nacional, encontra-se em construcdo na cidade de Salvador, uma nova

unidade hospitalar com capacidade para 367 leitos hospitalares e um centro médico com
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mais de 10.000 m?2 de &rea construida, com previsdo para inicio de suas opera¢fes no
primeiro semestre de 2022.

Em abril de 2021, a Rede Mater Dei aceitou a oferta publica inicial de agdes
(IPO) na Bolsa de Valores, através de uma operacdo que movimentou um total de R$
1,6 bilhdo. Tal abertura se deu no Novo Mercado, segmento de governanga mais
elevado da bolsa. Com os recursos levantados, o plano estratégico é de partir para
aquisicdes, tendo sido a primeira delas a compra do Hospital Porto Dias, maior grupo de

salde da regido Norte, localizado em Belém.

A Uniao da Familia em torno da Empresa

Em 1998, foi finalizado e assinado o acordo de socios para o qual os membros
da familia Salvador Silva vinham se preparando desde que comegou 0 processo de
profissionalizacdo da empresa: um contrato que definia exatamente os termos pelos
quais a participacdo da familia no hospital se daria dali em diante. Esse acordo de socios
envolvia o Dr. Salvador e sua esposa, Dra. Norma, os quatro filhos do casal e seus dez
netos — todos ainda criancas e adolescentes a época. Nos seus termos, estavam
estabelecidos os critérios de participacdo acionaria de cada um dos filhos, por até entdo
se tratar de uma empresa puramente familiar. Também continha as bases para a
construcdo da coesdo societaria e harmonia familiar, além dos termos necessarios para
que cada membro da terceira geracao viesse a fazer parte do empreendimento quando
chegasse a hora.

Para trabalharem no Hospital e terem a oportunidade de chegar um dia a uma
posicdo executiva — ou até mesmo a Presidéncia — alguns passos deveriam ser
seguidos: (a) formar-se em um Curso Superior; (b) trabalhar em outro hospital maior ou
do mesmo porte que o Mater Dei (de preferéncia fora de Belo Horizonte); (3) trabalhar
durante um periodo no Mater Dei em funcfes préprias para o nivel profissional em que
estiver; (4) preparar-se para assumir cargos de gestdo, fazendo um MBA ou curso
equivalente, em uma escola de padrdo internacional. H4, ainda, outra regra fundamental:
apenas um filho de cada uma das quatro familias da segunda geracdo pode seguir esse
caminho. Aos outros é vedado o trabalho e, principalmente, a carreira dentro do Mater

Dei, apesar de ainda terem participacdo acionaria. Caberia entdo ao Conselho de
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Administragdo observar atentamente quem sdo os melhores candidatos para cada um
dos cargos executivos existentes.

Todas as regras, estabelecidas em um acordo de sécios registrado em cartorio,
objetivavam preservar tanto a familia quanto a empresa. Ciente das estatisticas quanto a
baixa taxa de sobrevivéncia das empresas familiares (Souza, 2020), o Dr. Salvador
pretendia blindar o hospital, para que seu legado ndo se tornasse uma fonte facil de

rendimentos que viria a se esgotar por ma gestao familiar.

[..] uma série de movimentos para poder estruturar e
profissionalizar mais o negdcio foi criada. Porque o que a gente
ouvia muito dentro de casa é que a empresa nao pode ser a
vaquinha de leite da familia, o negdcio tem que ser sempre
priorizado ao invés de resolver os problemas individuais de
cada um. Isso estd no DNA do hospital (Dr. Salvador, Fundador

e Presidente do Conselho de Administracdo do Mater Dei).

Neste sentido, a familia Salvador Silva sempre adotou a postura de priorizar o
empreendimento e o crescimento do neg6cio, e ndo as necessidades individuais de
membros da familia. Os recursos advindos da empresa sempre foram, segundo Dr.
Henrique, os salarios relativos aos cargos de executivo e/ou pela atuagdo como médico.
Optaram por nunca distribuirem dividendos, diferentemente de outras muitas empresas
familiares e, sim, reinvestido no prdprio negécio. O Dr. Henrique afirma que isso foi
considerado por muitos como uma “heresia”. No entanto, mostrou-se fundamental para
que o hospital tivesse boa saude financeira, além de capacidade para realizar grandes
investimentos, como a compra de um terreno na zona sul de Belo Horizonte, no inicio
da década de 2010, para a construcdo de uma nova unidade, que fez dobrar a capacidade
de atendimento do Mater Dei em Belo Horizonte.

Apesar da clareza dos critérios desenvolvida na retorica da sucessao, pouco se
abordava sobre o contexto do sucedido. Essa orientacdo se desenvolveu como sintoma
de uma proposta saudavel, do ponto de vista da sustentabilidade do hospital: a
priorizagdo do negocio. Contudo, existiam gaps importantes que foram

desconsiderados: caso a proposta de sucessdo fossem executada com assertividade, a
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empresa seria emancipada com respeito a seu sucedido. Sendo assim, o que seria do
fundador, no caso o Dr. Salvador — outra hora tdo demandado pela empresa — apds a

sucessao?

A Segunda Geracéo: Carreira e Bases para a Harmonia Familiar

Dos quatro filhos do Dr. Salvador, trés — Henrique, Maria Norma e Marcia —
quiseram tornar-se médicos, tendo como exemplo de profissionais 0 pai e a mae. O
segundo filho, Renato, formou-se engenheiro civil. No entanto, todos percorreram
caminhos paralelos a formacdo escolhida, especificamente na area de gestdo, tanto no
Brasil quanto no exterior, com foco no objetivo de se prepararem para administrar o
hospital.

Os trés médicos iniciaram as suas carreiras no Mater Dei, tendo vivenciado a
experiéncia de serem estagiarios até assumirem posicGes de gestores de areas do
hospital. E, mesmo em cargos de gestdo, sempre exerceram a Medicina realizando
cirurgias, procedimentos e prestando assisténcia médica, tal qual o modelo do pai ao
longo de toda a sua carreira. Para eles, a influéncia dos pais em suas carreiras foi

decisiva e, a0 mesmo tempo desafiadora.

[...] Qual era o meu desafio? Sendo filho de dois médicos de
sucesso, que tipo de médico eu queria ser? Essa foi uma questéo
para mim. Depois, um pouco mais adiante, sendo filho de
empresario, empreendedor e gestor de sucesso, que tipo de
empresario e gestor eu queria ser? Essas eram as interrogacdes
que sempre permearam a minha formacéo e, entdo, eu fiz o
maior esforco possivel para ser o melhor médico que eu pudesse
ser e 0 melhor gestor que eu pudesse ser também (Dr. Henrique,
Presidente do Mater Dei).

[...] Apesar de desde o inicio nés sermos envolvidos
profundamente nas questbes administrativas de gestdo do
hospital, o nosso primeiro impulso na carreira foi para sermos

médicos mesmo. Entdo, eu fiz Medicina e administracdo de
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empresas — muito estimulada por papai. Com vinte e um anos eu
ja era formada em administracdo. Depois, como médica, eu fui
para a Inglaterra, Estados Unidos, operei na Australia, fui
diretora de entidades meédicas...(Dr.2 Marcia Salvador — Vice-
Presidente Assistencial Operacional e Diretora Clinica do
Mater Dei).

A necessidade de conciliar os oficios de médico e empreendedor no ramo
imobiliéario vivenciado pelo Dr. Salvador, repete-se, portanto, na trajetéria de trés de
seus filhos, que se dividiram entre as carreiras de médicos e gestores. Eram necessarias
grandes doses de energia e vontade para ndo deixar um dos lados esmorecer no
percurso. De fato, Dr. Salvador sempre foi rigido quanto a formacdo de seus filhos,
exigindo exceléncia em suas atuacdes em ambos os papéis. Ele desejava formar os trés
filhos que trabalhavam no hospital como seus sucessores enquanto ainda estava em
plena atividade, planejando o momento da troca de comando com antecedéncia e
cuidado.

Dos quatro filhos, Renato foi aquele que optou em seguir uma carreira
independente ao negdcio da familia. Quando se formou em engenharia, foi convidado
pelo pai para trabalhar na area financeira do hospital. Depois de uma breve experiéncia,
confirmou que o seu desejo era empreender em outro negdcio. Apoiado pelo pai,
montou uma construtora em Belo Horizonte. Quando, ainda na década de 1990, o Mater
Dei em sua profissionalizacdo constituiu o seu Conselho de Administracdo, Renato
passou a ter um assento, fazendo-se representar em uma instancia relevante de tomada
de decisdo, mas que ndo exigia o seu envolvimento com o cotidiano da gestdo do
hospital.

A familia relata que a interacdo entre todos, a facilidade de didlogo e a boa
convivéncia — desde quando os filhos eram criangas — colaborou para o clima do

trabalho no hospital e das decisdes a respeito da empresa familiar.

[...] A gente tinha o habito de viajar de carro, Norma, eu e 0s
quatro filnos. Nos criamos uma brincadeira em que, durante

uma viagem, por exemplo, daqui para a Bahia, de quinze a
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dezesseis horas, a gente destinava algumas horas para uma
dindmica de grupo em que cada um fazia, pelo menos, uma
critica e um elogio aos outros cinco. Cada um podia fazer a
queixa que quisesse dos outros, com uma condi¢do: ninguém
depois podia repreender (no caso, 0s pais, principalmente) e
nem deixar magoa. Assim, eles aprenderam a dialogar entre si,
a falar, a ser ouvido, eu acho que isso foi muito importante,
como um marco da facilidade de abertura e de relacionamento
que existe entre eles (Dr. Salvador, Fundador e Presidente do

Conselho de Administragéo do Mater Dei).

O respeito que existe entre os irmaos foi construido a partir dessa base sélida.
Todos sempre respeitaram as escolhas do pai e o lugar de cada um, legitimando os
papéis e suas respectivas importancias. Na direcdo do hospital, os trés irmdos se
complementam. J& na dindmica familiar e nas decisbes que afetam o processo
sucessorio, 0s outros membros entram na equagdo com igual valor. Essa harmonia

sempre foi preservada em prol do negdcio.

[...] houve grandes embates, mas eu acho que o que mais era
forte era 0 compromisso e a paixao que nés todos tinhamos pelo
hospital. O compromisso da gente € fazer o melhor, na certeza
de que a gente estava construindo uma coisa que era importante
na vida da gente e da gente fazer melhor para o hospital (Dr.?
Marcia Salvador — Vice-Presidente Assistencial Operacional e

Diretora Clinica do Mater Dei).

A base solida da relacdo familiar foi reforcada pela estruturagdo do Conselho de
Familia, presidido pela Dr.2 Norma. A composicdo deste conselho se montou através da

participacdo exclusiva de membros da prépria familia Salvador Silva.
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O Processo Sucessério do Mater Dei

[...] as coisas ndo acontecem de uma hora para outra, esse € um
momento muito importante e vocé tem que estar convencido de
que, se ndo fizer isso, cavara o buraco da sua empresa. Quem
ndo prepara uma sucessdo é irresponsavel. Quando o Mater
Dei comecou, eu falava que ele era como uma filha pequena que
eu tinha e que eu devia defender de qualquer jeito, contra tudo e
contra todos. O processo de sucessao é um processo tambem de
defesa da empresa, vocé tem que estar consciente disso (Dr.
Salvador, Fundador e Presidente do Conselho de Administracao
do Mater Dei).

Tanto o Dr. Salvador quanto os seus filhos estdo em acordo em relacdo a duas
coisas fundamentais para que um processo de sucessao seja bem-feito: deixar claras as
regras do jogo e saber encontrar o momento exato de fazer a “passagem do bastdo”. E,
com efeito, no caso do Mater Dei, essas regras estavam tao claras que foram registradas
no acordo de socios, celebrado entre os membros da familia em 1998. Sendo assim, o
momento da “passagem do bastdo” foi planejado. O Dr. Salvador comegou a pensar
sobre a sucessdo quase duas décadas antes de ela haver de fato acontecido: primeiro,
com o encerramento da sua carreira como médico, concentrando-se na gestdo. Em 1994,
ele revela a Dr.2 Marcia Salvador os planos futuros: ele se aposentaria como médico ao
completar 40 anos de profissdo, permanecendo apenas na administracdo do hospital.

[...] Minha filha Marcia queria um terceiro filho. Como os dez
netos nasceram comigo, eu avisei ‘se vocé quiser que eu faca
seu parto, daqui a dois anos eu faco 40 anos de Medicina e vou
deixar de ser médico, arranja um menino até la.” Ela se
programou e um menino, meu ultimo neto, o Gui, nasceu no dia
08 de dezembro (1996), no dia que eu fiz 40 anos de formado. E

eu estava la4 fazendo a cesarea dela, com o Henrique me
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ajudando (Dr. Salvador, Fundador e Presidente do Conselho de
Administracéo do Mater Dei)

O segundo passo importante na transicdo se daria quando ele passaria a
presidéncia executiva a um dos filhos. Para ele, 0 momento certo dessa transigéo seria
quando a empresa, 0 sucessor e ele estivessem preparados: quando o projeto de cada um
se encontrasse com o caminho de desenvolvimento da instituicdo. Ndo foi nenhuma
surpresa, portanto, quando, em 2009, com toda a familia reunida em torno da mesa, o
Dr. Salvador comunicou que deixaria o cargo de Presidente do hospital em dois anos e
colocaria em seu lugar o filho primogénito, Henrique. Maria Norma e Marcia se
tornariam vice-presidentes — Maria Norma assumiu a Vice-Presidéncia Administrativo-
Financeiro-Comercial e Marcia, a Vice-Presidéncia Assistencial Operacional e Diretoria
Clinica. Os irméos foram unanimes em afirmar que nao havia duvidas ou hesitacdes, ja
que todos os trés estavam igualmente preparados para 0S cargos e suas
responsabilidades: esse seria 0 melhor arranjo para a empresa.

E de fato, como previsto, a passagem do bastdo se concretizou em 2011. O Dr.
Henrique acabara de deixar a Presidéncia da ANAHP — Associagdo Nacional de
Hospitais Privados (entidade que reliine os maiores hospitais privados do Brasil, que o
Mater Dei ajudou a fundar e da qual participa ativamente), ap6s reunir boa experiéncia
em gestdo, fechando o ciclo de preparacdo para que ele assumisse a cadeira de

Presidente do hospital da familia.

[...] Nesse processo, aprendi muita coisa, porque a gente via o
que os melhores hospitais estavam fazendo, as caracteristicas
de gestdo de cada um. Eu procurei observar, também, a
maneira como o primeiro Presidente da ANAHP, que é uma
pessoa brilhante, trabalhava, como é que ele conduzia as
coisas, quais as informacdes que ele buscava, como ele era
objetivo no momento de tomar decisdes (Dr. Henrique Salvador

— Presidente do Mater Dei).
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O Dr. Henrique comecou a trabalhar no Mater Dei como estagiario e, logo
depois, como chefe de convénios, na area administrativa. Foi passando, entdo, de area
em area, entre varias funcbes, observando, convivendo com gestores e médicos e
absorvendo o modo pelo qual as coisas eram feitas, tanto de um lado, técnico, quanto do
outro, administrativo. Entre meados das décadas de 1980 e 1990, ele se dedicou a
construir uma carreira médica solida. Estudou, especializou-se, participou de congressos
e de associacdes médicas. Em 1986, foi nomeado Diretor Clinico e Técnico do Mater
Dei, cargo que ocupou ateé 2011, quando passou a ocupar a cadeira da Presidéncia.

As irmés reconhecem a necessidade de adaptacdo desse novo momento, na

relacdo com o pai e o irmdo, ocupando novas posi¢oes, como relata Dr.2 Mércia.

[...] ja ndo era mais como antes, papai sendo o Presidente, e nés, a segunda

geracdo, ligada diretamente a ele. Agora nds temos que prestar contas ao
Conselho, do qual ele é o Presidente. Eu e Maria Norma temos que prestar
contas ao Presidente que é nosso irmao e a gente teve que rever a forma de a
gente se relacionar. Mas uma coisa fica muito forte, que n6s herdamos, é o

nosso compromisso com o hospital, para ele continuar perene, continuar
crescendo (Dr.2 Marcia Salvador — Vice-Presidente Assistencial Operacional

e Diretora Clinica do Mater Dei).

Neste momento, ja era possivel observar o afastamento do Dr. Salvador do dia a
dia hospitalar. Embora seja de conhecimento comum a relevancia do conselho,
principalmente a presidéncia deste (cargo agora ocupado pelo idealizador e fundador do
Mater Dei), a dindmica do trabalho é fundamentalmente diferente. Antes, o Dr.
Salvador participava de todas as decisdes importantes do Mater Dei, sendo responsavel
pela palavra final nos assuntos estratégicos. Desta forma, sua opinido, assim como seu
tempo, eram amplamente demandados. Como Presidente do Conselho de
Administracdo, Dr. Salvador se concentraria no suporte ao hospital, deixando o
protagonismo, até entdo voltados a si, para Dr. Henrique, seu filho e sucessor. Estaria
ele realmente preparado para essa mudanga? O que ele deveria fazer com a energia e 0

amor pelo hospital que sempre ocupavam todo o seu tempo?
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A Terceira Geracao

O fato de as regras do trabalho dos familiares na empresa terem sido acordadas
quando o neto mais velho de Dr. Salvador e Dr.2 Norma tinha apenas doze anos,
permitiu que a terceira geracao ja encaminhasse a sua carreira antes mesmo de “o jogo
comegar”. Entende-se que, se algum neto ja tivesse feito sua escolha profissional,
poderia ter sido prejudicado. Assim, todos 0os membros da terceira geracdo passaram a
escolher sua profissdo sabendo quais as regras para participar do negocio familiar; qual
seria 0 caminho a percorrer caso escolhessem o hospital (como médicos ou como
profissionais da area administrativa); qual a sua filosofia empresarial; e como a familia
estd organizada em relacdo a ela.

Ao0s poucos, a terceira geracdo também comecou a fazer parte da dinamica.
Aqueles que desejavam trabalhar na estrutura do hospital, entraram como estagiarios e
circularam entre as diversas areas para conhecer a instituicdo como um todo. Alguns
deles, obedecendo aos critérios criados pelo Conselho de Familia, a vocacdo e ao
esforco individual, poderiam chegar a diretoria. Contudo, iriam competir tanto
internamente quanto com pessoas de fora da familia que estivessem igualmente
preparadas e que conhecessem bem a estrutura, tendo trabalhado ali por um tempo. Isso
porque os controladores acreditavam que deveria haver uma mescla entre 0s membros
da familia e pessoas de mercado, para ndo criar uma “endogenia” dentro da
organizacdo. Dessa forma, o corpo diretor atual, do qual fazem parte atualmente trés
membros da segunda geracdo, conta também com dois outros profissionais de mercado,

e a tendéncia é que essa quantidade aumente progressivamente no futuro.

A Apresentacdo do Dilema

Um ponto muitas vezes negligenciado na sucessdo em uma empresa familiar
concerne ao melhor encaminhamento do sucedido. Uma estratégia cada vez mais
utilizada é a constituicdo de um Conselho de Administragdo, ou em uma versao menos
formal, um Conselho Consultivo. Nele, o sucedido podera assumir um papel estratégico,
liberando as responsabilidades da gestdo a seu sucessor. Contudo, apesar da relevancia

de se estar em um Conselho de Administracdo, este tende a ndo demandar o mesmo
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tempo de dedicacdo de quem se acostumou a conduzir o cotidiano de uma empresa.
Assim, encontrar atividades outras para se manter ativo € uma forma eficaz de evitar
que o sucedido caia na tentacdo de ndo dar ao sucessor o espaco necessario para exercer
a sua lideranca, gerando 0 que é conhecido como ‘“efeito sombra” (DAVIS &
ENGLIS,1999). O Dr. Henrique sabia que, para escapar de tal risco, ndo seria bom que

0 Seu pai mantivesse uma rotina embebida no Mater Dei.

[...] Quando a gente estava discutindo a sucessdo, a
preocupacao que eu tive foi a seguinte: um homem com essa
energia, com essa capacidade, fundador do hospital, o que ele
vai fazer quando ele passar a Presidéncia do hospital para mim,
quando ele reestruturar a governanca? (Dr. Henrique,
Presidente do Mater Dei).

Ele estava certo, pois — segundo Harvey e Evans (1995) — o sucessor enfrenta
grandes dificuldades para construir sua legitimidade em um contexto em que duas
liderancas (a nova e a antiga) compartilham o mesmo ambiente de comando. Sendo
assim, entender e definir o papel do sucedido ndo seria positivo apenas para o Dr.
Salvador, mas também para o Dr. Henrique, a familia e o Mater Dei como um todo.

Notas de Ensino

Este caso de ensino descreve como o fundador de uma organizagdo familiar de
médio porte e sua familia conduziram o processo de sucessdo familiar a fim de garantir
um futuro perene para a empresa. O Dr. Salvador e sua familia souberam o momento
certo de fazer o processo de sucessdo, definiram regras registradas em documento para
regular a participacdo familiar na empresa, no sentido garantir a competéncia e
meritocracia dos sdcios e, sobretudo, na escolha do sucessor, o filho primogénito Dr.
Henrique Salvador, que ja demonstrava perfil pessoal e profissional para o desempenho
da nova funcéo.

A priori, 0 processo de sucessdo do Hospital Mater Dei pode ser considerado

como um caso de sucesso. Entretanto, este caso propicia a possibilidade de discutir que,
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por mais que se tenha desenvolvido um plano de sucessdo robusto, 0 ndo
encaminhamento adequado do destino do sucedido pode dificultar a construgdo da
legitimidade do sucessor. Apresenta-se a oportunidade de debate sobre quais cuidados
devem ser tomados para preservar 0 espaco de atuacdo de sucedido e sucessor.

Por outro lado, Brickley, Linck e Coles (1999), apontam que a permanéncia de
CEOs aposentados nos Conselhos das suas organizagdes estdo ligados a lucros
supranormais. Além das valorizaces anuais das acdes de até 10,9%, outros beneficios
dessas praticas sdo enumerados, como retornos contabeis de até 2% mais altos do que
nos ultimos anos. Nao obstante, cabe ressaltar que a pesquisa dos autores considerou
Chief Executive Officers de diferentes contextos. Caso essa realidade se aplique em

empresas familiares, também poderia ser uma tatica promissora para o Mater Dei.

Objetivos Educacionais

O caso de ensino proposto conduz aos discentes o acompanhamento de uma
situacdo real que envolve um processo de sucessdo familiar. Os acontecimentos
narrados referem-se ao Hospital Mater Dei, cujos protagonistas sdo seu socio fundador,
o Dr. Salvador, esposa e filhos. Assim, o referido caso permitira aos alunos explorarem,
em nivel conceitual, a literatura voltada ao estudo do processo sucessorio nas empresas
familiares. O caso expBe descobertas recentes que abordam as principais questdes que
envolvem os processos das sucessdes familiares nas empresas, com énfase nos papéis
do sucessor, e sobretudo, do sucedido, ambiente pouco explorado na literatura.

O grupo-alvo para este estudo de caso sdo discentes de programas executivos
que estudam Empresas Familiares, Processos Sucessérios e Empreendedorismo nos
cursos de graduacdo e pds-graduacdo em Administracdo e relacionados. O presente
relato também foi idealizado para aplicabilidade em disciplinas de Governanca
Corporativa, ja que tem como objetivo de estudo os processos que se referem a cultura,
a politicas e ao regulamento interno das empresas, no sentido da buscar eficiéncia e
eficAcia na gestdo estratégica. Nesse sentido, determinam como a empresa deve ser
administrada, visando o atendimento aos interesses dos stakeholders internos e

externos.
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Fontes de Dados

Todos os dados coletados para este caso de ensino sdo procedentes de uma
empresa real do ramo hospitalar sediada em Belo Horizonte/MG. As informacdes foram
recolhidas por meio das entrevistas realizadas com o sdcio fundador e com trés dos
quatro filhos: os que sdo médicos e estdo diretamente envolvidos na administracdo da
rede Mater Dei de Salde. As entrevistas foram conduzidas pelo time de especialistas da
Fundacdo Dom Cabral, que acompanharam e conduziram 0 processo de sucessao

registrado neste case.

Plano de Ensino Sugerido

No que tange ao plano de ensino, sugere-se aos alunos a leitura prévia do estudo
do caso e a observancia das questdes propostas a seguir, que servirdo de roteiro para o
referido estudo: (a) O processo de sucessao do hospital Mater Dei transcorreu de forma
planejada e alinhada as expectativas do seu fundador, o Dr Salvador? (b) A escolha do
sucessor pelo Dr Salvador foi adequada do ponto de vista técnico e de gestdo? (c) Os
critérios e regras estabelecidas para participacdo das 22 e 32 geragdes da familia séo
adequados? (d) As perspectivas profissionais do Dr Salvador, p6s processo sucessorio,
corresponderdo as suas proprias expectativas?

O estudo sugere sua aplicacdo em aula com atividade em grupo, para provocar
reflexdes e discussdes acerca do caso, podendo seguir 0 seguinte roteiro para uma
proposta de duas horas: formar grupos de cinco ou seis alunos da turma (5 minutos);
promover as discussdes sobre as questdes propostas pelo caso de ensino (30 minutos);
fazer a introducdo do caso (15 minutos); Discussdo plenaria (cerca de 50 minutos); e

promover o fechamento e conclusdes do caso (cerca de 20 minutos).
Analise do Caso
Do ponto de vista bibliografico, nota-se uma convergéncia, no que tange aos

dilemas de um processo sucessorio, bem como em relacdo a postura de toda a familia

Salvador Silva na preparacdo para o envolvimento com a organizacdo da empresa e, por
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conseguinte, com o comprometimento na aquisicdo de competéncias especificas, como
as de gestdo e governanca corporativa por parte de todos os membros da familia. Além
disso, contaram com o melhor em termos de conceitos e de consultoria especializada, ja
que ndo desejavam fazer parte das estatisticas de fracassos na perenizacdo de empresas
no controle familiar.

O perfil empreendedor aliado a uma gestdo dedicada e eficiente do negécio por
vezes é responsavel pela escalada da organizagdo, que passa a demandar uma gestdo
cada vez mais complexa (vide SANTOS et al., 2021). Com essa ampliacdo, surgem
novas demandas, como o maior rigor nas praticas de planejamento (SANTOS et al.,
2021); organizagdo e controle financeiro (MATOS & AMORIM, 2020); e escuta
préxima das novas necessidades dos clientes (SANTOS, SANTOS & PEREIRA, 2020;
LIMA & BRITO, 2021) nas empresas familiares (FRANCA & ARAUJO, 2019). A
medida que a empresa, assim como seus fundadores, envelhecem, faz-se necessario
planejar a passada de bastdo, garantindo assim a perenidade do negdcio. Contudo,
qguando a sucessdo é feita de maneira ndo-planejada, o0 comando pode passar para
pessoas sem o devido preparo profissional, fato que pode resultar na faléncia da
empresa, conforme ilustrado por Andrade et al. (2014).

A transi¢do de comando com as geracdes de membros da familia esta entre os
episddios mais criticos que as empresas familiares enfrentam. De fato, na maioria das
vezes, esses tipos de empresas ndo sobrevivem a auséncia do fundador, conforme
destacado por Souza (2020). Nesse sentido, estatisticas globais apontam que somente
um terco das organizacOes familiares conseguem passar 0 bastdo de comando para a
segunda geracao, sendo que dessas, apenas 15% atingem a terceira geracdo, segundo o
autor.

Conforme expdem Bhalla & Kachaner (2015), as empresas familiares
reconhecem a importéncia da sucessdo, mas falham no planejamento e na posterior
preparacdo de seus sucessores. Para embasar esse argumento, 0s autores citam uma
pesquisa do “The Boston Consulting Group”, na qual se constatou que a sucessdo e o
segundo item mais importante para 0s gestores de negécios familiares, perdendo apenas
para o alinhamento de prioridades. Contudo, ainda assim, 40% dos negocios familiares
ndo prepararam adequadamente a sucessdo na ultima década. A consequéncia disso,

naturalmente, é a queda na performance dessas organizacdes.
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Tomando como base a pesquisa realizada por Bhalla e Kachaner (2015), é
possivel considerar que existe vantagem no crescimento de empresas familiares que
tenham planejado o processo sucessorio em comparacdo com as que ndo adotam esse
processo. Além dessa ampliacdo, é possivel observar vantagens em outros contextos,
como a ampliagcdo na capitalizagdo de mercado (28%). Por outro lado, nota-se a e
diminuicdo no EBITDA (4%) para empresas que falharam nesse planejamento.

Entretanto, mesmo sabendo de toda a importancia desse planejamento, os
gestores ainda ndo o executam. Por qué? Bhalla e Kachaner justificam que a sucessdo
pode ser complicada, porque envolve consideragdes familiares, emogdes, conflitos e
entendimentos diferentes, que — ndo raro — compdem um cenério toxico. Além disso,
um fundador que foi também durante muito tempo um lider carismatico com um
historico de sucesso consideravel, pode criar uma “sombra” para os novos gestores, 0
que faz a transigéo ser ainda mais conturbada.

Um outro desafio, segundo os autores, estd na escolha do sucessor: sera do
mercado ou da familia? N&o raro, muitos da familia tentardo ocupar essa posicao,
mesmo ndo sendo necessariamente preparados para o cargo. Sendo assim, 0s autores
defendem que uma sucessdo bem-feita comecga justamente pela conscientizacdo da
complexidade do tema. Entéo, eles propuseram um modelo prescritivo de principios que
— em tese — aumentariam as chances de sucesso nesse contexto:

I.  Comecar cedo: apesar de ser uma decisao dificil de se tomar, 0s responsaveis
precisam iniciar o planejamento o mais rapido possivel, por mais que as coisas
mudem no decorrer do tempo.

Il.  Definir as expectativas, filosofias e valores antecipadamente: os valores séo
centrais para varias empresas familiares. Na experiéncia dos autores, as
empresas familiares mais perenes sdo aquelas que conseguem preservar Seus
valores e filosofia