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RESUMO

Este artigo traz um caso de ensino para uso em cursos de graduag¢ao ou pos-graduagao,
permitindo discutir a questdao da sucessdao em empresas familiares. Nele, o fundador da
empresa faleceu sem que houvesse planejamento sucessorio e isso ocasionou problemas de
gestao de conflitos familiares e estruturagdo da organizagéo. O caso foi desenhado com base
em uma empresa real, onde foi feita coleta de dados com entrevistas e analise documental.
E apresentado também um plano de ensino que contempla questdes, literatura indicada, e
plano de quadro para apoiar os docentes que o utilizarem em suas disciplinas.
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CORPORATE GOVERNANCE AND SUCCESSION
IN FAMILY BUSINESSES

ABSTRACT

This paper presents a teaching case aimed to undergraduate or graduate courses. It
allows us to discuss succession in family businesses. When the owner passes away, it is
common that the successors are not ready to assume the company’s management, which
causes difficulties for the company’s future. This case was based on the experience of a real
company, and data was collected with interviews and document analysis. It presents also a
class plan including questions, reading suggestions and blackboard plan, to support its use in
the classroom.
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Apresentacao

Este artigo traz um caso de ensino para uso em discussdes sobre sucessao, em cursos
de graduacao ou poés-graduacao. Um problema comum em empresas nacionais, muitas
familiares, € a sucessao familiar, nem sempre planejada. Quando o fundador falece, € comum
0s sucessores nao estarem preparados para assumir a gestdo, causando dificuldades para
continuar a empresa. Este caso apresenta uma situagado onde isso ocorreu, e houve uma
solucao satisfatéria que podera servir como pano de fundo, em sala de aula, para os temas:
estruturacao da governanga corporativa; e sucessao familiar.

Este caso de ensino utiliza o método do caso de Harvard, para apresentar um estudo
formatado nos moldes para uso em sala de aula. Ele foi desenhado com base em um caso
real, onde foi feita coleta de dados com entrevistas e analise documental. O caso redigido foi
apresentado a empresa para verificar a veracidade da historia. A partir do problema enfrentado
pela empresa foram propostas questdes para discussao. E apresentado também um plano de
ensino que contempla questodes, literatura indicada, e plano de aula para apoiar os docentes
que o utilizarem em suas disciplinas.

O ensino de governanga corporativa vem crescendo, no Brasil, com uma demanda
alta neste tema apds os escandalos corporativos dos anos 90, e também em virtude da
necessidade das empresas brasileiras em profissionalizar-se. Nesse sentido apresenta-se
neste caso um problema relativamente comum em empresas familiares e traz-se elementos
aprofundados para que se compreenda a sucessao familiar como um fenbmeno complexo,
envolvendo diferentes interesses e a prépria dindmica da familia. Ele permite atuar com as
teorias de governancga e sucessao com flexibilidade nas questdes apresentadas aos alunos.

O falecimento do proprietario e Presidente das Faculdades Alpha

Apoés vinte e cinco anos de operagcao bem sucedida, o Sr. Alonzo tinha finalmente
conseguido orgulhar-se do trabalho que tinha feito: sua rede de faculdades agora contava
com trés unidades do mesmo grupo, avaliadas com notas muito boas pelo MEC e reconhecida
pela qualidade dos seus cursos.

A rede de Faculdades Alpha era de propriedade da familia Bertoncini. O Sr. Alonzo
administrava os trés campi denominados 1,2 €3, e contava com o auxilio de dois de seus
cinco filhos, os quais ja haviam sido criados, a mais jovem cursava faculdade, e dois deles,
graduados em Administracdo de Empresas, trabalhavam incansavelmente nas faculdades
que cresciam dia apo6s dia.

No entanto, algo inesperado iria afetar esta familia, o patriarca, fundador da empresa, Sr.
Alonzo ficou muito doente e faleceu.

Sentindo o pesar da perda, a viuva, Sra. Giulia, viu-se as voltas com os problemas do
negocio da familia. Agora ela tinha que cuidar da empresa herdada e, embora tivesse a ajuda
de seus dois filhos, ja envolvidos no auxilio da administracdo das faculdades, a figura do
dirigente central ndo existia mais.

Quinze dias ap6s o falecimento do Sr. Alonzo, a Sra. Giulia encontrou-se em uma situagéo
dificil. Seria a primeira reunido de gestdo das Faculdades Alpha e, agora, ela teria que
determinar quem seria o futuro dirigente da instituicdo, e quais papéis cada um dos membros
da familia iria assumir. Mas o problema nao era simples. Muitos interesses estavam em jogo.
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Como tudo comegou

O Sr. Alonzo herdou de seu pai, Joaquim, que trabalhava na construgao civil, dois prédios.
Nesta época o Sr. Alonzo era solteiro e transformou seus prédios em um negdcio promissor.

Inicialmente o Sr. Alonzo filiou-se a uma franquia de ensino brasileiro e instalou um colégio
nos prédios herdados. Com o prestigio advindo do empreendimento acabou por estabelecer
sua marca propria € migrou o negocio para 0 ensino Superior.

Foi assim que conheceu Giulia, estudante de Pedagogia e, quando se casaram, ela
decidiu interromper seus estudos para cuidar do marido e dos filhos.

O tempo foi passando e as faculdades prosperaram. No inicio eram dois campi, € com o
tempo, Sr. Alonzo construiu um terceiro.

A Sra. Giulia era uma dona de casa dedicada e teve cinco filhos, entre os quais dois
deles Jodo Pedro e Mariana trabalhavam com o pai na administracado das Faculdades Alpha,
Mariana tomando conta de uma unidade e Jodo Pedro das outras duas. Mas efetivamente
guem administrava as faculdades era o Sr. Alonzo, que conhecia todas as rotinas e funcbes
do setor.

A administracao do grupo
A rede de faculdades era diretamente administrada pelo Sr. Alonzo, que contava com a
ajuda de dois dos seus cinco filhos.

Jodo Pedro, graduado em Administracdo de Empresas, como so6 havia trabalhado com o
seu pai nao se sentia experiente o suficiente para a gestao financeira das Faculdades Alpha,
portanto ajudava nas questdes operacionais nos campi 1 e 2.

Mariana, também formada em Administracdo de Empresas, era casada, mae de dois
filhos, ajudava o pai na administragao do campus 3. Ela nao podia estar tdo presente no dia
a dia das faculdades, pois tinha seu tempo bem comprometido pelas responsabilidades de
sua casa e seus filhos, embora entendesse mais do que Joao Pedro da administracao e fosse
mais proxima de seu pai.

Tudo ia muito bem com o negécio, que apresentava um desempenho financeiro satisfatério,
0 qual garantia o sustento da familia.

Dona Giulia, esposa do Sr. Alonzo, dona de casa dedicada, sempre muito presente nos
afazeres domésticos, nunca se envolveu nos negocios da familia.

Certo dia o Sr. Alonzo comecgou a sentir que ja ndo tinha a mesma energia de antes e
comecou a sentir indisposi¢cdes frequentes. Apds um check-up constatou-se que o Sr. Alonzo
tinha cancer, o quadro geral era muito sério e indicava um tempo de sobrevida reduzido.

A familia ficou muito abalada, pois o Sr. Alonzo sempre foi uma pessoa muito forte e de
repente via-se numa situagao vulneravel.

Mesmo doente, o Sr. Alonzo continuou trabalhando dedicadamente em seus projetos. O
que nao esperavam era que o cancer se alastraria tdo rapido. Em seis meses o Sr. Alonzo
veio a falecer.

A familia ficou muito abalada, mas apds o enterro do Sr. Alonzo, tiveram que comecar a
pensar sobre o que fazer com relagéo a empresa, pois ela garantia o sustento da familia. Além
do que tinha a questao do apego ao patrimdnio que o pai havia acumulado com arduo trabalho
durante toda a vida.
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Cronologia do problema

Com o falecimento do fundador sua vidva Dona Giulia ficou sem diretrizes sobre o que
fazer com a empresa da familia, ela recorreu ao auxilio dos filhos Mariana e Jodo Pedro, que
ajudavam o pai na gestao das trés unidades das Faculdades Alpha.

Nessa conversa eles se lembraram de Paula, consultora, que ja havia prestado servigos
a faculdade, Dona Giulia entao ligou para Paula, a qual se lembrou da familia rapidamente e
desejou os sentimentos, pois soubera do ocorrido. Dona Giulia a convidou para uma reuniao
e possivel consultoria sobre a administracao das faculdades, visto que a familia estava meio
desnorteada e sem saber o que fazer, Paula aceitou rapidamente o convite.

No dia seguinte as duas se encontraram e Dona Giulia apresentou a Paula o dilema
que tinha em suas maos para resolver. Dona Giulia esclareceu a Paula que sempre foi o Sr.
Alonzo quem administrou de perto as faculdades, e que ela nem mesmo tinha conhecimentos
administrativos, porém nao desejava deixar os negdécios da familia largados. Apresentou
ainda a Paula que seus dois filhos mais novos ndo queriam se envolver com a administracao
das faculdades, mas queriam receber seus lucros como acionistas, pois, afinal a rede de
faculdades passou a ser deles também, Victor, era formado em engenharia e estava muito
bem posicionado no mercado em sua area, porém nao teria tempo para ajudar ativamente
com a administracdo da rede, Jodo Pedro, sempre teve interesse em ajudar o pai, porém
seus conhecimentos na area financeira do negécio eram limitados, Mariana tinha esses
conhecimentos necessarios, porém, nao tinha tempo o suficiente para se dedicar integralmente
aos negocios. Tal situacdo deixava Giulia sem saber o que fazer para continuar ver as
faculdades crescendo sem prejudicar o dia a dia dos filhos e sem favorecer nenhum deles em
detrimento de outros.

Paula analisou a situacao apresentada por Dona Giulia e esclareceu a ela que realmente
nao era uma situagao facil, mas que era passivel de solugdo. Pediu entao a Dona Giulia um
pouco de tempo para conversar com um amigo seu especialista em Governanga Corporativa,
quem poderia as ajudar muito. Dona Giulia aceitou a proposta de Paula, mas ficou meio
sem entender o que ela faria, afinal ndo sabia o que viria a ser Governanga Corporativa.
Paula percebendo a inseguranca de Dona Giulia a respeito do tema a esclareceu dizendo
que Governancga Corporativa € a maneira como se administra a sua empresa, no caso, uma
maneira para que todos os envolvidos na empresa (no caso os filhos e a mae) saibam o que
esta acontecendo, possam opinar, mas nao estejam necessariamente a frente do negécio,
devido a falta de conhecimento, tempo ou interesse.

Ficou combinado entdo que Paula conversaria com esse amigo, apresentando a situagao
de Dona Giulia e apds essa conversa a as duas se encontrariam novamente para decidir o
que fazer.

Apos sair da reunido com Dona Giulia, Paula entrou em contato com seu amigo, Leandro,
que era conselheiro de administragcdo em algumas empresas onde ela também havia prestado
servicos e que tinha vasto conhecimento em Governanga Corporativa. Paula apresentou o
dilema a Leandro, que se pop0s a ajudar a rede e para isso quis conhecer mais de perto a
empresa, suas rotinas, seus procedimentos, tudo isso para que pudesse sugerir a melhor
estrutura de governanca para eles. Dona Giulia o recebeu de bragos abertos e o explicou tudo
sobre a faculdade e sobre o seu dilema, bem como o apresentou seus filhos e detalhes sobre
como estavam trabalhando. Leandro explicou seu trabalho a Dona Giulia, que ficou muito
interessada e entusiasmada, entao fez um orcamento da prestacado do servigo e fecharam
que Leandro ajudaria a resolver o dilema. A partir dai Leandro passou a participar do dia a
dia da empresa para encontrar os problemas que necessitariam ser solucionados para uma
Governanca eficiente.
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Possibilidades para o futuro

A administracao das faculdades estava sob a responsabilidade de Mariana e Joao Pedro,
porém as unidades eram administradas como faculdades independentes, cada uma com um
tipo de operacéo.

Nao havia uma padronizagcdo dos processos nem sistemas integrados para controle de
alunos. Os registros eram feitos manualmente, ou em computadores independentes sem rede
entre si.

A estratégia da rede estava desalinhada, pois ela se foi com o Sr. Alonzo. As finangas
estavam nas maos de Mariana, que devido a sua falta de tempo nao estava dando conta.

Havia varias pessoas em funcdes de back-office como gerentes de pequenas areas:
lanchonete, limpeza, bedéis, segurancga.

Alguns desafios tinham de ser superados por Leandro na elaboracdo da solugdo de
Governanca Corporativa para a rede.

Mariana, apesar de ter pouco tempo, ndo queria deixar de trabalhar na rede de faculdades
criada pelo pai.

Jodo Pedro, apesar de nao ter conhecimentos financeiros, queria estar perto para saber
se a rede continuaria carregando a “cara” da familia.

Os demais filhos queriam receber dividendos como socios apesar de ndo quererem ou
nao poderem estar ligados diretamente a administragdo da rede.

Dona Giulia era dona de casa, sem conhecimentos profissionais, mas queria manter o
negocio da familia. Afinal, a familia cresceu junto com os negécios.

A rede estava dando lucros, ndo era um mau negécio, portanto ndo compensava se
desfazer dele. Além do que, se vendesse Maria e Jodo Pedro ficariam desempregados se o
negocio fosse vendido.

O dilema de Dona Giulia

Agora, considerando-se estes fatores, a Dona Giulia tinha algumas decisdes importantes
a tomar:

a) Quem deveria ficar no lugar do Sr. Alonzo na Administracdo (Presidéncia)
das Faculdades?

b) Como conciliar os interesses de todos os membros da familia na Administracao da
Empresa e, ao mesmo tempo, manté-los todos unidos?

c) Como deveria ficar a nova estrutura organizacional da alta administracdo das
Faculdades Alpha?

Notas de Ensino
Objetivos educacionais

Esse caso é apropriado para cursos de MBA, Mestrado profissional e formacao de
executivos na disciplina de Governanca Corporativa. Aplica-se a discussdes sobre gestao
e governancga corporativa de empresas familiares com poder centralizado, mostrando como
montar a estrutura de Governanga Corporativa em casos do tipo. Contempla os seguintes
temas: Governanca Corporativa, empresas familiares, gestdo centralizada, empresas de
pgueno e médio porte.
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As questbes formuladas aos alunos visam:

(a) discussdo dos problemas especificos de governanga corporativa no contexto de
empresas familiares;

(b) discussao sobre a confianga na tomada de deciséo;
(c) discusséao sobre os modos de auditoria e prestacao de contas aos sécios.

Assim, o caso trata dos temas de: estratégia, governancga corporativa e sucessao familiar,
encaixando-se em disciplinas de graduagdo e formagéo executiva onde estes temas sao
discutidos.

Competéncias desenvolvidas pelo caso e questoes para discussao

Por meio da andlise deste caso, é desejavel que o aluno seja capaz de analisar os
problemas e questionar as tomadas de decisdes e apresentar solugcdes alternativas com
respeito a Governanga Corporativa.

Na Figura 1, sado relacionadas algumas competéncias que podem ser desenvolvidas nos
alunos participantes deste exercicio e sugerem-se questdes para a discussao.

Figura 1 Competéncias desenvolvidas no caso e questdes sugeridas para discussao

Competéncia 1.
Capacidade de analizar

problemas & de

* Discula como vocé percebe a administragio da rede de
faculdades antes da morte do Sr. Alonzo e indique o que vocé
acha que cle podena ter fto para que o2 problemas de gestio

questionar decisdes apds sua morte fossem minimizados.

tomadas " Discula a eficdcin daz  medidas  recomendadas  pela
consultora ¢ pelo consedhero mdependente,

Competéncia 2 ®* [dentifique maneirazs  alfemativas  para  resolver os

Capacidade de apresentar
solugdes alfernativas

problemas de gestido da rede de faculdades Alpha, de modo que
todos os agentes envolvidos segam contemplados da melhor
maneira possivel

Compeléncia 3 ®  [Este objetivo deve ser atendido por meio da interagho dos
Habilidade de ahmos durante a discussio do caso e apresentagio de solughes
desenvolver argumentos & alternalivas,

comunicar  ideas  em

gripa

Competéncia 4, =  Surgirio divergéncias de opmbes ¢ solugdes, mas esse

Capacidade de ouvir e
aceitar o ponto de vista
de outros

objetive deverd ser abendido por meio das  discussbes
apresentagdes.

Competéncia 5.
Hahilidade de analizar e
comentar a  [terahara,

coim base nas eddencias
aprezentadas no Caso ou

Fonte: elaborado pelos autores

®" Come & mootada uma estrutura de  Govenanga
Corporafiva de maneira geral.

*  Cuais az  principais  dificuldades  encontradas para a
estruturagio da Governanga Corporativa de uma empresa,

*  Qual a importincia ¢ funcio do conseho de administracio
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Sugestao de aplicacao do caso

Sugere-se a distribuicdo do caso antecipadamente para que os alunos possam preparar
sua versao da solugdo, em grupos. O plano de ensino, a partir dai, compreende a discussao
em sala de aula das questdes propostas anteriormente e sua relacdo com a literatura de
governancga corporativa.

O caso foi criado para ser discutido em uma aula de 90 minutos, cobrindo apenas uma
semana. Sugerimos que 0 caso seja entregue aos alunos com antecedéncia para que possam
ler com atencéo, refletir sobre o caso e consultar a bibliografia indicada para que possa
compara-la com o caso.

Bases tedricas para o caso

Neste item, a teoria que se sugere a ser utilizada para a analise do caso sera brevemente
apresentada, visando-se dar base para a preparacao da aula pelo docente que ira utilizar o
caso.

Governanga corporativa

Embora o assunto parega recente, governanga corporativa esta ligada com antigas
discussoes sobre controle e poder. Adam Smith em 1776, no seu livro Ariqueza das Nagoes,
ja chamava a atencao para a negligéncia e esbanjamento com o dinheiro dos outros (SMITH,
1776).

Foi na década de 1980 que o tema saiu do ambito académico e ganhou destaque no
mercado, que foi, em grande parte, ocasionado pelas exigéncias dos pequenos investidores
e dos investidores institucionais sobre a atuacdo dos gestores a favor dos seus interesses
(SILVA, 2006; SILVEIRA, 2005).

Boas praticas de governanca

O professor pode iniciar a discussao apoiando-se nas melhores praticas de Governanca
Corporativa do IBGC, que da uma base gerencial sobre a Governanga Corporativa. A
discussao devera abranger os topicos, conselho de administracdo, conselho de familia e
auditoria independente, constantes do cédigo.

Os mecanismos de controle da governanga corporativa sdo representados em duas
categorias (ANDRADE E ROSSETTI, 2004): os mecanismos internos: estrutura de propriedade,
estrutura de capital, conselho administrativo, sistemas de remuneragdo dos executivos,
monitoramento compartilhado, estrutura multidivisional e os mecanismos externos: ambiente
legal e regulatorio, padrdes contabeis exigidos, controle pelo mercado de capitais, pressdes
de mercados competitivos, ativismo de investidores institucionais, ativismo de acionistas.

Dos mecanismos de controle o conselho administrativo tem papel central nas relagdes
de governanga corporativa e tem a funcao de regular as tensdes e custos entre principais
e agentes; agentes e stakeholders e acionistas majoritarios e minoritarios, problemas estes
fundamentados nas teorias da agéncia e da firma (COASE, 1937; EISENHARDT, 1989;
JENSEN e MECKLING, 1976; ROSS, 1973; SILVEIRA, 2005).

A eficacia das fungdes do conselho esta ligada a composigcdo do mesmo. A proporgao
de diretores externos e, portanto independentes, devera ser maior do que a proporcao de
diretores internos (CARNEY, 2005; LIPTON, 1992; DUTRA e SAITO, 2002; FAMA e JENSEN,
1983; SILVEIRA, 2005)

O conselho fiscal, que no Brasil, é parte do sistema de governanga corporativa, pode
ser permanente ou provisorio e suas principais fungdes sao: fiscalizar os administradores no
cumprimento de suas obrigagcdes legais e estatutarias; fornecer parecer sobre o relatério anual
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da administragdo na Assembleia Geral; fornecer parecer sobre as propostas da Administracao
para Assembleia Geral sobre modificacdo de capital social, emissdo de debéntures ou bdnus
de subscricdo, plano de investimentos ou orgamentos de capital, distribuicdo de dividendos,
transformacao, cisdo, fusao (IBGC, 2009).

Aauditoria independente verifica as demonstrag¢des financeiras e sua fidedignidade, revisa
e avalia os controles internos da organizacéo. Essas atividades culminam na elaboracéo de
um relatério com orientagdes para melhorias dos controles internos (IBGC, 2009).

Empresas familiares no Brasil

No Brasil estima-se que o numero total de empresas fique em torno de 6 a 8 milhdes e 90%
delas s&o familiares, representando no Produto Interno Bruto — PIB, respectivamente: 12%
do segmento de agrobusiness, 34% da industria e 54% do segmento dos servicos (SEBRAE,
2012).

Entretanto as estatisticas indicam que de 100 empresas familiares brasileiras 30%
chegam a segunda geracgao e apenas 5% na terceira. A sucessao traz uma situagao que tanto
pode levar a empresa para a renovagao, como pode conduzi-la a um processo entropico e
possivelmente fatal (SEBRAE, 2012).

O declinio dessas empresas poderia ser evitado através da profissionalizacido, que nao
as descaracteriza como gestao familiar e do planejamento sucessorio. As empresas passam
pelo ciclo de vida comum a todos os negdcios familiares, na primeira fase o crescimento
e a expansao ocorrem na gestao do socio fundador; na fase seguinte a segunda geracao
assume e pode manter o sucesso do negdcio, porém nao investem em inovagao; ja na terceira
geracao a empresa se depara com concorrentes mais competitivos e inovadores, essa fase é
caracterizada pela estagnacéo do negocio ( DAVEL E SOUZA, 2004).

Sucessao familiar

Carney (2005) argumenta a especificidade das empresas familiares e sugere trés
tendéncias dominantes que levam as empresas para a vantagem competitiva, sdo elas:
1)parciménia, a familia decide boa parte das suas ag¢des no bojo familiar e geralmente as
pessoas sdo mais prudentes com seu proprio dinheiro, isto também traz reducdo no custo
de transacgao; 2) personalismo, a concentragédo de controle e propriedade pode gerar cargos
sobrepostos e muitos desses gerentes podem nao estar dispostos a se submeterem aos
designios do departamento de recursos humanos da empresa, criando, assim, maneiras
particulares de gerenciar situac¢des; 3)particularismo, parte da premissa que os proprietarios
e gestores vejam a empresa como sendo sua.

O significado de empresa familiar assume diversos contornos na literatura, observa-se que
de acordo com as variaveis que se deseja trabalhar é escolhido um autor que corresponda de
forma mais especifica, para os objetivos do estudo. Assim na combinagédo desses conceitos
pode-se admitir que a caracterizacdo da empresa familiar dar-se-a pela ocorréncia das
seguintes condicbes: a familia possui propriedade sobre a empresa; ela influencia a gestao
estratégica da empresa; ha umatroca de influencias entre valores familiares e organizacionais,
ou seja, identificam-se claramente os valores da familia na empresa; o processo sucessorio é
determinado pela familia e por ultimo, a familia esta no controle gerencial ha pelo menos duas
geragbes (BERNHOEF, 2009; DAVIS, 2004; DONNELLEY, 1964; GALLO e SVEEN 1991;
GERSICK et al. 1997; SILVA, 1999; TAGIURI e DAVIS, 1996).
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Principais desafios a sucessao nas empresas familiares

A perenidade das empresas familiares depende de sucessdes bem orquestradas, Gersisk
et al. (2003) afirmam que este processo desperta vulnerabilidade, ansiedade e incertezas
nervosismo nos membros da familia, pois € um momento de definicao do futuro desenho
organizacional, essas condi¢coes afetam empresa e familia, que compartilham os mesmo
valores e crencas( DAVEL E SOUZA, 2004).

Tagiuri e Davis (1996) apontam para estas situagdes e sugerem trés perspectivas que
orientam a sucessado de empresas familiares: transicao recicladora onde as pessoas sao
substituidas, mas a estrutura de propriedade nao € alterada; transi¢cao involutiva quando
ocorre a mudancga para uma estrutura de propriedade menos complexa e por fim transicao
evolutiva, quando a entrada de novas geracdes altera para maior complexidade a estrutura de
poder, os autores afirmam essa ser a forma mais usual de ocorréncia da transicao.

Os fatores criticos nestes casos séo: falta de preparo dos herdeiros; disputa pelo poder,
fragmentacdo do poder, fragmentacdo do negdcio. Estas circunstancias poderiam ser
contornadas pelo executivo-proprietario através do planejamento do processo sucessorio
enquanto o mesmo ainda estivesse no cargo (DAVIS, 2004; SEBRAE, 2012).

A conscientizacao dos herdeiros quanto aos seus papéis € fundamental nesse processo
proporcionando a percepcao, por parte da familia, para a escolha da forma mais adequada da
sucessao: familiar ou profissional.

A profissionalizagdo é uma tendéncia mundial, a empresa familiar Calgcados Samello com
80 anos no mercado, esta na quinta geracao e optou por ter um profissional na presidéncia e
os familiares fazem parte do conselho (SEBRAE, 2012).

No planejamento de sucessdao ha a necessidade de se estabelecer as diretrizes da
sucessao: parametros para usufruto e doacgao de cotas; se ha intencéo de profissionalizacao,
quais sdo os parametros para tanto; regras de comercializacdo de acdes; condicbes para
saida da empresa (GERSISK et al.,1997).

Processos sucessorios geram tensdes e demandam pessoas qualificadas, uma das vias
para conduzir esse processo com eficacia € o estabelecimento da governanga corporativa
com suas fungdes especificas, independentemente do tamanho da empresa. A Governanga
corporativa atenua a sobreposicao de papéis e fungdes, comuns nessas empresas, definindo
parametros, através de normas, que orientam e dao maior transparéncia gerando maior unido
entre os membros familiares (DUPAS, 2003).

Plano de aula

O planejamento de aula sugerido para a aplicagao desse caso permeia a leitura do caso
e da literatura sugerida, discussdes em grupo € consenso.

Duas semanas antes da discussdo do caso, 0 mesmo sera entregue aos alunos para
que possam |é-lo e se prepararem para a discussao em sala de aula, bem como buscarem
literatura sobre o tema para estarem aptos a discusséo e consultarem a bibliografia sugerida
para o caso.

Os alunos deverao se dividir em grupos de até de discussao para poderem analisar as
questdes que serao trazidas pelo professor na semana posterior.

Uma semana antes da discussao serdo propostas as questdes para discussao e analise
(questdes propostas na figura 1). As questdes serdo trazidas uma semana apos os alunos
terem recebido o caso para que possa fazer uma leitura inicial generalista do caso, sem se
focar no que devera ser respondido, gerando assim aprendizado global sobre o tema.
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No dia da discussao do caso, sera solicitado além da discussé&o em grupo relatorio escrito
das mesmas e a conclus&o do grupo para cada questionamento.

Apos a discussao e elaboragao dos relatérios de discussdo, os grupos deverao apresentar
as suas solugdes alternativas para o caso.

Como encerramento da aula o professor apresentara a solugéo que realmente foi adotada
no caso, ressaltando que cada solucédo é extremamente valida e que n&o existe uma Unica
solugao correta nos casos de ciéncias sociais aplicadas.

Solucao do caso

Apo6s conhecer de perto os problemas e os processos da organizacdo, Leonardo pdde
trazer uma solugéo para a rede de faculdades Alfa, de modo que todas as partes envolvidas
ficassem satisfeitas. A solugao foi implementada em duas fases.

Na primeira fase foi constituida Governanca Corporativa na rede, onde todos os socios
passaram a ser representados por um conselho de administracdo, do qual a Dona Giulia
passou a ser presidente, podendo assim acompanhar de perto e participar das decisdes
tomadas.

Foi contratado também um gestor financeiro, Fabio, para tomar conta das financas da
rede toda. Assim ficara resolvida a deficiéncia em financas de Joao Pedro e a falta de tempo
de Mariana. Foi contratado também um conselheiro independente, no caso Leonardo, que
tinha vastos conhecimentos em estratégia, suprindo a falta do pai nesse sentido. Ele tinha
ainda, vastos conhecimentos em finangas, o que possibilitaria dar apoio ao gestor financeiro
em suas atividades e monitora-lo.

Mas o conselheiro independente também necessita ser monitorado. Para essa atividade
convidou Victor, um dos filhos (o engenheiro), que por ter experiéncia em gestao na empresa
onde trabalhava, pode realizar a atividade bem.

A responsabilidade pela administracao das Faculdades permaneceu com Mariana e Joao
Pedro como antes, e eles passaram a serem gerentes de operagdes das faculdades, afinal
sabiam tudo sobre suas operagdes e isso garantia que a qualidade de ensino continuasse
com a “cara” da familia.

Na segunda fase da solu¢ao do problema, o gerente financeiro, Fabio, eliminou todas as
fungdes de back-office, pois havia muitos gerentes de atividades pequenas que aumentavam
o custo da rede. Fabio centralizou essas atividades em si mesmo, afinal estava integralmente
prestando servigos a rede.

Outra melhoria realizada foi na questao de sistemas de informacao. Foram contratadas duas
pessoas para organizarem a Tl (Tecnologia da Informag¢ao) das Faculdades, implementando
sistemas integrados, maximizando assim a organiza¢ao e comunicag¢ao entre as unidades. O
que ajudou a reduzir o numero de gerentes e a padronizar os processos antes realizados de
maneira independente.

A presidéncia da empresa passou a ficar, temporariamente, sob a responsabilidade de
Dona Giulia, que acumulou duas fungdes, a de diretora presidente, apoiada pelo conselho
de administracao e a da presidente do conselho, o que ndo é recomendavel pelas boas
praticas de Governanga Corporativa, mas ha casos como este em que essa sobreposi¢cao se
torna inevitavel. Em algum tempo, a Presidéncia passou a ser ocupada por Fabio, o gerente
financeiro, e Dona Giulia assumiu somente a funcdo de Presidente do Conselho.

Leonardo ficava o tempo todo ao lado de Dona Giulia para ajuda-la nesse processo, visto
que ela nao tinha experiéncia administrativa, pois como vimos, sempre se dedicou ao lar.
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Quanto aos dois filhos mais novos, Julio e Paulina, também queriam estar seguros sobre o
que estava acontecendo na empresa, mas sem envolvimento com a sua administracéo. Para
garantir essa seguranga nao so a eles, mas a todos os sécios, foi contratada uma auditoria
independente ligada aos sdcios inicialmente, assim a auditoria poderia verificar como estavam
ocorrendo 0s processos e prestar conta a todos, independente da administragdo. E assim, os
interesses de todos os agentes foram contemplados.
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