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RESUMO

Apesar da representatividade das empresas familiares no Brasil e no mundo, estudos indicam
alto indice de mortalidade, sendo que 70% dessas empresas ndo conseguem alcangar a 2°
geracdo e para cada duas que atingem esse estagio, apenas uma sobrevive. Assim, os temas
ciclo evolutivo e sucessdo apresentam-se como relevantes e necessarios ao entendimento
desse tipo de empreendimento. A partir do modelo de Gersick et al. (1997), baseado em trés
eixos distintos e complementares - propriedade, familia e gestdo/empresa -, busca-se
compreender a dindmica das relagdes entre os familiares e seus interesses quanto a gestdo e a
propriedade. Este artigo tem como objetivo analisar o ciclo evolutivo e o processo de sucessao
no Grupo Seculus. Trata-se de um grupo empresarial familiar mineiro, reconhecido pela sua
solidez e tradicdo com 49 anos de trajetdria. Encontra-se em sua 1* geracdo e em processo de
transicdo para 2* geragdo, sendo, portanto, uma unidade de andlise relevante para a proposta
colocada. Foi realizado um estudo de caso descritivo, de carater qualitativo, sendo coletados
dados secundarios em documentos da empresa e da familia; e dados primarios, por meio de
entrevistas semi-estruturadas com pessoas chave da familia e/ou empresa. Participaram das
entrevistas membros da familia proprietaria, familiares ndo acionistas empregados e nao
empregados da empresa, € gestores nao pertencentes a familia. Os resultados indicam que, no
eixo Propriedade, a empresa encontra-se no estagio de Sociedade entre irmaos, pois a divisao
acionaria e o controle efetivo do negocio permanecem nas maos dos irmaos fundadores. No
eixo Familia, a empresa situa-se no estdgio Trabalho em conjunto, com duas geragdes, a 1> e a
2, trabalhando simultaneamente no grupo. No eixo Gestdo/empresa, o0 estagio
Expansao/Formalizagdo caracteriza o momento atual do Grupo Seculus, com negocios em
fase de crescimento e o processo de profissionalizagdo inacabado. Identificou-se que a
condugdo do processo sucessorio ao longo do tempo ocorreu de forma contingencial e nao
planejada. Verificou-se ainda que a pratica da governanga representou um caminho para
equacionar conflitos reais e potenciais vinculados a sucessdo, sobretudo com respeito a
profissionalizagdo. Este estudo pode trazer uma contribuicdo para a academia, pois associa
dois temas essenciais a condug¢do das empresas familiares: o desenvolvimento dos ciclos de
vida, como ferramenta de gestao e a sucessao, requerendo planejamento e preparagao prévios.
Constitui ainda um avango, na medida em que estabelece criticas ao modelo de Gersick et al
(1997), principalmente no que diz respeito a questao da profissionalizagdo e de praticas de
governanga. Pode-se concluir, portanto, que a conducdo da sucessdo em empresas familiares
envolve desafios relativos ao desenvolvimento de familias, da empresa e da propriedade. Tais
desafios sdo bem encaminhados quando passam pela criagdo de estruturas que permitam a
familia proprietaria participar das soluc¢des, equacionadas por praticas de governanca.
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1 INTRODUCAO

Empreendimentos de origem familiar constituem a base da economia capitalista
mundial. Apesar de estatisticas e estimativas as vezes pouco confidveis, nos Estados Unidos,
os grupos familiares empregam 62% da forga de trabalho e respondem por 64% do PIB.
Dados sobre empresas familiares na Europa indicam que na Espanha, 70% das empresas sao
familiares, na Inglaterra esse indice chega a 75% e na Alemanha a 80% dos empreendimentos
privados, o que corresponde a 66% do PIB nacional (LETHBRIDGE, 2005). No Brasil, de
acordo com Leone (2005), as empresas familiares sdo responsaveis por aproximadamente
48% do PIB e por 60% dos empregos. Apesar da importancia desse tipo de empreendimento,
a sua taxa de mortalidade ¢ alta: uma empresa familiar padrdo tem uma expectativa de vida
em torno de 24 anos, 70% ndo alcanca a 2* geracdo e, para cada duas que atingem esse
estagio, apenas uma sobrevive, segundo Cohn (1991).

Dentre os fatores citados para o fracasso de empresas familiares, segundo Lank
(2003), além de dificuldades financeiras, destacam-se questdes associadas a sucessao:
incapacidade do gestor familiar de se demitir no momento certo; inexisténcia de sucessor
competente na familia ou fora dela; e rivalidades familiares — ndo-aceitagdo do sucessor
escolhido. A sustentabilidade do negdcio da empresa familiar depende da habilidade do
planejamento do processo sucessorio, focando-se tanto sucessor quando sucedido.

O planejamento do processo de sucessdo depende da compreensdo do ciclo evolutivo
da empresa ao longo do tempo e de seu impacto nas decisdes empresariais, segundo Cohn
(1991). Estudos sobre os ciclos de vida nas empresas familiares ganharam corpo
especialmente a partir do trabalho de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), focado na
analise e descricdo do desenvolvimento da empresa familiar. O resultado desse trabalho deu
origem ao modelo tridimensional de desenvolvimento, baseado em trés eixos distintos e
complementares: propriedade, familia e gestdo/empresa. A andlise da evolucdo das trés
dimensdes ao longo do tempo permite a compreensao da dindmica das relagdes entre os
familiares e seus interesses quanto a gestao e a propriedade.

Este artigo tem como objetivo analisar o ciclo evolutivo e o processo de sucessdao no
Grupo Seculus. Para tal, foi realizada uma pesquisa empirica neste Grupo. Trata-se de um
conceituado grupo empresarial familiar mineiro, reconhecido pela sua solidez e tradi¢ao, que
atua ha 49 anos nos mercados regional e nacional. Seu principal negécio ¢ a fabricagdo e
comercializacdo de reldgios, mas também atua nos segmentos de construcdo, imobiliario,
financeiro e de tecnologia da informagdo. Atualmente, encontra-se em sua 1* geracdo e em
processo de transi¢do para 2* geracao, sendo, portanto, uma unidade de andlise relevante para
a proposta colocada. Foi realizado um estudo de caso descritivo, de carater qualitativo, sendo
coletados dados secundarios em documentos da empresa e da familia; e dados primarios, por
meio de entrevistas semi-estruturadas com pessoas chave da familia e/ou empresa.

Este estudo pode trazer uma contribui¢ao para a academia, na medida em que associa
dois temas essenciais sobre o tema: ciclo evolutivo e processo de sucessdo na empresa
familiar, trazendo um caso empirico que ilustra tal associagdo. Considerando-se que o
desenvolvimento dos ciclos de vida apresenta-se como uma ferramenta de gestdo e que a
sucessao ¢ inevitavel, requerendo planejamento prévio, acredita-se que a associacao entre os
temas possa contribuir para melhor compreensdo dos empreendimentos familiares.

2 REFERENCIAL TEORICO

Os estudos sobre empresas familiares constituem fendmeno recente, cujo interesse
vem crescendo rapidamente. Esse interesse reflete-se no aumento de publicagdes, bem como
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de pesquisas e de cursos formais sobre o tema, ainda que possa existir uma discussao se
empresas familiares constituiriam um tema especifico para os estudos académicos (HOY;
SHARMA, 2006). No Brasil, podem ser observados os primeiros estudos sobre empresas
familiares no inicio da década de 1990, com trabalhos e publica¢des voltados para consultoria.
A academia comegou a se preocupar com o tema ao final dessa mesma década, e os estudos
sobre empresas familiares comegaram a ocupar cada vez mais espago nos eventos cientificos -
EnANPAD e EnEO, segundo Borges, Lescura e Oliveira (2010) e Grzybovski (2007).

Esse campo de conhecimento ainda recente, manifesta o seu estdgio ainda embrionario
de seus estudos, na falta de consenso sobre o conceito de empresa familiar, seja no contexto
nacional, segundo Silva, Fisher e Davel (1999), ou no internacional, conforme Astrachan,
Klein e Smyrnios (2006). Definir o que ¢ uma empresa familiar ¢ um problema em pesquisas
sobre o tema. Na tentativa de analisar o assunto, apresenta-se no Quadro 1, alguns conceitos:

Quadro 1 — Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronolégica

AUTOR(ES) CONCEITO Foco

Donelley Uma empresa ¢ considerada familiar quando tem se identificado com Duas geragdes da

(1964) pelo menos duas geragdes com uma familia e quando essa ligagdo tem familia; influencia
influenciado a politica da companhia e os interesses da familia. na empresa

Barry (1975) | Quando € na pratica controlada pelos membros de uma tnica familia. Controle familiar.

Dyer (1983) | A empresa familiar ¢ uma organizacao na qual as decisdes com relagdo a | Gerenciamento -
propriedade e/ ou gerenciamento sdo influenciadas pela ligacdo com propriedade
uma familia ou familias. familiar.

Bernhoeft E aquela que possui sua origem e sua historia vinculadas a uma familia, | Familia — historia

(1987) ou que mantém membros da familia na administragdo dos negocios. e diregdo

Lodi (1998) | A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se Tradigcdes e
identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador. | valores familiares.

Barnes e A empresa familiar ¢ uma propriedade controlada por um individuo ou Propriedade

Hershon por membros da familia.

(1994)

Tagiuri e Sdo empresas nas quais dois ou mais membros da familia influenciam a | Familia — gestdo —

Davis (1996) | direcdo dos negocios por meio de lagos de parentesco, papéis de propriedade
gerenciamento ou direito de propriedade.

Gersick et al. | E aquela na qual ocorre a interse¢fio entre os subsistemas propriedade, Propriedade —

(1997) familia e gestdo. familia — gestdo.

Chua et al. E aquela gerida com a intengio de moldar ou persuadir a visdo do Controle por

(1999) controlador por meio da coalisdo dominante e controle dos membros da | membros da
mesma familia ou de um pequeno grupo de familias. familia

Lanzana e Um ou mais membros de uma familia exerce controle sobre a empresa, Propriedade

Constanzi por possuir a propriedade do capital. familiar.

(1999)

Danes et al., | A transferéncia da autoridade familiar ¢é fator preponderante para o Autoridade

(2002) sucesso do negodcio e esta relacionada a natureza da socializagdo dos familiar —
processos entre as geragdes. Sucessio

Suehiro ¢ [...] propriedade e controle estdo nas maos de um grupo com lagos de Propriedade —

Wailerdsak parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, uma familia. ffamilia

(2004)

Brockhauss A persisténcia de transferéncia de autoridade na gestdo de empresas Gerenciamento

(2004) familiares entre as geragdes é uma caracteristica que perdura por muitos | influenciado pelo
anos. fundador.

Uhlaner Empresa que tem a maior parte da propriedade nas maos de uma familia | Propriedade —

(2006) e na qual, pelo menos dois membros da mesma familia ou sdo familia — gestao
proprietarios e/ou gerenciam a empresa juntos.

Grzybovski A expressdo familiar deixa implicito o envolvimento de membros da Propriedade —

(2007) familia no cotidiano da empresa, seja como proprietario, seja como familia — gestdo.
diretor principal.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Silva, Fisher e Davel, 1999 e outros.
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Conforme observa-se no Quadro 1, a maioria dos autores condiciona a caracterizagcao
da empresa familiar a propriedade da empresa e/ou a influéncia da familia. A partir da
defini¢do seminal de Donelley, que identifica a empresa familiar com a existéncia de duas
geracdes de uma familia no poder, as defini¢des passam pelos dois circulos — propriedade e
gestdo — conceito desenvolvido por Tagiuri e Davis na década de 1980, e chegam ao modelo
dos trés circulos de Gersick e outros, na década de 1990.

Para fins deste trabalho, a partir dos diversos conceitos, optou-se por operacionalizar a
definicdo de empresa familiar como aquela na qual duas ou mais pessoas de uma mesma
familia (ou de varias familias, em empresas multi-familiares) sdo proprietarios/acionistas e/ou
participam do gerenciamento do negocio. Adota-se, neste trabalho, o conceito de familia,
proposto por Grzybovski e Lima (2004, p. 7), como um “grupo de pessoas, ligadas por
relacdes parentais estabelecidas tanto por lagos genealdgicos, bioldgicos quanto sociais, como
por ocasido de unides de casais com filhos oriundos de outros casamentos”.

Dentre os modelos que tratam do ciclo evolutivo da empresa familiar, orientando-se
para a interdependéncia entre as dimensdes gestdo, familia e propriedade, podem ser
destacados os estudos de McGivern (1989), Ward (1998), Lodi (1987) e Gersick et al. (1997),

O modelo de McGivern (1989) é um dos pioneiros sobre ciclos evolutivos na empresa
familiar. Fundamenta-se, essencialmente, na adaptagdo das fungdes da direcdo aos ciclos
vitais da empresa. O autor estabelece cinco estagios evolutivos, sendo associadas a cada uma
dessas fases, caracteristicas desejaveis ao gestor da empresa. Assim, no estdgio inicial do
negocio, sdo desejaveis caracteristicas relacionadas a inovagdo e capacidade de criacdo. Na
fase de desenvolvimento, as caracteristicas relacionadas a empreendedorismo e capacidade de
execucdo tornam-se essenciais. Na maturidade, o gestor deve atuar como administrador,
enquanto que na decadéncia, € preciso agir como reorganizador e patrocinador do processo de
transferéncia de poder.

Ward (1998) ressalta as forgas que atuam sobre o desenvolvimento da empresa
familiar ao longo do tempo, tais como: a natureza do negdcio e da organiza¢ao, a motivacao
do proprietario diretor bem como as expectativas economicas € objetivos da familia com o
empreendimento. O autor fundamenta-se nesses fatores para propor um modelo de ciclo de
vida constituido por trés etapas: Inicial, Intermediéria e Avancada.

Lodi (1987) estabelece um paralelo entre o conceito de ciclo de vida do produto e o
ciclo evolutivo da empresa familiar. Essa evolucdo relaciona-se com a propria biografia do
fundador, tendo como pano de fundo a crenga popular do pai rico, filho nobre e neto pobre.
Assim, ele propde o desenvolvimento da empresa familiar em quatro fases: Fundacao,
Crescimento, Apogeu e Declinio.

Gersick et al. (1997), por sua vez, defendem a evolugdo da empresa familiar trés eixos
— propriedade, familia, gestdo/empresa. Esses eixos sdo independentes e possuem sua propria
dimensdo de desenvolvimento. Os autores elaboraram o modelo tridimensional de
desenvolvimento, resumido no Quadro 2.

Quadro 2 — Principais caracteristicas dos estagios de desenvolvimento da empresa familiar

Dimensao Estagio de Principais caracteristicas do estagio
desenvolvimento
Proprietario Controle centralizado.
controlador
Sociedade entre O controle da empresa ¢ efetivo na geragdo dos irmaos, estando
Propriedade | irméos dois ou mais irmaos no controle acionario.
Consorcio de Muitos primos s@o acionistas e ha mistura de s6cios funcionarios e
primos nao-funciondrios.
Jovem familia Geragao adulta abaixo de 40 anos e filhos, se houver, abaixo de 18
empresaria anos.
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Entrada na empresa | A geracdo mais velha entre 35 e 55 anos e a geragdo mais jovem
Familia entre a adolescéncia e os 30 anos.

Trabalho conjunto Geragdo mais antiga entre 50 e 65anos e a geragdo mais jovem
entre 20 e 45 anos.

Passagem do bastdo | Geragdo mais velha com 60 anos ou mais.

Inicio Estrutura organizacional informal, com a presen¢a do proprietario-
gerente no centro. Geralmente desenvolve um produto.
Expansao / A estrutura fica cada vez mais funcional e desenvolvem produtos
Empresa formalizacdo ou linhas de negd6cios miltiplos.
As rotinas organizacionais estdao bem estabelecidas, com a estrutura
Maturidade favorecendo a estabilidade e dirigida pela alta geréncia. Base de

clientes estavel ou apresenta crescimento modesto.

Fonte: Gersick et al., 1997.

Pode-se assumir, portanto, que empresas familiares equivalentes em porte, estrutura,
segmento de mercado e tempo de fundacdo, venham a ter diferentes combinagdes de estagios
de desenvolvimento, considerando que cada eixo, em cada caso, pode evoluir de forma
independente, em face do historico peculiar de cada empresa ou das mudangas que sofrem.
Em qualquer estagio de desenvolvimento que a empresa se encontre, Gersick et al. (1997)
afirmam que a sucessdo € o ato mais importante na empresa familiar.

A sucessdo em empresas familiares €, provavelmente, um dos temas mais estudados e
pesquisados por especialistas nesse tipo de empreendimento. O interesse crescente por essa
questdo pode ser atribuido a diversos fatores. Dentre eles, destaca-se o fato de que o sucesso
ou o fracasso desse processo pode viabilizar ou comprometer definitivamente a continuidade
do negdcio. Pesquisadores observam que apenas um pequeno percentual das empresas
familiares sobrevive a transi¢do da segunda geracdo (DAVIS; HAVERSTON, 1998;
HANDLER, 1990, 1992; WARD, 2004). Cassillas, Vazquez e Diaz (2007) apontam que
estudo realizado na Europa indica que boa parte das empresas familiares € extinta apos a 2% ou
3% geracdo, em fun¢do de um processo sucessorio mal planejado. Ricca (2007) afirma que em
varias empresas familiares os herdeiros sentem-se candidatos naturais a assumir o comando
dos negocios, como se para isso nenhuma preparagao prévia fosse necessaria.

Boa parte do fracasso da ndo continuidade dos negdcios familiares deve-se ao
entendimento erroneo de que sucessdo ¢ um evento isolado, cuja finalidade restringe-se a
simples transferéncia de poder. Lank (2003, p.72) advoga que “[...] a sucessdo na gestdo dos
negocios deve ser tomada como uma série formal e planejada de atividades ao longo do
tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisdo final de escolha do
sucessor sera feita, quando o momento chegar”. Bernhoeft (1987) defende que a sucessdo
deve ser encarada como um processo que pressupde a definicdo de atividades programadas e
temporais, bem como a delimitagdo clara de papéis para as diferentes partes envolvidas.

Lodi (1987) confirma essa argumenta¢do quando afirma que a sucessdo ¢ um processo
que deve ser planejado com antecedéncia, ainda quando os filhos estdo pequenos. Nesse
sentido, o autor enumera algumas estratégias para se trilhar o caminho da infancia até a
transferéncia: formacdo de base dos sucessores, também chamada de Bergo; o plano de
desenvolvimento; e medidas de carater organizacional e juridico. Na fase denominada Berco,
o carater da familia tem papel preponderante tanto na defini¢do da vocagdo como na missao
de promover o comprometimento dos filhos para assumir o negdcio familiar. Além disso, o
autor defende a importancia da educacao formal, por meio de uma boa formagao universitaria,
bem como uma preparacao prévia, por meio da atuagdo profissional fora da empresa familiar.
No plano de desenvolvimento dos sucessores, Lodi (1987) propde que a preparagdo deva se
concentrar no conhecimento do negdcio; na educagdo continuada; na formagdo do jovem
casal; na vivéncia social (exemplos de ética e sucesso profissional); no desenvolvimento
cultural; e na educacdo politica. Na etapa seguinte, o autor sugere modificagdes estruturais na
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empresa como forma de viabilizar a carreira do sucessor, tais como a criacao de uma holding
para controle do grupo, transferéncia de agdes e estabelecimento de um consenso entre os
acionistas, como forma de pavimentar o caminho para a sucessao.

Para Amendolara (2005), ¢ essencial planejar a sucessdo por meio de uma definicao
prévia do perfil para que o sucessor possa fazer frente aos desafios da lideranca empresarial.
A autora defende ainda que o desenho desse perfil deva ensejar um processo de capacitacao
ao longo do tempo. Casillas et al. (2007) sugerem iniciar o planejamento com pelo menos 15
anos de antecedéncia em relacdo a data de aposentadoria do sucedido.

Ao se planejar o processo de sucessdo, segundo Cohn (1991), pode-se esbarrar em
barreiras emocionais e psicoldgicas, que impactam o circulo familiar e podem comprometer a
transferéncia de lideranca para os sucessores. Assim, para viabilizar o processo de sucessao, o
autor sugere tracar metas, planejar sucessao e resolver os conflitos entre os eixos empresarial
e familiar. As diferencas nos ciclos de vida entre as geracdes da familia levam divergéncias
que precisam ser resolvidas como forma de assegurar equilibrar processo de sucessao.

Segundo Oliveira (1999), o processo sucessorio na empresa familiar pode ser
conduzido por meio de duas possibilidades: a sucessdo familiar e a sucessdo profissional. Na
primeira, a transicdo ¢ feita exclusivamente por membros da familia, apontando como
vantagens: continuidade do comando dos negdcios e manutencdo do processo decisorio, e,
como desvantagens: eventuais disputas por poder e dificuldade em demitir o executivo
sucessor. Com relagdo a sucessdo profissional, Oliveira (1999) aponta beneficios: facilidade
para selecionar o executivo com perfil adequado e flexibilidade para mudanga de executivos.
Quanto as desvantagens dessa alternativa de sucessdo, o autor destaca: a possibilidade de
incorporar um estilo de gestdo que va de encontro a sua maneira de trabalhar. Lank (2003)
admite a viabilidade da sucessdo profissional quando enfatiza que o sucessor ideal ¢ o mais
competente, ndo importando se € ou ndo membro da familia.

A governanga ¢ peca importante no processo de profissionalizagdo das empresas
familiares, segundo Bernhoeft ¢ Gallo (2003) e Costa (2003). Segundo Lank (2003, p. 98),
governanga ¢ um “sistema de estruturas e processos para dirigir e controlar corporacdes e
prestar contas a respeito delas”. Na empresa familiar, ¢ fundamental que existam conselhos
especificos para discussdes e solu¢des dos problemas, nos trés niveis de poder (familia,
empresa e propriedade), correspondendo ao conselho de familia, ao societdrio e ao de
administracao.

O Conselho de Familia, pode ser entendido como um espago destinado a discussdo de
questdes relacionadas ao papel a ser exercido pela familia diante do negdcio, de acordo com
Lank (2003). Ja o Conselho de Administragdo, na visao de Vidigal (1996), tem por finalidade
zelar para que a diretoria aja em consondncia com os interesses dos acionistas. Faz-se
necessario que os acionistas, reunidos no conselho proprio, definam claramente as fungdes
desses conselheiros. A composi¢do de cada um desses conselhos dependerd do porte da
empresa, tamanho da familia, nimero de herdeiros.

As argumentacdes apresentadas até o momento s6 fazem comprovar a necessidade de
compreender a sucessao a luz do ciclo evolutivo da empresa ao longo do tempo. Desse modo,
¢ necessario interpretar sua historia, avaliar as decisdes tomadas além de identificar a empresa
em cada uma das dimensdes de desenvolvimento. Diante disso, a identificagdo prévia da
empresa em cada um dos ciclos de desenvolvimento - Propriedade, Familia e Gestao/Empresa
- pode fornecer subsidios para melhor entender o processo sucessorio.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso descritivo. Segundo Yin
(2005), este método ¢ recomendado, uma vez que permite a caracterizacdo e explicagdo do
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fendmeno em seu contexto. Nesse estudo, o desenvolvimento dos ciclos de vida da empresa e
0 processo de sucessdo nao podem ser desconsiderados do ambiente que os cerca, razdo pela
qual o estudo de caso revelou-se como a melhor estratégia. Ademais, a complexidade da teia
social que caracteriza uma empresa familiar justifica a necessidade de adogdo desta
metodologia. Adotou-se o estudo de caso descritivo, pois foram descritos, registrados,
analisados e interpretados os fatos e as informagdes obtidas por meio de entrevistas e pesquisa
documental (GIL, 2002).

A metodologia de pesquisa adotada foi qualitativa, que viabiliza a exploracdo de
contradigdes e paradoxos, caracteristicos dos dilemas vividos no ambiente das empresas
familiares (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Considerando-se o propésito desta pesquisa, optou-se por utilizar o modelo
tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar, desenvolvido por Gersick et al.
(1997), para fundamentar a coleta e analise dos dados relacionados ao ciclo evolutivo do
Grupo Seculus. O Grupo Seculus, unidade de analise selecionada para esta pesquisa, constitui
um sélido grupo empresarial mineiro, fundado ha 49 anos. E composto por oito empresas,
controladas por uma holding de capital privado nacional. Atua nos segmentos financeiro,
imobiliario, TI (tecnologia da informatica), industria e comércio de relogios e conta
atualmente com cerca de 570 empregados diretos. A empresa foi escolhida por apresentar as
caracteristicas necessarias ao desenvolvimento desta pesquisa: trata-se de uma empresa
familiar, fundada como uma sociedade entre irmdos em 1960 (o que caracteriza a 1* geracao)
que se encontra em processo de transicao para a 2* geracao.

A unidade de observacao foi escolhida com base na matriz do modelo dos trés circulos
de Gersick et al. (1997), onde a superposi¢ao dos trés circulos faz surgir sete setores distintos.
Foram realizadas 14 entrevistas, sendo os entrevistados identificados pelos nomes e
escolhidos por representarem os setores resultantes da interse¢ao dos trés circulos:

a) Setor 1: familiares ndo acionistas que ndo participam da gestdo — Adriane Azevedo

e Marcelo Azevedo.

b) Setor 2: acionistas, ndo familiares que ndo participam da gestdo — ndo foram ndo
foram identificados proprietarios fora do circulo familiar.

c) Setor 3: gestores e empregados, ndo acionistas e ndo familiares — Sérgio Nader,
diretor comercial da Seculus da Amazonia Ltda. e Antdénio Diniz, assessor do
presidente da Holding.

d) Setor 4: familiares acionistas que ndo participam da gestao — Rosangela Azevedo e
flvio Azevedo.

e) Setor 5: gestores acionistas, ndo familiares — ndo foram identificados gestores
acionistas ndo pertencentes a familia.

f) Setor 6: familiares ndo acionistas que participam da gestdo — Alexandre Azevedo,
presidente da Seculus da Amazonia S/A, Lilian Azevedo, diretora do CH (Capital
Humano) Corporativo e Roberto Azevedo, presidente da Pryme Systems.

g) Setor 7: familiares, acionistas que participam da gestdo — Artur Azevedo,
presidente da Holding, Marcio Azevedo, presidente da Seculus Empreendimentos
e Participacdes S/A, Elcio Azevedo, presidente do Banco Semear, Jairo Azevedo,
presidente do Conselho de Acionistas e Ricardo Azevedo, membro do Conselho de
Administragao.

Neste estudo, o levantamento de dados foi efetuado por meio de entrevistas, tendo
como referéncia um roteiro semiestruturado, com perguntas direcionadas para os diferentes
publicos. Como complementagdo as entrevistas, foram utilizados dados secundarios
disponiveis na empresa, tais como informativos sobre a familia, registros de dados historicos,
acordo de acionistas, genograma e livros.
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A técnica de andlise de dados aplicada baseou-se na estratégia de construcao da
explanacdo, que tem por objetivo “analisar os dados do estudo de caso construindo uma
explana¢ao sobre o caso” (YIN, 2005, p. 140). De posse desses dados, coube aos
pesquisadores separar os temas trabalhados em cada transcri¢do, tendo como referéncia as
perguntas formuladas, categorizadas em ordem sequencial, nos trés eixos da empresa familiar:
propriedade, familia e gestdo e confrontando as informagdes com o referencial tedrico, de
maneira a explicar o fendmeno.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS — O GRUPO SECULUS

O dia 21 de abril de 1960 representou um marco na vida da familia Azevedo, quando
Jairo Azevedo e outros sete irmaos (Aguinaldo, Artur, flvio, Marcio, Elcio, Maria Augusta e
Joaquim) formaram uma sociedade, cujo foco era a comercializagdo de jéias. Nessa reunido,
forjou-se o lema que até hoje acompanha os irmaos fundadores: “Unidos, venceremos”. Dois
anos depois, em 1962, foi inaugurado o primeiro escritério de vendas de joias, em Belo
Horizonte, que passou a ser o empreendimento predominante dos irmaos Azevedo. Em 12 de
outubro de 1964, Jairo e seus irmaos inauguraram a Joalheria Ouvidor e a partir de entdo,
iniciaram as vendas de joias no atacado, o que deu novo impulso aos negécios. Os anos
subseqiientes levaram a ampla diversificacdo dos negdcios: produgdo propria de joias e de
relogios; atuagcdo no ramo da construcdo civil e no setor imobiliario; atividades no segmento
financeiro - distribuidora de titulos e valores imobilidrios, previdéncia privada, Financeira e
banco multiplo; e atuagdo no segmento de tecnologia da informagao.

Atualmente, o Grupo Seculus esta estruturado em trés segmentos distintos: setor de
industria € comércio; setor imobiliario; e setor financeiro e de servigos, tendo também
constituido uma #holding. O setor de industria e comércio engloba a Seculus da Amazodnia
Industria e Comércio S/A e a Seculus Internacional S/A, empresa fundada em 2008, fruto da
expansao do negocio de relogios para o mercado externo. No setor imobilidrio, destacam-se a
GranViver Urbanismo S/A, empresa voltada para a incorporacdo de loteamentos, a Seculus
Empreendimentos e Participagdes S/A, que atua com venda e aluguel de iméveis, e a Seculus
Construgdes, voltada para o setor da construgdo civil. J& no setor financeiro, destacam-se o
Banco Semear e a Prime Systems, nome fantasia dado a Seculus Tecnologia. Embora a Pryme
Systems atue no setor de tecnologia da informacdo, ndo foi criado um segmento especifico
para abriga-la, na medida em que o seu volume de negocios ndo justificava tal opgdo. Tal
medida revela uma preocupagdo do grupo em crescer de forma sustentavel e direcionada,
tentando evitar erros do passado, quando negocios foram abertos e fechados por falta de
planejamento e de definicdo estratégica.

Essa situagdo atual representa uma evolugdo do grupo, iniciada desde 2002, quando
Artur Azevedo, ao assumir a Presidéncia da /olding, iniciou um trabalho de reestruturacdao do
Grupo fundamentado em trés pilares: gestdo, profissionalizagdo e sucessdo. Tal decisdao
marcou o inicio do processo de profissionalizacdo e reformulacdo dos mecanismos de gestao.
Em 2003, com o auxilio de uma consultoria (Renato Bernhoeft), foi elaborado o Acordo de
Acionistas, documento que objetivou estabelecer um conjunto de direitos e obrigagdes para
herdeiros e acionistas, que tratou das relagdes, até entdo informais, e criou regras para entrada,
transferéncia, promocao e saida nas empresas de socios, herdeiros e conjuges. A partir desta
fase, iniciou-se a discussdo de como os herdeiros seriam capacitados. Dessa forma, dos 64
familiares da 2* gera¢do que atuavam na empresa até 2002, apenas sete permaneceram. Esse
processo de enxugamento ocorreu em um curto espaco de tempo e, embora traumatico,
marcou o come¢o de uma nova mentalidade, que, atualmente, representa a visdo
predominante dos acionistas: gestdo por meio da meritocracia. E o que relata Elcio Azevedo
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ao referir-se a forma como o Grupo passou a enxergar a entrada e permanéncia de familiares
na gestao:
[...] consideramos hoje que a porta de entrada ¢ muito estreita. A porta de saida ja praticamente néo
existe mais. A gente considera que aqueles que aqui estdo provavelmente serdo consolidados dentro do
grupo por competéncia, por resultados.

Essa visdo ¢ compartilhada por Roberto Azevedo, herdeiro e presidente da Pryme
Systems, ao afirmar: “Hoje, a empresa esta muito mais madura. A familia ainda é muito
importante, tem cargos estratégicos nas empresas do grupo, mas vocé vé um movimento para
que a competéncia esteja sempre prevalecendo”.

A revisdo das estratégias empresariais promovida pelo Planejamento Estratégico
resultou, em 2006, no fechamento do negocio de joias, 46 anos apds o inicio desse

empreendimento. Jairo Azevedo comenta por que essa decisdo foi tomada:
Infelizmente, o ramo de joias chegou ao fundo do poco. Depois de alguns anos trabalhando no
vermelho, meus irmaos julgaram que era hora de pararmos de perder dinheiro. O ramo foi muito bom
enquanto durou. Teve sua época aurea. Tudo que realizamos foi proveniente, principalmente, desse
ramo. Os ventos mudaram e precisavamos reconhecer isto.

Mais tarde, por volta de 2005, criou-se o CH Corporativo (Capital Humano), setor
responsavel por elaborar e padronizar as politicas e praticas de recursos humanos em todas as
empresas. Esse setor, atualmente, tem como prioridade a elaboragdo de diagnosticos voltados
para aferir o perfil profissional e pessoal de todos os gestores das empresas, familiares ou nao.
Mais recentemente, em 2008, criou-se a Controladoria do Grupo, voltada para unificar dados
e processos contabeis e financeiros.

Diante do exposto, conclui-se que o Grupo Seculus encontra-se no estagio de
Expansdo/Formaliza¢do, o que confirma a visdo de Gersick ef al. (1997) acerca do
crescimento continuo e desordenado que caracteriza esse estagio. O Grupo Seculus
experimentou de 1970 até 2006 uma intensa diversificacdo em suas atividades empresariais,
fato que também corrobora com a visdo dos autores. Do mesmo modo, sdo percebidas
inovagdes na estrutura e nos mecanismos de gestdo das empresas, 0 que se comprova com a
criacdo do CH e da Controladoria corporativos.

Em relacdo ao desenvolvimento da familia, conforme a tipologia empregada, pode-se
afirmar que essa empresa, criada por um grupo de irmaos, ndo seria o caso tipico de jovem
familia empresaria. Os irmdos Azevedo eram ainda muito jovens. Jairo, o lider do
empreendimento, contava 21 anos. Todos eram solteiros e ndo possuiam filhos. Computando-
se todos os familiares vivos que compdem a estrutura atual da familia Azevedo, registram-se
10 membros na 1* geragdo, dentre socios e ndo socios, 61 na 2* geragdo, 113 na 3* geragdo e
quatro na 4* geragdo. Considerando-se apenas os socios atuais, t€ém-se sete membros na 1?
geracdo, 39 membros na 2% geragdo e 42 na 3% geragdo.

No Grupo Seculus, a entrada dos filhos nas empresas ocorreu naturalmente, sem um
planejamento prévio. Nao havia regras de admissdo a serem seguidas, o que dava a cada
irmao fundador a liberdade de introduzir seus filhos no negdcio da maneira como achavam
mais conveniente. Artur Azevedo, ao comentar o fluxo de entrada de familiares no negocio,
revela que, por vezes, se surpreendia com a presenga crescente dos filhos nas empresas do
grupo:

Quando eu assustava, trombava com um sobrinho... “Esta trabalhando ai? Ah, que legal!” Trombava

com outro, “ah que legal!” Depois, encontrava com meu filho... “Legal, ta trabalhando ai?” Ai um
irmao meu dizia: “Ah, eu trouxe fulano, ndo vou deixar ele ficar em casa [...] tem de vir trabalhar”.

A medida que os negdcios se expandiam, intensificava-se a necessidade de contar com
pessoas de confianga nos quadros das empresas. Em outra perspectiva, o proprio crescimento
da familia, ocorrido a proporc¢do que os irmaos casavam-se e tinham filhos, for¢ou a entrada
dos familiares. Nesse sentido, cargos e pequenos negocios foram criados para abrigar
membros da 2* geragdo, assim como os seus conjuges. E o que relata Elcio Azevedo: “Como
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nos tinhamos muita mdo de obra na familia, a nossa familia é muito grande, entdo foi
agregando muita gente da familia nos negocios e principalmente no negocio principal, que
era joias”. Com o tempo, mais e mais familiares passaram a trabalhar nas empresas. Até por
volta de 2002, havia um total aproximado de 64 familiares trabalhando no grupo, o que
incluia filhos, conjuges, cunhados e cunhadas. Prevalecia entre os acionistas uma forte
convic¢ao de que a empresa deveria funcionar como uma fonte de renda e de emprego para os
familiares. “Existia uma ideia de que no Grupo caberia todo mundo e que nos queriamos
realmente toda a familia trabalhando. Depois, a gente chegou a uma conclusdo diferente,
quando nos iniciamos um processo de trabalho com a familia”, comenta Méarcio Azevedo.

Essa visdo prevaleceu até a permanéncia de Jairo Azevedo na dire¢do dos negdcios.
Em 2002, ele afastou-se do controle e, um dos irmaos, Artur Azevedo, assumiu a presidéncia
da holding. Sob sua direcdo, foram estabelecidos critérios profissionais para a entrada e
permanéncia de familiares nos quadros das empresas, o que culminou com a saida, em alguns
casos espontanea e em outros induzida, de vérios herdeiros que trabalhavam no grupo. Esse
fato marcou o fim da visdo até entdo predominante entre os acionistas de que os familiares
deveriam ocupar seus lugares na empresa por questdes meramente hereditarias.

Em 2003, com a implantagdo do acordo de acionistas, a entrada de familiares nas
empresas passou a ser gerida por meio de critérios claros. Inicialmente, estabeleceu-se uma
restricdo que impedia a entrada ou permanéncia de conjuges de socios ou herdeiros. Além
disso, a admissdo de s6cios ou herdeiros ficava condicionada a premissas como: existéncia de
vaga com atribui¢des definidas; comprovacdo de experiéncia externa profissional de pelo
menos um ano; aprovacdo da admissdo pelo Conselho de Administragdo, por meio de
processo seletivo formal; e sujeicdo do admitido as politicas salariais ¢ administrativas da
empresa. Essa € a situag@o que perdura até hoje.

Conforme o modelo tedrico, a ultima fase dos desafios-chave em relacdo a
participagcdo da familia na empresa ¢ a passagem do bastdo. Historicamente, ocorreram trés
processos sucessorios no Grupo Seculus, sendo que em todos, a estrutura de propriedade
manteve-se intacta. O primeiro se deu por volta de 1998, quando Ricardo Azevedo, filho de
Jairo, assumiu a Presidéncia da Seculus Joias, uma unidade de negoécios da Seculus da
Amazonia até entdo liderada por Marcio Azevedo. Ricardo permaneceu na Presidéncia por
um periodo de aproximadamente seis a sete anos, tendo se afastado do grupo por ocasido do
fechamento da operacdo. Em 2002, Artur Azevedo ascendeu a Presidéncia da holding, em
substitui¢do ao irmao Jairo. Com essa mudanca, surgiu como decorréncia natural, o terceiro
evento sucessorio, quando Alexandre Azevedo assumiu a Presidéncia da Seculus da
Amazodnia, em substitui¢ao a seu pai, Artur. Tal fato se deu naturalmente, na medida em que a
oportunidade surgiu e que os fundadores viram em Alexandre a pessoa certa para aquela
funcdo, pois ja exercera anteriormente varias posi¢des de lideranga na hierarquia da empresa.

Jairo Azevedo conta 0 momento em que Alexandre assumiu esse posto:
Com a minha saida da Presidéncia da holding, Artur ocupou o meu lugar e o Alexandre assumiu a
Presidéncia da Seculus da Amazonia. Ele tem desempenhado muito bem sua fungdo, tanto que hoje
ocupamos o segundo lugar entre os fabricantes de relégios no Brasil. A capacidade do Alexandre ¢é
inquestionavel.

Pode-se afirmar que o estadgio Passagem de bastdo ainda ndo vivenciado plenamente
no caso em estudo. Os eventos sucessorios relatados representam os Ginicos momentos em
que a 2* geragdo ascendeu ao poder. Ainda assim, tais fatos foram motivados por aspectos
contingenciais, ¢ ndo como fruto de um planejamento prévio. Diante dessa realidade, pode-se
inferir que a transferéncia de poder da 1? para a 2* gerag@o encontra-se revestida de incertezas.
Por essa razdo, ha pensamentos distintos sobre como se dara a passagem de bastio na

presidéncia da holding. Sobre essa questdo, Marcio Azevedo comenta:
[...] eu diria que nos temos dois, talvez trés com o perfil mais adequado. Agora, se um deles sera
escolhido ¢ outra histéria. Nos achamos que os trés ainda estdo verdes. Ainda t€ém de adquirir mais
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experiéncia, mais vivéncia e mais conhecimento. Agora, a época da sucessdo, eu digo com muita
tranquilidade que eles estardo no processo. Se vao ser escolhidos, vai falar a competéncia mesmo.

Jairo Azevedo corrobora com essa visao € comenta o estagio de profissionalizagdo em
que se encontram as empresas do Grupo: “Eu acho que nds atingimos 40% de
profissionalizagdo. Faltam 60%. Eu acho que nds ja trabalhamos demais, principalmente na
administragdo do Arthur, muito mais que na minha”. Na mesma dire¢do, Elcio Azevedo
relata sua visdo sobre a profissionalizacdo no Grupo Seculus, enfatizando o ganho obtido nos
ultimos anos: “Esse ¢ um processo que eu gostaria que estivesse um pouco mais avangado.
Mas, como é um processo evolutivo, eu acho que estamos evoluindo bem. Agora, um pouco
mais acelerado”.

Por essa razao, Marcio ndo descarta a possibilidade de uma sucessao profissional, ou
seja, por meio da contratagdo de um profissional de mercado, ndo pertencente a familia:
“Apesar de termos dois ou trés com condigoes, eles também sabem que o processo serd
totalmente pela competéncia. Entdo, eles sabem que poderdo estar subordinados a algum
profissional externo”. Sobre a possibilidade da sucessdo profissional, Lilian Azevedo,
responsavel pelo CH Corporativo, faz comentarios tendo em vista a necessidade de se

identificar um sucessor cujo perfil se adapte a realidade e necessidades do Grupo Seculus:
[...] ¢ a nossa realidade agora uma pessoa de fora? Eu penso que ndo. Entdo, a gente vai ter que
trabalhar com as pessoas que estdo aqui dentro. Quem sdo as pessoas que estdo aqui dentro? Sdo s6
duas? Entdo, agora, tem que pegar o perfil que eu preciso e ver qual que estd mais alinhado a ele.

Rosangela Azevedo, filha de Jairo Azevedo, acionista do grupo, entende que a
sucessdo profissional poderia descaracterizar a esséncia do grupo, na medida em que suas

caracteristicas confundem-se com os valores praticados na familia:
Como acionista, sou bastante resistente a sucessdo profissional. Se isso ocorrer, irdo prevalecer apenas
os numeros. Ndo tem mais aquela coisa de sentimento, de familia, de “Unidos, venceremos”. Nesse
caso, estariam visando apenas o mercado, [...] 0 nome Seculus virard uma grife.

Em uma anélise final, pode-se observar também que nao havia por parte dos pais uma
preocupacgdo em planejar o futuro dos filhos no negocio. Nesse aspecto em particular, a agdo
dos irmaos Azevedo merece atengdo, uma vez que a literatura aponta que a sobrevivéncia do
negocio relaciona-se com o planejamento do futuro dos filhos na empresa e com o éxito do
processo sucessorio (GERSICK et al., 1997). No Grupo Seculus, a entrada da 2* geragdo na
empresa era, antes de tudo, uma forma de reforcar a unidade familiar e de assegurar a
permanéncia dos negocios na familia. Nesse sentido, importava mais os filhos assumirem suas
responsabilidades e contribuir para o crescimento dos negdcios do que a propria formagao
como futuros executivos ou gestores do negdcio.

Por outro lado, a inevitabilidade da troca de comando, bem como a sua proximidade,
tendo em vista a idade dos fundadores e os limites de prazo impostos pelo Acordo de
Acionistas, que confere ao processo sucessorio do Grupo Seculus um senso de urgéncia. Essa
preocupacao pode ser suportada pela visao de Cassillas, Vazquez e Diaz (2007), Lodi (1987),
Bernhoeft (1987), Gersick et al. (1997), na medida em que os autores citados defendem que o
sucesso do processo sucessorio depende essencialmente da antecedéncia com a qual este ¢
planejado e executado. Em outras palavras, a dimensao tempo exerce um papel preponderante
para que a transferéncia de poder entre geragdes seja bem sucedida ou converta-se, por outro
lado, em fracasso. Essa parece ser no momento a principal preocupagdo dos irmaos Azevedo
no que tange a transferéncia de poder entre a 1% e a 2* geragao.

O eixo Propriedade caracteriza-se pela posse do controle acionario pelos membros da
familia. No grupo pesquisado, ndo existem acionistas que nao sejam membros da familia.
Assim, a propriedade esta dividida entre os irmdos fundadores, pertencentes a 1* geragao,
além dos nove filhos do acionista majoritdrio, que se tornaram acionistas devido ao
falecimento de sua mae.
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A época da fundagdio, a familia Azevedo era constituida por um total de dezoito
irmados. A primeira divisdo societaria, definida em 21 de abril de 1960, data da fundacdo do
Grupo, atribuiu a Jairo Azevedo 51% da participacao total. Os 49% restantes foram divididos
igualmente entre sete irmaos, o que resultou num montante de 7% para cada um. Em 1966, a
evolucdo dos negocios e o empenho dos irmaos para fazé-lo funcionar, trouxe a demanda por
uma revisdo da participagdo societaria. Artur Azevedo relata que em uma das reunides

semanais, realizadas aos sabados, os irmdos se posicionaram quanto a necessidade da

alteracao.
Foi colocado a mesa que a matriz societaria poderia ndo dar sustentagdo a continuidade do futuro dos
negodcios. Jairo, em principio, ndo gostou da nossa proposta. Ficou um pouco chateado. [...] Passados
alguns dias, em outra reunido, o Jairo apresentou como soluggo para aquele tipo de problema uma nova
matriz societaria.

A nova proposta, aceita por todos, estabeleceu que Jairo passaria a deter 30% da
participagdo total, ficando os outros 70% divididos igualmente entre os demais sete irmaos.
Artur reforca a importancia dessa decisdo: “Esse arramjo societario foi fundamental para
haver equilibrio e interesse total de todos os socios”. A partir de entdo, a sociedade ganhou
novo folego e a unido entre os irmaos renovou-se.

Outras mudangas nesse campo ocorreram, em funcdo da saida e entrada de irmaos.
Diante da nova alteragdo, coube a Jairo Azevedo 33%, sendo que 11% passaram a ser a parte
atribuida a cada um dos demais irmaos fundadores. O restante, 1%, passou para as maos da
irma Maria José. A situacdo atual ¢ a mesma de janeiro de 2000, quando um novo arranjo
societario se fez necessario, motivado pelo falecimento da primeira esposa de Jairo. Dessa
forma, 16,5% da participacdo de Jairo foi repassada, em partes iguais, para seus nove filhos.

Dentre os membros da 2* geragdo, caracterizada pelos filhos dos acionistas, oito
trabalham na empresa, mas sem participacdo acionaria. Sao eles Alexandre, Roberto e Paulo,
filhos de Artur Azevedo; Lilian, César, Rodrigo e Ana Carolina, filhos de Marcio Azevedo; e
Renato, filho de Elcio Azevedo. Dos filhos de Jairo Azevedo, apenas Ricardo Azevedo atua
na empresa, tendo sido designado pelo pai e demais irmaos para representa-los no Conselho
de Administragdo. A partir desses dados, verifica-se o inicio da evolucdao para a fase de
Consorcio de primos.

Pode-se concluir, a partir dos dados apresentados, que o estdgio da Sociedade entre
irmaos caracterizou o inicio das atividades e ainda se mantém predominante na estrutura de
propriedade do Grupo Seculus até a conclusdo desta pesquisa. Para Gersick et al. (1997), essa
fase tem como caracteristicas centrais a divisdo aciondria e o controle efetivo nas maos de
uma geracao de irmaos, o que se confirma no caso em estudo. Como decorréncia, o primeiro
desafio deste estagio refere-se a definicdo da participagdo societaria. No Grupo Seculus, a
concepg¢do da primeira divisdo aciondria teve como referéncia o histdérico de relacionamento
familiar.

Outro desafio da gestdo da propriedade refere-se a entrada da 3* geracdo. Para Gersick
et al. (1997), a harmonia existente entre os irmaos tende a se dissipar em meio as ramificagdes
que configuram a geracdo de primos. Essa perspectiva ainda ndo foi detectada na histéria da
familia Azevedo. O controle acionario e administrativo centralizado na 1* geracdo de irmaos
restringiu o acesso dos membros da 2* geracdo ao poder. Nesse sentido, a 3* geragdo, como
consequéncia, permanece afastada dos negocios. Tal fato so se revertera a partir da transicao
do estagio de Sociedade entre irmdos para o de Consoércio de primos, o que podera ocorrer a
partir do momento em que a 2* geracdo assumir o controle da propriedade e/ou da gestdo.
Pode-se afirmar que a harmonia predominante entre os irmaos da 1* geragdo, alicercada pela
lideranca de Jairo Azevedo, atua como elemento de equilibrio em meio as diversas
ramificagdes familiares. Nesse sentido, conflitos de interesses entre geragdes tendem a ser
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mitigados ou, mesmo, dissipados, tendo em vista a unido familiar promovida por Jairo
Azevedo, com a aquiescéncia dos demais irmaos.

Focando a governanga, a implantacdo do sistema no Grupo Seculus se deu em 2008.
Como primeira medida, criou-se o Conselho de Administragdo, com a participagdo de quatro
acionistas familiares e trés conselheiros profissionais externos. Compdem o conselho os
irmdos Artur, Marcio e Elcio Azevedo, além de Ricardo Azevedo, filho de Jairo, que atua
como representante do pai e dos seus irmaos acionistas. O principal papel desse Conselho ¢
cobrar dos executivos responsaveis pelas empresas as agdes e resultados auferidos, tendo
como referéncia o planejamento estratégico das empresas.

Em seguida, criou-se o Conselho de Acionistas, presidido por Jairo Azevedo. Também
participam deste Conselho os demais irmdos acionistas, além de Ricardo Azevedo. Esse
Conselho tem como finalidade deliberar sobre os investimentos a serem realizados pelo
Grupo, e suas agdes devem estar permanentemente alinhadas as medidas tomadas pelo
Conselho de Administragao.

Finalmente, criou-se o Conselho de Familia, conforme explica Elcio Azevedo: “Nés
fizemos um Conselho de Familia, composto pela 2° e pela 3° gerag¢do e com a presen¢a de um
membro da 1° geracdo. No caso, sou até eu o escolhido”. O objetivo desse Conselho, que se
retine semestralmente, ¢ levar aos familiares informagdes e decisdes relativas as empresas do
Grupo. Funciona como uma forma de estimular os familiares a participarem mais ativamente
da vida das empresas, além de contribuir para manter a unido da familia em torno do Grupo.

No entanto, pode-se afirmar que a governanga, assim como as demais iniciativas de
modernizagdo da gestdo, ainda convivem com desajustes, tendo em vista, por exemplo, que
membros do Conselho de Administragdo exercem, concomitantemente, os papéis de
fiscalizadores dos seus proprios atos, uma vez que permanecem a frente da gestdo dos
negocios. Marcio Azevedo confirma essa visdo ao comentar a presenca de acionistas em duas
esferas distintas da governanca:

[...] falta profissionalizar a gestdo, porque ainda existe gestor que ¢ acionista e ¢ do Conselho de

Administracdo. Mais a ideia, ¢ que saia da gestdo. [...] Dentro do Acordo de Acionistas, nos criamos

data limite para estar no grupo, ¢ o passo seguinte vai ser a saida do Conselho de Administragdo das

fungoes de diregdo.

A governanca no Grupo Seculus ainda se encontra em um estagio embrionario. No
entanto, sua implantacao foi fundamental para favorecer o inicio do processo sucessorio, na
medida em que viabiliza a profissionalizagcao dos sécios e, como decorréncia, dos herdeiros.
O modelo de governanga implantado no Grupo Seculus adota a mesma configuragao proposta
por Lank (2003). O autor entende que a governanga na empresa familiar fundamenta-se em
trés Orgdos vitais, a saber: o Comité de Acionistas, o Conselho de Familia e o Conselho de
Administragdo. No Grupo Seculus, o Conselho de Administracdo destaca-se, dentre outras
fungdes, pelo acompanhamento e fiscalizacdo dos resultados obtidos pelos executivos do
grupo, dentre os quais encontram-se membros da 2 geracdo. Essa perspectiva equipara-se a
visdo de Vidigal (1996), para quem o Conselho de Administragdo zela para que os diretores
ajam em consondncia com o interesse dos acionistas. Pode-se concluir que a criacdo da
governanga no Grupo Seculus permitira aos socios fundadores instalarem-se em uma nova
instancia de poder, o que pode funcionar como lenitivo para o inevitdvel momento da
passagem de bastio para a geracdo mais nova. Tal fato os mantera ligados ao negocio, embora
as atribuicdes de conselheiro os afastem da gestdo do dia a dia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A particularidade do caso Seculus, em relacdo ao desenvolvimento da familia, ¢ que
pode-se afirmar que, ap6s a criacdo da empresa, irmaos, ainda solteiros iriam criar suas
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familias. A rigor, pode-se falar em familias proprietarias. A expressao passagem do bastdo
ocorre entre irmaos fundadores. No mesmo sentido, quando se observa o eixo da propriedade,
o estagio de desenvolvimento, apesar de ser uma empresa longeva, ainda permanece quase
como uma sociedade entre irmaos, apenas registrando-se dentre os proprietarios, com pequena
quantidade relativa de agdes, alguns filhos de um dos irmaos, cuja esposa faleceu.

Quanto ao estagio de desenvolvimento da empresa, pode-se afirmar que se trata de um
estagio de expansdo/formalizagdo. Houve um grande desenvolvimento da empresa original,
criacdo de vdrias outras empresas de propriedade dos fundadores, com conseqiiente criagao
de uma holding controladora do grupo, que passa a denominar-se Grupo Seculus. Nessa fase,
dois aspectos merecem ser destacados; o planejamento estratégico e a profissionaliza¢do. O
planejamento estratégico ja faz parte das atividades e a profissionalizacdo ainda se encontra
em processo. Cabe mencionar que, nesse caso especifico, o que deveria ser um processo de
profissionalizacdo que pudesse por em cheque a relagdo entre fundador-dirigente e seus filhos
herdeiros, ainda envolve a opc¢do entre fundadores e seus filhos ou profissionais oriundos do
mercado. Na verdade, constata-se que filhos de alguns fundadores ja atuam em fungdes de
dire¢do. Mas a problematica da profissionalizacdo ¢ considerada em um sentido amplo, sendo
considerada tanto por Jairo como por Elcio como um processo ainda em implantagio e lento.

Verifica-se, pois, que a pratica da governanca em empresas familiares reune
particularidades préoprias. Trata-se de uma proposta de intervencao, associada as exigéncias de
stakeholders, mas ao mesmo tempo envolve a reunido de elementos essenciais para
compreensdo dos desafios enfrentados. No caso estudado, a intervencao de consultores levou
a instalacdo de estruturas de governanga, os comité de acionistas e conselho de familia que
passaram a atuar regularmente em paralelo as a¢des do conselho de administracdo. Assim, a
pratica da governanca representa uma forma de criagdo de condi¢gdes para encaminhamento
dos desafios estratégicos identificados pela abordagem de uma dada empresa familiar por
meio do modelo. Evidentemente, e esse caso estudado comprova, a pratica da governanga
sistematizada representa uma oportunidade para equacionamento de outros desafios para o
desenvolvimento de uma dada empresa familiar. Assim, torna-se clara a complementaridade
entre 0 modelo de Gersick et al (1997) e as técnicas de implantagdo de estruturas de
governanga como ferramentas de gestdo em empresas familiares.

Com efeito, ndo tivessem sido implantados o comité de acionistas, o conselho de
familia e o conselho de administracdo, os problemas ja existentes, que constituem novos
desafios no processo sucessorio, continuariam a representar desafios para a empresa e para a
compreensdo daquela organizacdo como estudo de caso. A pratica da governanca em
empresas familiares recoloca, de modo sincrénico, aspectos problematicos que atravessam a
vida de uma empresa familiar. De modo particular, representa um caminho para equacionar os
conflitos reais e potenciais vinculados a sucessdo, sobretudo com respeito a da
profissionalizacao.

Os conflitos vinculados a profissionalizagdo estdo presentes em mais de uma forma
em empresas familiares. No caso estudado, manifestou-se inicialmente, na avaliacdo feita pela
acdo de consultores sobre o quadro profissional da empresa em geral. Apesar de seu
crescimento e desenvolvimento, a empresa caminhava para certa dispersdo de quadros
gerenciais em diversos niveis, com presen¢a sem critérios de membros da familia em
diferentes posigoes.

A instalacdo da nova estrutura de governanga, com comité de acionistas, conselho de
familia e conselho de administracdo permite a reflexdo e encaminhamento de conflitos que
estiveram invisiveis ou que surgem a partir da instalagdo dessas estruturas. Esses conflitos sao
também marcados pela instdncia da profissionalizacio de uma maneira ampla, pois estdo
vinculados a confianga quanto a competéncia de sucessores e quanto a legitimidade da
participacdo de diferentes atores em instancias decisérias. Torna-se claro, portanto, que a
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conducao da sucessao em empresas familiares envolve desafios relativos ao desenvolvimento
de familias, da empresa e da propriedade. Tais desafios sdo bem encaminhados quando
passam pela criagdo de estruturas que permitam a familia proprietaria participar das solugdes,
equacionadas por praticas de governanga.

Torna-se claro que os desafios estratégicos que o modelo de Gersick ef al (1997)
permitem identificar, em cada fase dos trés eixos do desenvolvimento da empresa familiar, se
expressam de forma dinamica e podem ser objeto de decisdes e agdes que assegurem a
vitalidade e o vigor de uma organizag¢do como a empresa Seculus.

Entretanto, a aplicagdo do modelo tridimensional de desenvolvimento nesta pesquisa
suscita algumas questdes. Devido a sua logica objetiva, o modelo tridimensional de
desenvolvimento oferece pouco espaco para a andlise de varidveis concernentes a interagao
entre familiares. Nesse sentido, acaba por ocultar aspectos fundamentais para o pleno
entendimento da dindmica familiar. Questdes como o processo de amadurecimento dos filhos,
transferéncia de poder entre geragdes, contraposi¢do de interesses familiares e empresariais e
conflitos extrapolam as necessidades empresariais e se inserem na dimensdo humana do
relacionamento. No modelo em estudo, tais aspectos sdo analisadas a partir de uma otica
racional e quase didatica. Na medida em que os dados sdo coletados e analisados por meio de
tal modelo, questdes relativas a subjetividade, que s@o essenciais para o entendimento da
dindmica entre os trés subsistemas, ndo emergiram nas entrevistas, empobrecendo a analise
dos dados, principalmente em relagdo as variaveis poder e conflitos na empresa familiar.

A configuracao do eixo Familia, notadamente no estagio Passagem de bastdo, ndo traz
evidéncias sobre a transferéncia de poder para profissionais ndo familiares, uma vez que
assume a sucessao familiar com a unica possivel. Nesse sentido, sugere-se a inclusdo do tema
profissionalizacdo como uma variavel a ser analisada na estrutura do modelo tridimensional,
na medida em que uma geracdo de sucessores despreparada pode levar a empresa familiar a
optar por transferir o poder para profissionais ndo pertencentes a familia.

Cabe ressaltar ainda a auséncia da governanga como elemento de articulagdo entre os
eixos propostos pelo modelo tridimensional. A andlise realizada neste trabalho revela que o
modelo em estudo trata os trés subsistemas Familia, Propriedade e Gestdo de forma estanque,
oferecendo pouca interacdo entre eles. A governanca atuaria como uma instancia superior €
reguladora, na medida em que se propde a delimitar e equilibrar as fungdes e interesses
familiares e empresariais, por meio da atuagdo do Conselho de Administragdo, do Conselho
de Familia e do Conselho de Acionistas. H4 que se ressaltar o fato de que na época da
concep¢do do modelo tridimensional, década de 1990, a pratica de governanca ndo era
comum e ndo havia estudos relacionando-a a empresas familiares. Constitui, portanto, um
avanco a proposi¢do da incorporagdo da dimensdo do sistema de governanca ao modelo
tridimensional.
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