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RESUMO

As empresas familiares sdo empresas que possuem caracteristicas particulares e,
portanto ndo devem ser consideradas e muito menos geridas como organizagdes
comuns. Isso se deve, principalmente, aos sistemas que formam as empresas
familiares compostos por: familia, empresa e patriménio. Decorrentes desses
sistemas tém-se publicos e interacGes diversas que acabam por personalizar as
relacdes que vao ser criadas na empresa familiar. Dentre essas relagbes podem
ainda ser criados conflitos decorrentes de problemas com a sucessao familiar, que
representam um dos fatores que instigam o interesse em relagdo as empresas
familiares, juntamente com a falta de adequacédo de gestao a cultura da empresa
familiar. Esses dois fatos sdo comprovados por numeros que demonstram a
dificuldade que as empresas familiares possuem de gerir a sucessao entre as
geracdes. Através de pesquisa bibliografica e estudo de caso do Grupo Vitral,
empresa familiar com mais de 50 anos de histéria, gerida pela segunda geracao;
procurou-se responder o seguinte problema de pesquisa: € possivel criar um
planejamento sucessério nas empresas familiares? Os objetivos da pesquisa, de
carater exploratério, foram: investigacdo de materiais académicos; diagndstico da
histéria e realidade do Grupo Vitral e identificacdo da viabilidade de um
planejamento sucessorio para o Grupo Vitral. Os dados do estudo de caso foram
coletados através de entrevistas semi-estruturadas e observagdo pessoal. A
empresa familiar é ainda apresentada sobre os seguintes pontos de vista: vantagens
e desvantagens da empresa familiar; sucessao familiar e sucessao profissional;
competéncia empresarial; governanga corporativa e conselhos. Todo esse contexto
proporcionou uma andlise critica sobre o planejamento sucessoério nas empresas
familiares, que pode atuar como uma ferramenta de gestdo e diminui as possiveis
dificuldades advindas da sucessao na empresa familiar.
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1 INTRODUCAO

A empresa familiar domina grande parte da paisagem empresarial mundial.
Sua presenca se da de diversas formas, seja através de uma mercearia, uma banca
de jornal e até mesmo grandes grupos, com milhdes de funcionarios e responsaveis
por aquecer a economia local.

O que todas elas possuem em comum € a estrutura familiar por tras de cada
empresa, cuja cultura, visdo, interacdbes e abordagens sao particulares. Esta
estrutura familiar, como sera discorrida com maior profundidade adiante, esta
intimamente ligada tanto a propriedade quanto a empresa, e juntos definem o perfil
de cada organizagao familiar.

Em termos gerais, toda empresa familiar nasce de uma idéia, acoplada a uma
oportunidade, forca e dedicacdo de um empreendedor, este por sua vez espera que
sua empresa possa perpetuar e crescer mesmo quando nao estiver mais por perto.
A problematica surge no momento de decidir quem seguira a frente da empresa
familiar. E a partir desta abordagem se identifica a importancia de um estudo
aprofundado sobre a sucessao familiar.

O sucesso da transicdo na empresa familiar esta cada vez mais ligado a
profissionalizacdo da empresa. Diante da revolucado tecnoldgica que modifica a
forma com que as empresas se relacionam, nenhum fator tem carater tdo decisivo
na perpetuidade da empresa familiar quanto a gestdo profissional da mesma. A
sucessao na empresa familiar deixa de ser apenas um processo natural de direito a
hereditariedade e passa a ser uma decisdao baseada na competéncia que o futuro
gestor apresente, sendo ele filho, neto ou apenas um profissional competente.

A sucessao planejada na empresa familiar sera o foco principal do trabalho. E
por ser um assunto emergente, incita um aprofundamento pratico. Para tanto, sera
realizado um estudo de caso no Grupo Vitral, empresa familiar com mais de 50 anos
de vida, a fim de revelar se existe a possibilidade de criar um planejamento
sucessorio para o Grupo Vitral. Portanto, a pesquisa tem o seguinte problema: é
possivel criar um planejamento sucessoério nas empresas familiares?

Logo, o objetivo geral deste trabalho incide na identificagdo da possibilidade
de criar um planejamento sucessoério no Grupo Vitral. E dentre os objetivos
especificos, cabe ressaltar: a investigacao de materiais académicos que possibilitem



11

a posterior definicdo de uma base tedrica sobre empresas familiares; o diagndstico
da histéria e realidade do Grupo Vitral e, finalmente, a busca de argumentos que
sinalizem a viabilidade de se criar um planejamento sucessério no Grupo Vitral.

A tematica da empresa familiar assume um papel cada vez mais importante
no meio académico. Nao somente por ser o tipo predominante de empresas em todo
0 mundo, mas, principalmente pelas particularidades de sua gestao advindas de um
conjunto de trés sistemas que se relaciona e define a realidade da empresa,
formado por: familia, propriedade e empresa.

Este interesse por empresas familiares cresce a medida que se observa que
ha algumas décadas a quantidade de empresas familiares era maior. Resultado de
gestbes inadequadas e problemas de sucessao. Fato que pode ser revertido com
um aprofundamento no assunto dentro da academia, onde se cria a oportunidade de
construir novos instrumentos administrativos capazes de aperfeicoar a administracao
familiar.

As consequéncias de um estudo dirigido as empresas familiares, nao sao
somente voltadas para o meio académico, mas também sao benéficas para a
sociedade em geral. Pois, boa parte da economia mundial, se sustenta nas
empresas familiares que geram desde empregos ao bem estar social, e criam a
oportunidade de troca de produtos e servicos com a comunidade, que pode,
inclusive, ultrapassar barreiras territoriais.

Além de todos os aspectos positivos anteriormente apresentados, este estudo
tem cunho de interesse particular, pois a autora esta inserida em uma empresa
familiar e possivelmente terd que enfrentar o processo sucessoério. Analisar,
portanto, referenciais tedricos sobre o assunto e aplica-los em um estudo pratico é,
no minimo, de grande valia como experiéncia de conclusdo de uma etapa
académica.

A seguir sera mencionada a metodologia a ser utilizada neste trabalho, a fim
de identificar quais os tipos de pesquisa e métodos, e adiante serao trabalhados
alguns aspectos tedricos do tema. Este referencial tedrico servira de base para a
aplicacao pratica no estudo de caso que sera relatado em seguida. Todos estes
elementos estardo se fundindo para se alcancar um dos grandes objetivos do
trabalho: o aprofundamento da temética da sucessao na empresa familiar.



12

2 METODOLOGIA

A busca pelo aprofundamento de temas académicos, como a sucessao na
empresa familiar, € na realidade a investigacdo do conhecimento cientifico sobre
determinado sujeito. Esta investigacao cientifica, como mencionada por Lakatos e
Marconi (2003, p. 80), constitui no “conhecimento contingente, pois suas
proposi¢des ou hipoteses tém sua veracidade ou falsidade conhecida através da
experiéncia e ndo apenas pela razao”.

A pesquisa cientifica procura, portanto, descobrir respostas as questdes
formuladas, a fim de compreender os fatos e nao, apenas, acumular dados.
Investigam-se fatos para capacitar o pesquisador a compreender os fenémenos
questionados e desta forma o auxilid-lo na formulacdo de hipdteses precisas.
(CRUZ, RIBEIRO, 2004).

Dois aspectos caracterizam o tipo de pesquisa cientifica: o objetivo e as
fontes de informacdo. Quanto ao objetivo, a pesquisa cientifica pode ser:
exploratoria; descritiva; explicativa; metodolégica; aplicada e intervencionista. Sendo
que este trabalho teve o objetivo exploratério ja que, segundo Cruz e Ribeiro (2004,
p. 17), “objetiva oferecer informacdes sobre o objeto de pesquisa e orientar a
formulagéo de hipéteses”.

Quanto as fontes de informacao, a pesquisa cientifica se caracteriza como:
pesquisa bibliogréafica, de laboratério e de campo. De acordo com Cruz e Ribeiro
(2004, p. 19), a pesquisa bibliografica “leva ao aprendizado sobre uma determinada
area”. Este aprendizado é realizado, segundo Lakatos e Marconi (2003, p.183),
colocando o pesquisador “em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou
filmado sobre determinado assunto”. E, portanto, foi utilizada neste trabalho a
pesquisa bibliografica em conjunto com o estudo de caso.

O estudo de caso proporcionou informacdes da realidade pratica do tema,
ampliando a base de conhecimento, além de proporcionar o confronto entre tudo o
que foi observado na pesquisa bibliografica. Portanto, as técnicas de coleta de
dados utilizadas no trabalho foram: entrevistas semi-estruturadas a observacéo
pessoal.

A observacao pessoal esta inserida no contexto do método de pesquisa, € o
auxilia na formulacao de proposicdes e hipéteses a cerca do assunto. Os métodos

cientificos sdo denominados por Lakatos e Marconi (2003, p. 83), como:
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... conjuntos das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista.

Dentre os dois tipos de métodos cientificos: indutivo e dedutivo, o mais
adequado ao trabalho foi 0 método dedutivo, que permitiu sair de um fato geral e
chegar a um fato especifico. Pois, de acordo com Cruz e Ribeiro (2004, p. 49)
“através de um fato geral conhecido, podemos dividi-lo e conhecer as suas partes”.
E conhecendo suas partes, pode-se alcancar o desconhecido. Ou seja, proporciona
pouca margem de erro, apesar de ter abrangéncia limitada, pois a conclusdo deve
estar contida nas premissas.

Com todos os aspectos metodolégicos definidos foi possivel seguir, ao
menos, uma orientacdo do embasamento e a construcdo do conhecimento cientifico
adotado ao longo do trabalho. Conhecimento, este, fundamentado na confiabilidade

e sistematizacao, que sao caracteristicas do conhecimento cientifico.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Em primeiro lugar serd apresentada a definicdo de empresa familiar,
perpassando pela historia de seu surgimento no Brasil. A seguir, a empresa familiar
sera desmembrada em trés sistemas, com o objetivo de definir cada um deles e
suas interacoes. Serdo ainda apresentadas as vantagens e desvantagens da
empresa familiar, de acordo com suas caracteristicas. E enfim, a sucessdo familiar
sera discutida no ambito dos desafios que a compdem.

A empresa familiar é definida de diversas formas, conforme cada autor.
Donnelley (apud MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT, 1999, p.33) define a empresa
familiar como “toda a empresa que tenha estado ligada a uma familia pelo menos
durante duas geracdbes, e quando essa ligagdo resulta numa influéncia reciproca”.
Lodi (1978, p. 6) concorda com a definicao de Donnelley e acrescenta que “na
geracao do fundador a firma é quando muito ‘pessoal’ e nao ‘familiar’, havendo entre
o primeiro dirigente e seus colaboradores um arranjo de relagcbes muito pessoal, que
a segunda geracgao vira a quebrar ou a transformar”.

Ainda seguindo esta mesma linha de raciocino, Oliveira (1999, p.18) define a
empresa familiar como uma empresa caracterizada “pela sucessdo do poder
decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias”.

No entanto quando se utiliza esta definicdo, exclui-se grande parte das
empresas familiares que, infelizmente, ndo conseguem prosperar até a segunda
geracao, conforme Martins, Menezes e Bernhoeft (1999). E, portanto estes também
citam a classificacdo mais simples, porém menos limitada, de Bernhoeft (apud
MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT, 1999, p.33) que a define como “um ideal (do
fundador) que deu certo.”.

Em concordancia com a afirmacdo dos autores, citada acima, e com o
objetivo de utilizar um conceito que abranja uma parcela maior de empresas na
classificacao, a empresa familiar sera definida a partir de trés caracteristicas, citadas
por Gallo (apud, GORGATI, 2000, p.17):

a) Uma familia detém parcela majoritaria do capital;

b)  Membros da familia estdo envolvidos com a gestao do negdcio;

c) Ha um claro desejo de transferéncia de propriedade para
geragoes futuras.
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Como ja mencionado anteriormente, o crescente aumento do interesse em
relacdo as empresas familiares tém se dado por dois fatores, como mencionados por
Oliveira (1999, p. 19):

a) a inadequada administracao e o desastroso resultado de algumas
empresas familiares, mesmo quando a situagdo da economia
brasileira ndo apresentava maiores problemas; e

b) a natural evolugcdo do estudo da administracdo e da decorrente
qualidade de sua aplicagao.

Estes fatores tém repercussao imediata nos anos de vida das empresas
brasileiras. Ainda conforme Oliveira (1999, p.19) apresenta:

no Brasil existem dados que afirmam que a vida média das
empresas nao familiares é de 12 anos e a das empresas familiares é
de nove anos; apenas 30% das empresas familiares passam para o
comando da segunda geracao, e pior ainda, apenas 5% passam
para a terceira.

Para tanto, o conhecimento cientifico deve ser ampliado as empresas
familiares, efetivando a necessidade de andlise e estruturagdo de instrumentos que
viabilizem a continuidade da empresa através de geracdes. Mesmo porque as
empresas familiares apresentam caracteristicas particulares, como sera mencionado
em seguida, devido a sua estrutura, ou pilares que sustentam a empresa familiar.

A estrutura da empresa familiar s6 pode ser compreendida levando em conta
cada fato que definiu a sua formacao, ou seja, mesmo que superficialmente torna-se
necessario trabalhar a sua trajetéria. Portanto, a histéria da empresa familiar no
Brasil comeca a partir das capitanias hereditarias, passando pelos exploradores de
terras que viriam a ser os futuros senhores de engenho; e ainda a economia do
Café. A imigracdo européia trouxe ao Brasil grandes empreendedores, que
fundaram alguns dos importantes grupos empresariais. E a industrializacéo
possibilitou o surgimento de empreendedores pioneiros made in brazil. (MARTINS,
MENEZES, BERNHOEFT, 1999).

Com o crescimento das empresas familiares e o desenvolvimento académico
da Administracdo, alguns artigos comegaram a ser desenvolvidos, em meados dos
anos 60 e 70, a fim de buscar esclarecimentos para os problemas psicolégicos que
afetavam a gestdo das empresas familiares. Problemas como rivalidades,
favoritismo, indefinigdo dos papéis que se deve cumprir na empresa familiar, a nao

profissionalizacao, entre outros. (GERSICK, et al 1997).



16

Os protagonistas dos problemas que comegaram a surgir nas empresas
familiares estdo inseridos em um conjunto de clientes ou publicos-alvo, mas que até
entdo ndo eram reconhecidos como um publico capaz de afetar a gestdo nas
organizacdes. Além de clientes, fornecedores, 0s acionistas e a prépria comunidade
em que a empresa esta inserida, existem, nas empresas familiares, grupos formados
pelos membros das familias, que comecaram a ser reconhecidos como fortes
agentes nas organizacbes depois que problemas psicoldégicos comecaram afetar a
gestao da mesma.

A partir destes estudos, criou-se um modelo conceitual classico, o Modelo de
Dois Sistemas, que determinava a composicdo das empresas familiares como
formada pela: familia e gestdo. Segundo Gersick, et al (1997, p. 5) o modelo
esclareceu que:

0s problemas surgem porque as mesmas pessoas tém que cumprir
obrigagdes em ambos os circulos; por exemplo, como pais e como
gerentes profissionais. Desde o inicio, estava claro que a descoberta
de estratégias capazes de satisfazer ambos os subsistemas era o
desafio-chave enfrentado por todas as empresas familiares.

Este desafio-chave citado por Gersick et al (1997), continua em destaque,
pois 0s mesmos problemas psicolégicos enfrentados pelas empresas familiares no
passado continuam sem uma solugéo precisa. Mesmo porque, cada empresa possui
uma realidade propria, constituida pelos dois sistemas.

A partir do Modelo de Dois Sistemas, profissionais da area, consultores e
pesquisadores conseguiram reconhecer a origem de decisbes, comportamentos e
conflitos. Com estes aspectos definidos foi possivel tragcar estratégias de gestao,
analisar ambientes organizacionais com maior segurancga, ja que as relacoes entre
familia e gestdo estavam bem definidas. Consequentemente, os resultados das
acOes tomadas tinham maiores chances de serem positivos para a organizacao.

Foi identificado, no entanto, por Tagiuri e Davis, que o Modelo de Dois
Sistemas ainda nao abrangia a realidade de todas as empresas familiares ja que
nao havia uma distincao clara entre propriedade e gestdo, inseridos no mesmo
circulo da empresa. Este argumento é fortalecido pelos problemas decorrentes de
indefinicbes de papeis entre familiares que possuem o direito de propriedade da
empresa e trabalham na mesma; e familiares que apesar de fazerem parte da

propriedade familiar ndo estédo inseridos na empresa. (GERSICK, et al 1997).
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A identificagdo deste novo fator dentro do sistema da gestdo provocou a
necessidade de se dividir este ultimo sistema em dois. Pois, a empresa familiar vista
sob dois aspectos apenas, nao retratava a realidade das empresas, e desta forma
surgiu o Modelo dos Trés Sistemas, formado por: familia, propriedade ou patrimdnio

e gestao ou empresa, como observado abaixo:

e Patrimdnio

Empresa Familiar

Figura 1: Modelo dos Trés Sistemas
Fonte: Adaptado por Elisa de Oliveira a partir de Gersick et al (1997).

Decorrem da ilustracdo do Modelo dos Trés Sistemas, todas as interacdes
que possam acontecer em uma empresa familiar. Cabe ressaltar que cada um dos
sistemas € independente e que todos eles estao inseridos na empresa familiar com
igual importancia, e com a mesma forca, quando como agentes de mudancas.
Apesar de independentes, as pessoas podem assumir mais de um papel na
empresa, assim sendo representadas na figura pelas interseccoes.

Os papéis que cada membro da empresa familiar assume, tém expressiva
consequiéncia no sistema como um todo, o que justifica um aprofundamento em
cada um dos oito possiveis agrupamentos, decorrentes da: familia, patriménio e
empresa, originados do estudo realizado pela consultora européia Barbara Murray.
(BERNHOEFT, 2003).
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Os oito agrupamentos séo ilustrados na figura 2:

FAMILIA PATRIMGNID

EMPRESA

Figura 2: Os publicos da empresa familiar
Fonte: BERNHOEFT (2003, p. 16).

Deriva da posicdo que cada publico ocupa no Modelo dos Trés Sistemas,
classificacbes e caracteristicas diferentes, como definidos por Murray (apud
BERNHOEFT, 20083, p.15):

a) Membros da Familia (1);

) Membros da familia que sao proprietarios (2);

) Proprietérios que nao pertencem a familia (3);

) Membros da Familia que trabalham na empresa (4);

) Membros da familia que séao proprietarios e trabalham na empresa
(5);

f) Executivos da empresa sem vinculo com a familia (6);

g) Proprietarios ndo pertencentes a familia e que trabalham na
empresa (7) e

h) Membros da familia que sdo proprietarios e ocupam posigoes
estratégicas na sociedade (8).

b
c
d
e

Em decorréncia do foco do trabalho, a Sucessdo na empresa familiar,
somente serao explanados com maior profundidade, os agrupamentos que possuem
conexao com a familia. Pois, como apresentado, nem todos os grupos atuantes nas
empresas familiares fazem parte do Sistema da familia.

Os Membros da Familia sdo todos aqueles pertencentes a familia de origem,
ligados & figura do patriarca ou matriarca, que sera ampliada a familia expandida

(decorrente das unides), justificado por Bernhoeft (2003, p.17) quando “ao longo do
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percurso de vida dos seus componentes a familia vai se desdobrar através de uma
relacdo multifamiliar”.

A familia é um sistema atuante na empresa familiar, principalmente, através
de sua dindmica propria que determina vinculos, relacionamentos, rituais e valores.
As atuacOes da familia em uma organizacao familiar decorrem das relacdes
corriqueiras entre os membros da mesma, e podem ter carater de unidade,
integracdo ou conflitos quanto ao que diz respeito a familia-empresa. (BERNHOEFT,
2003).

O primeiro aspecto que deve ser analisado nos Membros da familia que sao
proprietarios, destacado por Bernhoeft (2003, p. 18), é que o agrupamento “é
mutavel ao longo das geracdes. Ou seja, seus interesses sofrem alteragdes muito
grandes a cada nova configuracdo do agrupamento de controle da empresa”. A
diferenca entre os membros comuns da familia dos membros ligados a propriedade
é o alto nivel de interesse que estes detém sobre o patriménio. E importante que
estes membros atuem com atencdo ao valor que o patriménio tem e que suas
decisbdes sejam tomadas de forma planejada a fim de aumentar o valor do mesmo.
Pois, em alguns momentos os membros da familia e proprietarios deixam-se levar
pelos problemas psicolégicos que acabam por destruir o patriménio. (BERNHOEFT,
2003).

Quanto aos Membros da familia que trabalham na empresa, Bernhoeft (2003)
destaca algumas caracteristicas como: a seguranca do posto de trabalho decorrente
do vinculo com a familia; a incerteza da real competéncia profissional; a dificuldade
de conciliar os dois papéis dentro do ambiente de trabalho e a problematica da
demissao. Todas as situacOes apresentadas devem ser tratadas com transparéncia,
profissionalismo e naturalidade, caso o contrario os conflitos podem aparecer no
ambito da empresa e da familia, prejudicando os dois.

A questdo dos diferentes papéis que 0 membro passa a exercer deve ser
tratada com maturidade, assumindo, portanto, a duplicidade dos papéis. Pois, como
afirma Bernhoeft (2003, p.20):

um profissional familiar ndo pode negar seu duplo papel. Por mais
que as pessoas insistam em serem vistas como um ‘funcionario
normal’, ele, de fato ndo é um ‘normal’, é um funcionario familiar. E
para tanto se torna de maior importancia saber lidar com esta
duplicidade de papéis.



20

Quando analisando os Membros da familia que sé@o proprietarios e trabalham
na empresa, deve-se levar em conta cada argumento apresentado na explanagéao
dos membros anteriores, pois aqui, os papéis podem ser confundidos com mais
facilidade, alguns interesses podem ser mais valorizados de acordo com cada papel
e a responsabilidade de realizar bem cada um dos papeis aumenta.

Como articula Bernhoeft (2003, p. 21), a maneira mais correta destes
membros assumirem seus papéis é compreendendo que “seu desafio maior é
agregar valor ao capital herdado. Esta €, inclusive, a missdo de cada nova
geragao.”.

Enfim, os Membros da familia que sao proprietarios e ocupam posicoes
estratégicas na sociedade familiar comegcam a ganhar destaque a partir da sucessao
de poder para a segunda geracao, pois uma nova sociedade é definida e o poder
passa a acompanhar os controladores, e ndo mais se concentra na empresa. Dos
membros deste grupo, exigi-se mais profissionalismo e constante atualizacao para
que tenham capacidade para decidirem do ponto de vista dos investimentos,
levando em conta o capital e a liquidez da sociedade. Tudo isto, considerando os
aspectos familiares, a fim de assegurar a perpetuidade da empresa familiar.
(BERNHOEFT, 2003).

Como pode ser percebido ao longo da andlise dos publicos da empresa
familiar, as dificuldades do contexto empresarial familiar podem emergir com mais
facilidade de questbes psicolégicas advindas das relacées entre os papéis que 0s
membros assumem dentro dos sistemas, do que de outros fatores, pois estas
questbes tém o poder de interferéncia muito maior que qualquer outro aspecto
dentro da organizagdo. Fato que pode ser comprovado por Oliveira (1999, p.22),
quando diz que:

talvez alguém possa afirmar que a empresa familiar € igual a toda e
qualquer empresa; entretanto, isto nao é verdade, pelo simples fato
de que uma estrutura familiar, quando alocada a uma empresa, leva
uma série de abordagens e interagdes que sao realidades
especificas de uma familia, o que provoca certas particularidades de
atuacao na empresa.

Esta realidade, em que a empresa familiar esta inserida, possui
caracteristicas préprias, de onde se pode enumerar aspectos positivos e negativos.
No entanto, nenhum autor assume uma posicao contraria ou favoravel em relacéo a

estrutura da empresa familiar, pois nao é possivel fazer generalizacées. Pois como a
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préopria gestao é influenciada pelo profissional que a exerce, a realidade familiar em
que este individuo esta inserido também é transmitida para a empresa.

Semler (2002, p. 76) possui argumentos criticos sobre a empresa familiar. E
se torna necessario ressaltar que a empresa familiar a que se refere é focada nas
empresas tradicionais brasileiras. E, portanto, o que coloca em debate ndo é a
questéo da existéncia das empresas familiares, mas a falta de reacdo a mudancas e
a falta de preparo destas empresas para competirem em um mercado internacional
contemporaneo, devido a tradigdo enraizada em seus contextos.

Esta tradicdo reflete na gestdo da empresa familiar que passa a apresentar
caracteristicas negativas como as citadas por Semler (2002, p.56): “centralizacao,
nepotismo, favoritismo, visdo de curto prazo”. Frutos do paternalismo, vindo do
historico das empresas familiares brasileiras.

No entanto, existem empresas familiares que fugiram a regra. Ou seja,
observaram o ambiente com eficdcia e reagiram as mudangas que surgiram,
atuando a partir de condicbes basicas que caracterizam estas empresas.
Caracteristicas como as citadas por Semler (2002, p.56): “dinamismo, extraordinario
jogo de cintura, coragem”.

Outros aspectos positivos das empresas familiares sdo destacados por
Oliveira (1999, p.21) como quando aponta que: “as empresas familiares se dao
melhor que as outras no tocante as questoes de qualidade, pois 0 nome da familia é
associado aos produtos e servicos que sdo oferecidos ao mercado”. Neste aspecto
existe uma clara unido dos trés sistemas que formam a empresa familiar: familia,
empresa e propriedade, como se ndo se existe possibilidade de dissociar um dos
elementos do resto.

Esta caracteristica da empresa familiar € o sonho que qualquer outra empresa
gostaria de tornar realidade em seu ambiente organizacional. Pois existe uma
grande responsabilidade individual, transportada para o coletivo, pela qualidade dos
procedimentos que se realiza em uma empresa familiar. E como vestir a camisa da
empresa, e levar o ditado ao pé da letra.

Um segundo aspecto positivo, € justamente, um dos aspectos que Semler
(2002) aponta como negativo na empresa familiar. Enquanto Semler (2002) atribui a
empresas familiares a visdo de curto prazo, Oliveira (1999, p. 21) argumenta que

estas empresas:
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trabalham com um horizonte de investimentos mais amplo, pois
enquanto as outras empresas sa&o obrigadas a responder
rapidamente aos acionistas, reduzindo custos, e muitas vezes,
saindo do ramo nos momentos dificeis, as empresas familiares,
conseguem, em significativo numero de vezes, suportar o0s
desaquecimentos da economia e continuar comprometidas na
relagéo familia x empresa x mercado.

Ja nos quesitos negativos, a tradicdo € apresentada como caracteristica
desfavoravel. Pois, a partir da tradicdo, as empresas familiares se concentram em
um determinado produto ou estratégia que ja ndo apresenta resultados, o que acaba
limitando as acdes da empresa em momentos de mudancgas.

(OLIVEIRA, 1999).

Oliveira (1999, p. 22) cita ainda outros dois aspectos negativos, que,
juntamente com a concentracdo sao as principais causas de morte nas empresas
familiares, que sao: “a falta de planejamento estratégico estruturado; e brigas de
sucessao”.

A sucessao na empresa familiar € um momento delicado que requer uma
estruturacdo e planejamento que possibilitem a otimizagdo da continuidade da
empresa através das geracoes. Mesmo porque, a perpetuidade da sociedade é o
desejo comum que perpassa por todas as empresas familiares, apesar do sucesso
desta perpetuidade nao poder ser garantido.

Primeiro porque muitas empresas desconhecem as particularidades de uma
sociedade familiar, e por isso deixam de se atentar para alguns aspectos; segundo
porque a sucessdo nao é mais feita pela hereditariedade, o que pode se tornar um
problema para gestores com poder de decisdo, j& que o que passa a contar € a
competéncia profissional. Portanto, o sucesso nesta transicdo depende da postura
que a empresa passa a assumir a partir da profissionalizacdo de sua gestao e de
sua deciséo de sucesséo.

Oliveira (1999, p. 24) afirma que existem dois tipos de processo de sucessao
nas empresas familiares: “a sucessao familiar e a sucessao profissional”’. Algumas
caracteristicas serdo apontadas em relacao a cada tipo de processo sucessoério sem
a intencao de definir qual dos dois é melhor, pois tal afirmativa ndo pode ser feita.
Cada gestor deve possuir distingdes e informacdes suficientes para tomar a decisao

mais adequada a sua empresa.
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A sucessao profissional tem comegado a surgir como alternativa as empresas
familiares ha pouco tempo. Pois a empresa familiar brasileira, por ser muito
tradicional ainda adota algumas caracteristicas que demonstram atrasos de vida,
algumas empresas ainda acreditam que a sucessdo € uma questdo dbvia de
hereditariedade. (SEMLER, 2002).

Mas, como nem todas as empresas preferem se afundar em meio a uma ma
gestdo familiar, e em razado disto passam o poder decisério para executivos
competentes; a sucessao profissional aparece no cenario empresarial familiar. Na
adocao desta tematica, deve-se levar em consideragcao aspectos citados por Oliveira
(1999, p.30), como: “a empresa com administracdo familiar que passar a ser
administrada por profissionais contratados, e empresa ja profissionalizada em que
ocorre a troca de um ou mais executivos”.

Dentre as vantagens da sucessao profissional destaca-se que o numero de
executivos profissionais e a atuacdo, cada vez mais efetiva, das empresas de
contratagdo no mercado, facilitam o recrutamento e sele¢cdo do executivo sucessor
com o perfil mais apropriado para a empresa. Ressalta-se, que o executivo que atua
na empresa tem grande responsabilidade nesse processo, pois como acrescenta
Oliveira (1999, p.31) “a qualidade do processo de recrutamento e selegcdo depende
da qualidade da definicdo do perfil do executivo desejado”. (OLIVEIRA, 1999).

A sucessao profissional pode ser um caminho para mudangas dentro das
empresas familiares, ja que executivos profissionais possuem experiéncia de
mercado e visdo diferenciada em relagdo a empresa. Conforme Oliveira (1999,
p.31), “eles podem atuar como advogados do diabo quanto aos objetivos,
estratégias e politicas da empresa. E esses amplos debates podem ampliar,
inclusive, o senso critico e o nivel de criatividade dos outros executivos da empresa”.

Oliveira (1999, p. 31) ainda acrescenta que:

0s executivos profissionais sao relativamente faceis de ser
substituidos, pois o enfoque pode ser exclusivamente profissional,
abstraindo-se com maior facilidade aspectos emocionais. E essa
flexibilidade pode ser crucial para a empresa familiar mudar, de
forma &gil e adequada, seus rumos.

A sucessao profissional, no que se refere a mudanca, poderia ser uma
ferramenta eficaz para combater a falta de reacao da empresa familiar com relacao
as necessidades do mercado. Pois esta falta de reacdo, que consequentemente,

gera na empresa familiar o despreparo para o mercado competitivo, pode ser
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revertida através de novos estilos de administragéo e filosofias apresentados por um
executivo profissional que entra no processo de sucessao.
(OLIVEIRA, 1999).

No entanto, as visbes diferenciadas, advindas de sucessores profissionais,
apontadas como aspectos positivos e ponto de partida para mudancas
organizacionais, também podem se reverter em desvantagens da sucessao
profissional. Oliveira (1999, p. 32) destaca o perigo de “receber e incorporar estilos e
filosofias de administracdo que fogem da maneira de ser da empresa familiar”. Pois
o papel do executivo em uma empresa familiar exige ndo sé a administracdo da
empresa, com todos os aspectos do ambiente interno e externo a serem
trabalhados, mas, também, uma constante andlise dos resultados de suas decisdes
nas questdes familiares.

Neste ponto, a questdo de enxergar a empresa familiar como sendo formada
por trés sistemas e saber atuar a partir desta analise, acaba por definir 0 sucesso da
sucessao profissional na empresa. Como apresentado por Cunha (2004, p.130):

empreendedorismo, network, marketing pessoal, informacao, enfim,
todos os atuais temas sugeridos aos executivos permanecem validos
neste caso. Mas o sucesso na empresa familiar depende
primordialmente de dois aspectos: do transito exclusivamente
profissional diante das questbes familiares e da capacidade de ser,
em certos momentos, o elo entre esta realidade emocional e o
mercado, de onde podera filtrar oportunidades com a isengdo das
expectativas regidas pelo afeto.

O outro aspecto negativo da sucessao profissional é a alta probabilidade que
a empresa tem de perder o executivo. Pois, o0 que move o profissional sdo as
chances de realizar projetos novos; os desafios de administrarem com sucesso
empresas diversificadas, e por isso o executivo pode estar sempre a procura de
novas oportunidades no mercado. (OLIVEIRA, 1999).

Antes mesmo de citar algumas vantagens e desvantagens da sucessao
familiar, é indispensavel esclarecer que tanto a sucessao familiar como a profissional
serdo influenciadas por um unico fator: competéncia empresarial. Como Souza-Silva
(2004, p.47) menciona, “é preciso, sobretudo, que o futuro sucessor possa reunir
competéncia empresarial”.

Diante disto, faz-se necessario aprofundar um pouco na tematica da
competéncia empresarial. E esta € definida por Souza-Silva (2004, p. 48) como
“somatério dindmico da vocacado empresarial, habilidade conceitual e experiéncia
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organizacional”. Ou seja, a vocacdo empresarial diz respeito a vontade inata do
herdeiro de dar continuidade aos negdcios da familia; a habilidade conceitual se
resume a conhecimentos tedricos sobre a dinamica gerencial para atuar com mais
seguranca diante dos fendmenos empresariais; e, por fim, a experiéncia profissional,
importante para que se elimine a inocéncia tedrica e habilite o herdeiro a gerir com
resultados eficazes.

A competéncia empresarial, no entanto, ndo € sinénimo de éxito na sucessao
familiar. Mas aumenta as chances de que esta sucessao seja efetivada e que os
aspectos positivos desta sucessdo sejam mais vantajosos em detrimento dos
aspectos negativos, pois se diminui 0s riscos.

Oliveira (1999, p. 27) atribui a sucessao familiar, as seguintes vantagens:

a) Ter continuidade do comando familiar na empresa;

b) Ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacao das acdes;

c) Ter na sucessdao uma pessoa com interesse societario na
otimizacao dos resultados atuais e futuros da empresa,;

d) Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso;

e) Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor;
f) Ter otimizados sistemas de remuneragao;

g) Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de
comando sobre 0 executivo sucessor €;

h) Ter maior espirito de familia.

O comando familiar na empresa assegura uma série de aspectos que o
executivo catalisador do processo sucessorio teme que se perda com a sucessao de
poder de decisdo. Entre estes aspectos estdo: a perda do espirito de familia; falta de
conhecimento sobre as verdadeiras virtudes e fraquezas do sucessor; a falta de
compromisso com a histéria da empresa familiar, e aqui se insere a forte ligacao que
a empresa tem com a familia e com a propriedade; a falta de compromisso com o0s
valores que estiveram presentes desde o inicio da empresa familiar, entre outros.

Nao se pode afirmar, no entanto, que todas as vantagens citadas estarao
presentes em qualquer sucessao familiar que venha a acontecer, pois o préprio perfil
do sucessor define de que forma a sucessdo ocorrera. Mas a sucessao familiar
invoca indicios de que é possivel assegurar o importante papel da familia diante das
decisbes empresariais, além de, quando realizada por um executivo competente,
legitimar o desejo da perpetuidade da empresa familiar.

E desta forma, cabe retomar a idéia de competéncia empresarial, que deve
estar presente no perfil do sucessor familiar e no sucessor profissional. Pois, ao
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contrario do que se pensa, o profissionalismo pode estar presente tanto no executivo
de mercado quanto no executivo com lacos familiares. Assim como afirma Souza-
Silva (2004, p.46):

outro grande erro, € achar que os membros da familia controladora
nao podem ser bons gestores. Isso € um enorme engano. E logico
que os membros da familia podem ser excelentes administradores,
caso eles se capacitem para tal.

Diante deste cenério de profissionalismo da sucessao familiar, as empresas
comecgam a se atentar para a importancia do planejamento da sucessao. Pois, deve
existir o preparo do sucessor familiar para que este tenha a competéncia exigida
para assumir determinado papel. Este fato, inclusive, é citado como uma das
vantagens da sucesséao familiar, em que se tem possibilidade de treinamento mais
intenso e extenso.

Portanto, o planejamento da sucessao deve conter alguns aspectos, como o0s
citados por Moreira Junior e Altheman (2004, p.22):

treinamento; avaliagdo; escolha e monitoramento dos sucessores;
nivel de centralizagéo das decisbes pelo sucedido; profissionalizagao
da familia; revisdo da estrutura organizacional; determinagdo da
missdao empresarial; avaliacdo de fatores ambientais (fornecedores,
clientes, funcionarios antigos, instituigdes, interferéncia da familia
etc.); relagéo do sucesso da empresa com a figura do fundador; perfil
do sucessor, aceitacdo, por parte do fundador, da necessidade do
planejamento da troca do comando e transferéncia dos bens.

Este planejamento visa adequar o0 sucessor ao mercado, que exige
profissionais competentes dirigindo empresas profissionalizadas. E a
profissionalizacdo das empresas familiares ndao se refere a um dirigente profissional
externo a familia, mas a: decisbes baseadas em informacdes consistentes, nao
tomadas pela emocao; selecdo, promocao e remuneracdo fundamentadas em
critérios objetivos; e formalizacdo do gerenciamento, onde existam regras e limites
para tomada de decisdo. (MOREIRA JUNIOR e ALTHEMAN, 2004).

O planejamento da sucessao pode ainda, atenuar os aspectos negativos da
sucessao familiar, como citados por Oliveira (1999, p.29): “disputa de poder entre
membros da familia, dificuldade em demitir o executivo sucessor; dificuldade de
desempenhar diferentes papéis”. Pois no planejamento existe uma formalizacdo do
perfil e das competéncias que 0 sucessor deve possuir; existe a delimitacdo de
regras de trabalho e resultados a serem cumpridos, aspectos que inibem as disputas
de poder e dificuldades com demissoes.
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No entanto, os problemas relacionais que podem vir a surgir em empresas
familiares, advindos da duplicidade de papéis que se deve exercer, ndo possuem
formula exata que os solucione. Esta formula deve ser criada com naturalidade e de
acordo com as relacdes particulares de cada familia.

Retomando a questdo do planejamento sucessoério com enfoque na sucessao
familiar, cabe ressaltar que nem todos os herdeiros estardo a frente da gestao da
empresa familiar. E, portanto, o planejamento sucessério ndo s6 se compromete em
determinar a sucessao do herdeiro gestor, como, com o0 mesmo grau de importancia,
preparar e determinar os papéis de herdeiros acionistas. Isto significa que a
profissionalizacdo da empresa depende da profissionalizagdo da familia, como
sustentado por Bernhoeft (2003, p. 11): “o desafio que as familias empresariais
necessitam enfrentar € o de equacionar uma dindmica composta por iniUmeros
sistemas”.

Os sistemas sdo 0s mesmos ja mencionados anteriormente: familia,
propriedade e empresa. Pois neste desafio encontram-se: capacitar os futuros
gestores, separar a propriedade da gestdo, e ao mesmo tempo criar conselhos, ou
governangas corporativas, que tratem dos trés sistemas, sem deixar que o fator
familiar se perca.

A governancga corporativa € definida por Bernhoeft (2003, p.34) como “um
conjunto de praticas que disciplinam o processo de tomada de decisdes e
acompanhamento da gestdo dos negécios, oferece instrumentos capazes de mitigar
os problemas”. E esta é legitimada através dos conselhos de administracdo. Os
conselhos tém contribuido na gestdao dos desafios encontrados pelas empresas
familiares, que crescem a medida que o poder da empresa familiar é passada para
as outras geragdes. Como afirma Bernhoeft (2003, p.25):

outro detalhe importante quando tratamos do tema da governanga
sao as profundas diferengas entre relacées de poder, propriedade e
empresa quando existe a figura de um fundador ou mais sécios na
primeira geracdo. Da mesma foram como na segunda geracao surge
uma sociedade de irmaos e da terceira em diante a sociedade de
primos.

A governanca familiar é, portanto, desmembrada em trés conselhos de
administragcdo que tratam de cada um dos sistemas que formam uma empresa
familiar. Além dos conselhos ilustrados a seguir, podem existir ainda conselhos de
controle, de herdeiros e consultivos, conforme Bernhoeft (2003, p. 27):
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Figura 3: Estrutura de governanca na empresa familiar
Fonte: Adaptado por Elisa de Oliveira a partir de Bernhoeft (2003).

Vale ressaltar, no entanto, que os conselhos devem ser formulados a partir da
estrutura de cada empresa familiar. Pois as relacbes entre estes sistemas, o
tamanho da empresa e as previsées de sucessdo variam de acordo com o contexto
em que estao inseridos.

De acordo com Bernhoeft (2003, p. 29), o Conselho de familia deve:

funcionar como férum no qual as questdes familiares (interesses,
conflitos, expectativas, crescimento, ética, conduta etc.), que possam
ter impacto sobre a sociedade das empresas, sejam discutidas e
administradas.

O Conselho de Familia auxilia na delimitacdo de questdes éticas, a relacao
com dinheiro e poder, além de proporcionar uma educacao com principios similares
entre os herdeiros, 0 que pode ajuda-los a enfrentar conflitos de poder no futuro.
Além destes aspectos, o Conselho de familia € um instrumento Gtil na preservacao
da histéria da familia e de seus valores e por isso € encarregado de manter os
interesses da familia diante de decisdes na sociedade e na empresa, preservando a
sua filosofia e missdo. (BERNHOEFT, 2003).

O segundo Conselho que auxilia a Governanca na empresa familiar € o
Conselho da Sociedade, formado por membros da familia que adquirem um novo

vinculo: o patriménio. Seus interesses comegam a se voltar para a gestao do capital
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e estes passam a exercer o papel de acionistas. O objetivo deste Conselho é
desvincular os interesses familiares dos interesses de mercado. O que, segundo
Bernhoeft (2003, p. 31), se resume em “funcionar como um férum que administra os
interesses do grupo controlador na gestao do capital, nas participacées societarias,
avaliacao dos gestores e nas estratégias corporativas das empresas”.

O Conselho de Administracao € formado por pessoas que atuam na empresa,
sendo estas, membros da familia ou nao, e acionistas. Gallo (2003, p.115) cita
alguns papéis que este Conselho deve exercer, dentre eles, pode-se destacar:

ajudar, orientar e controlar o executivo principal; formular a
estratégia; representar os acionistas e proteger seus interesses;
proteger os interesses dos empregados; vigiar o cumprimento da
legislacdo; selecionar o executivo principal; aprovar a estrutura de
responsabilidades e garantir a sobrevivéncia da empresa.

A Governanca na empresa familiar, realizada através dos Conselhos, nao
assegura a perpetuidade da empresa nem sucessdes acertadas. Pois, como
Bernhoeft (2003, p.35) afirma, “a governanca deve funcionar como um instrumento
ativo e critico na geragao e agregacao de valor para todos os envolvidos”. Ou seja,
ela deve auxiliar a sustentacéo dos trés sistemas: familia, empresa e patriménio e
permitir a empresa, e aos seus gestores tomar decisdes baseadas em critérios que
atendam aos interesses da empresa familiar como um todo.

Portanto, a criacdo de Conselhos em uma empresa familiar pode ser mais
uma ferramenta de gestdo, que em comunhdao com o planejamento sucessoério
potencializa cendrios positivos. E como instrumentos profissionalizantes da empresa
familiar e de seus membros, criam competéncias e distingdes para que os herdeiros
assumam seus papéis com responsabilidade na familia, como acionistas ou como
sucessores executivos, competentes.

Com o objetivo de tornar as palavras descritas, objetos de observacéo,
analise e aplicacao pratica, a seguir sera relatado o Estudo de Caso realizado no
Grupo Vitral, empresa familiar de Brasilia. O Grupo Vitral possui caracteristicas
préprias, nascidas de um empreendedor visionario, é gerida pela segunda geragao e
cujos esforgos visam a perpetuidade da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

A histéria de qualquer empresa familiar €, de certo modo, indissociavel a
histéria do fundador. Nao existem fronteiras definidas entre a visdo, os desejos e
ousadias do fundador com o inicio da empresa. Com o Grupo Vitral nao é diferente,
tendo em vista que o inicio de sua histéria € confundido com a histéria pessoal do
Sr. Joaquim de Oliveira.

Sr. Joaquim de Oliveira, mineiro, iniciou essa histéria como vendedor de um
grande magazine, em Araguari. Neste magazine, Sr. Joaquim nao s6 exercia bem
seu papel de vendedor, como conquistava todos com sua disposicdo e carisma;
tinha um instinto comercial nato.

Desta forma, o Sr. Joaquim criou um forte laco de amizade com o dono do
magazine. Com o tempo, o dono do magazine ficou muito doente e seu negocio
comegou a nao apresentar resultados positivos. E antes que seu negocio acabasse,
em sua prestacao de contas, resolveu fazer o pagamento ao Sr. Joaquim deixando
para ele um dos departamentos de seu magazine, o Departamento de Molduras.

A partir disso, Sr. Joaquim montou seu neg6cio, que com o tempo foi se
mostrando pequeno e restrito demais. Logo, Sr. Joaquim percebeu que poderia criar
uma oportunidade do seu negécio se expandir, trabalhando apenas com vidros.
Através de seu cunhado, cuja irméa era casada com um dos sécios da Vidrobras, a
maior fabrica de vidros do Brasil na época, se dispds a representar e comercializar
vidros no triangulo mineiro e no interior de Goias.

A Vitral nasce, portanto, em 1950 quando o Sr. Joaquim passou a ter a
representacdo de vidros, que chegavam, por ferrovias, a Araguari. No entanto, a
representacao exigia o cumprimento de cotas, que comecaram a apresentar
dificuldades para serem alcancadas. Observando nova oportunidade no mercado, o
Sr. Joaquim viu no sonho de Juscelino Kubitschek, a nova capital do pais, o caminho
para manter sua representacao de vidros e aumentar sua participacao no mercado.

Fundou em Brasilia sua filial, em 1958. Cuja gestao foi confiada, durante
algum tempo, a um terceiro que utilizava do capital da empresa para beneficios
proprios. Vendo que os negocios ndo iam bem com a gestédo de terceiros, e tomada
pelo instinto de acompanhar seu marido onde quer que fosse, a D. Elisa, mulher do
Sr. Joaquim, o estimulou a deixar Araguari para gerir a Vitral de Brasilia, que ja
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apresentava maiores resultados que a matriz de Araguari. Na nova capital, o Sr.
Joaquim aproveitou as oportunidades oferecidas pelo mercado e o otimismo com o
qual a cidade crescia para que a empresa se fortalecesse.

Viveu durante 16 anos em Brasilia, que foram interrompidos bruscamente por
um acidente de carro que o levou ao falecimento. Com a sua morte a familia ficou
desestabilizada, pois sua mulher era muito jovem, seus quatro filhos ainda eram
novos e nao havia tido tempo de planejar o futuro da sua empresa.

A sucessao ocorreu, portanto, de acordo com as regras contratuais sem que
houvesse preparo de seus herdeiros. Pela comunhdo de bens, a D. Elisa tinha
direito a metade do patriménio do Sr. Joaquim, os quais foram vendidos aos seus
filhos mais tarde; seu filho mais velho ja era sécio da empresa; o segundo filho se
tornou sécio da empresa; a terceira filha também se tornou sécia, mas em alguns
anos vendeu sua parte aos irmaos; e o filho cacula, como ainda era menor de idade,
teve direito a imoveis. No entanto ficou acordado entre os irm&os que o filho mais
novo teria direito de entrar na sociedade depois que completasse a maior idade.

A Vitral, que passou a ser gerida pelo filho mais velho do Sr. Joaquim, com
pequena participacdo do segundo filho, que ainda estudava; comecou a crescer
ainda mais no mercado de atacado e varejo. Com o objetivo de crescer e diversificar
a atuacao em outros mercados, foi montada uma nova filial em Goiania, cuja gestao
ficou sob responsabilidade do segundo filho, e o Grupo ainda montou nova filial em
Uberlandia a fim de atender o mercado de Minas Gerais e Sao Paulo, que passou a
ser gerida pelo filho mais novo.

Em 1992, o Grupo se viu diante de uma disponibilidade de caixa que
possibilitava o investimento em novos negocios, e acrescentado a este fato surgiu a
oportunidade de entrar no ramo de automéveis em Brasilia. O primeiro negécio de
automével, projeto que foi realizado junto com outro grupo de S&o Paulo, logo se
tornou um negécio muito pequeno para dois grupos com pensamentos diferentes.
Sendo assim, o Grupo Vitral buscou novas oportunidades, vendeu sua parte da
concessao desta em Brasilia e partiram para um novo investimento dentro do
mesmo mercado de automoveis.

Desta forma, o Grupo Vitral resolveu investir sozinho no mercado de
Uberlandia no ramo de automoéveis, criando a Trivel. Em 1998, o Grupo Vitral
investiu em uma nova concessdao em Brasilia, dando inicio a Premier. Este

investimento acabou gerando uma nova possibilidade de negécio, em 1999, quando
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o Grupo também passou a representar outra montadora em Brasilia, através da
Grand Premier.

O Grupo Vitral, representado por seus trés sécios, continua dando frutos da
semente empreendedora que o Sr. Joaquim plantou, através da constante busca por
novas oportunidades e desafios. A exemplo disso tem-se 0 novo empreendimento
do Grupo Vitral, a nova filial da Trivel em Uberaba.

A gestao estratégica do Grupo Vitral conta com seus trés sécios, sendo que
gestao tatica das empresas esta sob responsabilidade de cada um dos sécios, como

pode ser observado a seguir:

a) Primeiro filho: sécio, administrador é responsavel pela gestao da: Vitral Matriz,
Vitral Filial Brasilia e Vitral Filial Goiania;

b) Segundo filho: s6cio, engenheiro civil é responsavel pela gestao da: Premier e
Grand Premier .

c) Filho mais novo: sécio, economista € responsavel pela gestdo da: Vitral
Uberlandia e Trivel Uberlandia e Uberaba.

A terceira geracdo do Grupo Vitral ja comecga a sinalizar que pretende ter
participacdo ativa na administracdo e perpetuidade de suas empresas. E esta
sinalizacao é apoiada pela segunda geracao. Trés, dos nove membros da terceira
geracao se preparam tecnicamente e atuam nas empresas do Grupo, da seguinte

maneira:

a) Primeiro membro: mulher de 32 anos, administradora, trabalha na Vitral Matriz
ha 10 anos.

b) Segundo membro: homem de 25 anos, em processo de graduacdo em
administracéo, trabalha na Vitral Matriz ha 7 anos.

c) Terceiro membro: mulher de 21 anos, em processo de graduagdao em

administracao, trabalha na Premier h&a 2 anos.

Dos outros membros da terceira geracao, dois deles ja iniciaram a graduacao,
mas no momento ainda nao demonstram interesse em trabalhar dentro do Grupo. E

cinco membros da terceira geracao ainda sao estudantes do ensino médio.
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4.1 Entrevista

Um estudo de caso presume uma andlise profunda da teoria e da pratica, nao
sendo resumido a aplicacao de teorias em uma empresa. Isto, porque a teoria por si
s6 ndo consegue se adaptar as organizacbes, aos seus principios e cultura, a
menos que alguém analise o ambiente em que esta possa ser inserida e a adapte as
necessidades deste, a fim de ampliar as perspectivas da empresa.

A aplicagédo de teorias em uma empresa familiar € ainda mais delicada, pois,
como discorrido anteriormente, possui inUmeras particularidades. Particularidades
estas, que acompanham a forma de gestao, as estratégias e os sonhos de pessoas
que pertencem a trés sistemas distintos (empresa, patriménio e familia),
determinantes do perfil da empresa.

Portanto, ao analisar a possibilidade de tracar uma linha sucesséria para o
Grupo Vitral € importante realizar uma entrevista com cada um dos seus sécios, para
gue seus desejos sinalizem se a perpetuidade do Grupo, como ele se encontra hoje,
€ um desejo comum a todos. E somente apds esta primeira andlise, sera possivel
relacionar a teoria a pratica, respeitando suas peculiaridades.

Primeiramente foi apresentado um breve texto explanatério sobre as
empresas familiares, com enfoque na sucessédo; com o objetivo de contextualizar o
entrevistado. (vide apéndice a). As entrevistas foram realizadas com os so6cios do
Grupo Vitral durante os dias 10, 14 e 17 de abril de 2007 (vide apéndice b).

4.2 Analise Critica

Em um primeiro contato com o tema, os sécios do Grupo Vitral ficaram
surpresos por encontrarem sua realidade de empresa familiar, desmembrada
tecnicamente em sistemas (familia, empresa e patrimbnio). Pois, a partir desta
contextualizagcado a empresa familiar como um todo é observada com maior clareza,
e suas interagdes sao entendidas a partir de um novo ponto de vista.

A sucessao, por exemplo, péde ser enxergada como um fendmeno do qual
participam ndo s6 membros de uma nova geracdo que pretendem trabalhar na
empresa como membros com responsabilidade societdria. Este primeiro

entendimento esclarece a importancia de se planejar a sucessao com enfoque
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amplo, o qual deve atender as expectativas do sistema como um todo, incluindo a
familia, a empresa e o patriménio.

Desta forma, a sucessao pOde ser tratada com a importancia que Ihe cabe.
Os sécios, que até entdao nao haviam falado sobre o tema formalmente, entenderam
que aquele era o momento, talvez o primeiro, para se levar a sucessao a uma
discussao concreta dentro do Grupo.

A sucessdo teve seu tom de importancia elevado ainda mais quando
apresentado aos sécios dados que revelam que a empresa familiar, quando nao se
preocupa com o planejamento da sucessdo, corre grandes riscos de nao se
perpetuar, conforme apresentado por Oliveira (1999). Fato cuja veracidade foi
comprovada por todos 0s socios, através de experiéncias de mercado e até mesmo
experiéncias pessoais de que a falta de planejamento aumenta as dificuldades de
transicdo do poder na empresa familiar.

Quanto a essa transicdo de poder dentro do Grupo Vitral, os trés socios
afirmaram que ndao houve nenhum planejamento para a sucessdo, devido ao
falecimento repentino do pai. Inclusive dois deles, afirmaram que desconheciam o
real desejo, ou préprio plano de sucessao do Sr. Joaquim e por isso confirmam a
seriedade com que a sucessao deve ser tratada, evitando que a terceira geracao
nao tenha que passar pelas mesmas incertezas.

Os trés socios apresentaram pontos de vista diferentes quanto as dificuldades
encontradas quando se viram imersos em um sO contexto, o da empresa familiar.
Curiosamente, cada um apresentou dificuldades com enfoque especifico em cada
sistema da empresa familiar. Fato que comprova a eficacia do Modelo dos Trés
Sistemas (GERSICK, et al 1997), em que a empresa familiar deve ser entendia
como um conjunto formado por sistemas diferentes, com formatos e necessidades
distintas.

O primeiro filho apontou como principal dificuldade a falta de crédito do
mercado, no primeiro momento desta nova configuracdo da empresa familiar,
focando o sistema da empresa voltada para o ambiente externo. Ja o segundo filho,
apontou que sua dificuldade foi a falta de experiéncia e preparo, a pouca idade para
o papel de sécio, que presumia responsabilidades e atitudes que até entao
desconhecia; focando o sistema do patrimdnio, junto com o sistema da empresa.
Enfim, o filho mais novo, como ainda era muito novo, enxergou as dificuldades no

ambito familiar, se inserindo apenas no sistema da familia.
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Esse fato, confirma a complexidade de uma empresa familiar, em que os
préoprios membros, ainda que passando pela mesma experiéncia, apontam
sentimentos e reacdes diversas. O que instiga a reflexdo de que quanto mais
pessoas envolvidas em um processo de empresa familiar, principalmente em relacao
as geracoes, maiores as dificuldades do processo de sucessao.

O que pode ser confirmado por Bernhoeft (2003), quando apresenta as
profundas diferencas das relagdes entre propriedade, gestao e familia, a medida que
novas geracoes sao inseridas no contexto. Diferencas que podem ser amenizadas
através de conselhos, que passam a assumir o papel de ferramentas para a
administragdo da empresa familiar. E este contexto €, também, tratado por Leandro
e por Joaquim como um dos aspectos importantes para a perpetuacao do Grupo.

Ainda com relacao aos conselhos, o filho mais novo deu bastante énfase ao
tema, quando indagado sobre a sucessao da primeira para a segunda geracgao, ja
que faltou a esta o dialogo sobre o projeto da sucesséo. Ainda segundo o filho mais
NOVO O processo sucessorio deve ser o agente de mudanca dos habitos dos sécios,
para que seja criada uma filosofia de reuniées, como conselhos, que estimulem a
troca de experiéncias e a discussdo de temas estratégicos do Grupo. Essa
perspectiva € muito saudavel, pois a medida que pelo menos um dos soécios ja tem a
consciéncia de que este conselho deve ser criado no presente, e nao em um futuro
préximo, a idéia comeca a ganhar cada vez mais forga para ser transformada em
atitudes.

O processo sucessorio ainda pode ser analisado sob dois aspectos: a
sucessao familiar e a sucessao profissional, segundo Oliveira (1999). E ambas
possuem aspectos positivos e negativos, que foram apresentados aos socios de tal
forma que quando questionados sobre a possibilidade de uma sociedade de primos
bem sucedida, ndo se restringissem a pensar que a sucessao era uma questao
Obvia de hereditariedade, como aponta Semler (2002).

As respostas dos socios demonstraram que todos eles, apesar de estarem
fortemente a favor da sucessao entre membros da familia, ndo estariam dispostos a
deixar o Grupo na mao de sucessores que nao fossem competentes o suficiente. Ou
seja, a sucessao familiar € reconhecida pelos s6cios como dependente do fator
competéncia. Como apresentado anteriormente, Souza-Silva (2004) afirma que a
competéncia ndo € um atributo exclusivo do sucessor profissional, e sim de todos

aqueles que se capacitem para 0 mesmo.
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No entanto, como apontado pelo segundo filho e pelo cagula, para que a
terceira geracdo seja bem sucedida € preciso manter as empresas bem
administradas, ou seja, a adequacao do Grupo depende da adequacgédo da segunda
geracao a profissionalizacdo de suas tarefas e procedimentos. De fato, para que o
Grupo nao pare, como foi afirmado pelo filho mais velho, tanto a profissionalizacao
das empresas como o0 planejamento deve ser realizado com antecedéncia e
cuidado, respeitando as particularidades do grupo.

A profissionalizagdo, no entanto, ndo deve ser trabalhada apenas no ambito
da segunda geracao no que diz respeito as suas estratégias e conselhos que
permitam tais discussdes, como muito bem apontada pelo filho mais novo, mas
também deve ser enfatizada no campo do sucessor familiar. Como apresentado pelo
segundo filho, o profissional herdeiro decidiu assumir os riscos e o desafio de
trabalhar na empresa familiar e, portanto, deve ter ndo apenas seus objetivos e
metas profissionalmente cobrados, como sua remuneragédo, que deve fazer jus ao
seu trabalho. Essa visdo demonstra que para o segundo filho existe uma separacao
clara entre aquele que € herdeiro, com direito a propriedade e agdes, daquele que
decidiu trabalhar na empresa, buscando alavancar o valor da mesma.

Quanto ao planejamento da sucessdo todos os sécios confirmaram a
inexisténcia de um planejamento formal, ndo excluindo o desejo de que este fosse
realizado. Inclusive, o primeiro filho afirmou que este deve ser levado para dentro do
Grupo pela terceira geracdo, que deve iniciar o planejamento e auxilia-los neste
processo. E justifica o seu ponto de vista dizendo que a terceira geracao possui mais
energia do que a sua geragdo, para se dedicar a um projeto de tamanha
importancia.

Também nesse contexto, o segundo filho acredita que a preparacdo da
sucessao da empresa familiar tem sido iniciada por cada sécio, de forma particular,
a partir de uma formacgao pessoal de seus filhos tanto para o papel de herdeiros
como para o papel de gestores. Fato comprovado por uma declaracao pessoal de
que sempre procurou plantar em suas filhas a semente de responsabilidade pelo
patriménio que lhes diz respeito e a possibilidade de trabalharem com aquilo que é
delas.

Mas, como apresentado anteriormente, a preparacado da terceira geracao ja
esta sendo feita, a comecar pela formacao profissional que trés dos nove membros
dessa geracéo escolheram e a introducdo destes na empresa. Portanto, o desenho
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do processo de sucessao tem sido esbo¢cado, mesmo que de forma amadora, e tem
se encaminhado para uma sucessao com mais preparo € mais maturidade da
terceira geracao, do que a segunda geracao.

O desejo de que o Grupo perpetue através das geracoes é um fator comum a
todos os socios. E este ja deve ser considerado como o primeiro passo para a
conscientizacdo do processo de sucessdo. Afinal, a conscientizacdo é a grande

motivadora de agbes que viabilizem um planejamento sucessorio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar demanda esforcos especificos de gestdo, considerando
que as relacdes entre os sistemas que a compde sao traduzidas em caracteristicas
préprias. E, portanto, o contexto e as variaveis da empresa familiar, tais como:
vantagens e desvantagens; sucessdao; membros; ferramentas de gestéo;
profissionalizacdo, entre outras devem assistir a particularidade de cada empresa
familiar.

A sucessao na empresa familiar deve ser entendida como um processo
continuo, pois ndo deve comecar a ser pensada apenas a partir da morte do
fundador, mas desde o momento em que existe o desejo de perpetuidade da
empresa familiar. Além disso, exige um planejamento que trate ndo somente de
inserir 0 NOVO sucessor na empresa, mas das competéncias que este deve ter, do
momento em que esta sucessao ocorrera, e, principalmente, de avaliacoes
continuadas que propiciem mudancgas, quando necessario.

Dentro deste contexto, e em resposta ao problema de pesquisa, € possivel
criar um planejamento sucessorio nas empresas familiares, desde que as mesmas
se preparem para tal. Desta preparacéo, destaca-se: profissionalizacdo da empresa
familiar, que consiste na formalizacdo da gestao e critérios e regras objetivas; e
preparacao dos membros do sistema: familia, empresa e propriedade.

Cabe ressaltar que esta constatacao foi possivel gracas aos objetivos do
trabalho, que foram atingidos e a medida que cada etapa era concluida as
expectativas eram superadas gradativamente. Foi assim quanto ao objetivo geral,
onde foi identificada a possibilidade de criar um planejamento sucessério no Grupo
Vitral; na investigacao de materiais académicos, que apesar de poucas referéncias
propuseram uma base teoérica satisfatéria; no diagnostico da histéria e da atualidade
do Grupo Vitral, em que foram constatados muitos pontos convergentes em relacédo
ao referencial teérico que, por fim, tornaram possivel uma analise critica que
confirmasse a existéncia de argumentos sinalizando a viabilidade do planejamento
sucessorio no Grupo Vitral.

O estudo de caso foi de grande importancia, pois, além de representar uma
situacao real do que pode ser encontrado em materiais académicos, resultando no

cruzamento da teoria com a pratica, plantou no Grupo Vitral uma semente daquilo
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que pode se tornar um projeto estratégico da empresa. Pois, confirmada a
importancia do planejamento sucessério pelos sécios do Grupo Vitral, a partir do
trabalho em que foram inseridos; novas perspectivas foram abertas e poderéo ser
desenvolvidas pela terceira geracéao.

Este fato, inclusive, foi 0 maior ganho do trabalho, pois ndo era imaginado que
0 mesmo conseguisse alcancar tamanha propor¢do. Desta forma, o trabalho
exerceu seu papel transformador, ndo s6 em intensificando o estudo sobre
empresas familiares, que ainda é pequeno, como transformando a realidade, ou ao
menos iniciando a transformacéao de uma empresa familiar, no caso o Grupo Vitral.

Ainda com referéncia as transformagdes que o trabalho académico péde
iniciar, foi instigado um aprofundamento pessoal da tematica, pois foram
confirmadas as dificuldades que podem vir a surgir na sucessao da empresa familiar
quando nao existe um planejamento do mesmo. E, tendo em vista que a autora é um
membro da empresa em questao, sua responsabilidade quanto a continuidade do
projeto dentro da organizacao € grande e sua motivagédo é ainda maior.

Por fim, os assuntos explorados nesse trabalho sobre empresa familiar nao
foram esgotados, pois sao inUmeras as variagcdes que 0s mesmos podem sofrer e
ndo existem verdades absolutas. Como toda organizagdo, a empresa familiar é
resultante de diversas varidveis das quais podem ser apresentados aspectos
positivos e negativos. Assim como o planejamento da sucessao familiar pode ser
uma das ferramentas para se diminuir as dificuldades na sucessao para determinada
empresa, para outra pode nao representar o mesmo resultado.

E considerando que as empresas familiares sao responsaveis por grande
parte da economia mundial, existem inimeras novas perspectivas a serem

analisadas. Perspectivas essas que certamente sdo dignas de tal aprofundamento.
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APENDICE A

A empresa familiar é definida a partir de trés caracteristicas:
a) uma familia detém parcela majoritaria do capital;
b) membros da familia estdo envolvidos com a gestao do negécio;
c) ha um claro desejo de transferéncia de propriedade para geragdes futuras.

O crescente aumento do interesse em relagédo as empresas familiares tém se
dado por dois fatores:

a) a inadequada administracdo e o desastroso resultado de algumas empresas
familiares, mesmo quando a situacdo da economia brasileira ndo apresentava
maiores problemas; e

b) a natural evolucao do estudo da administracao e da decorrente qualidade de sua
aplicacao.

Estes fatores tém repercussao imediata nos anos de vida das empresas
brasileiras. Pois, no Brasil existem dados que afirmam que a vida média das
empresas nao familiares € de 12 anos e a das empresas familiares é de nove anos;
apenas 30% das empresas familiares passam para o comando da segunda geracao,
e pior ainda, apenas 5% passam para a terceira.

A empresa familiar € formada por trés sistemas: familia, propriedade e
empresa. E dentro de cada um destes sistemas existem pessoas ou publicos que
atuam de forma particular, ora como proprietarios (acionistas) e gestores, ora
apenas como gestores, ou como proprietarios que atuam na empresa e sao parte da
familia. Enfim, existem até oito tipos de publicos no sistema na empresa familiar.

Talvez alguém possa afirmar que a empresa familiar € igual a toda e qualquer
empresa; entretanto, isto nado é verdade, pelo simples fato de que uma estrutura
familiar, quando alocada a uma empresa, leva uma série de abordagens e
interacdes que sao realidades especificas de uma familia, 0 que provoca certas
particularidades de atuagao na empresa.

A sucessao na empresa familiar € um momento delicado que requer uma
estruturagcdo e planejamento que possibilitem a otimizagdo da continuidade da
empresa através das geracoes. Mesmo porque, a perpetuidade da sociedade é o
desejo comum que perpassa por todas as empresas familiares, apesar do sucesso

desta perpetuidade ndo poder ser garantido.
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Primeiro porque muitas empresas desconhecem as particularidades de uma
sociedade familiar, e por isso deixam de se atentar para alguns aspectos; segundo
porque a sucessao nao é mais feita pela hereditariedade, o que pode se tornar um
problema para gestores com poder de decisédo, j& que o que passa a contar é a
competéncia profissional. Portanto, o sucesso nesta transicdo depende da postura
que a empresa passa a assumir a partir da profissionalizacdo de sua gestdo e de
sua deciséo de sucesséo.

Existem dois tipos de processo de sucessdo nas empresas familiares: a
sucessao familiar e a sucessao profissional.

A sucessao profissional tem comegado a surgir como alternativa as empresas
familiares ha pouco tempo. Pois a empresa familiar brasileira, por ser muito
tradicional ainda adota algumas caracteristicas que demonstram atrasos de vida,
algumas empresas ainda acreditam que a sucessdao € uma questdo Obvia de
hereditariedade. Ela acontece quando a empresa com administracao familiar que
passar a ser administrada por profissionais contratados.

a) Vantagens:
- recrutamento e seleg&o do executivo sucessor com o perfil mais apropriado
para a empresa
- sucessao profissional pode ser um caminho para mudangas dentro das
empresas familiares, ja que executivos profissionais possuem experiéncia
acumulada e visdo diferenciada em relacado a empresa.

b) Desvantagens:
- receber e incorporar estilos e filosofias de administracdo que fogem da
maneira de ser da empresa familiar

- a alta probabilidade que a empresa tem de perder o executivo

Na sucessao familiar também é possivel definir aspectos positivos e

negativos, conforme discorrido a seguir:

a) Vantagens:
- ter continuidade do comando familiar na empresa;
- processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacéo das agdes;
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- ter na sucessao uma pessoa com interesse societario na otimizagdo dos
resultados atuais e futuros da empresa;
- possibilidade de treinamento mais extenso e intenso;
- ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor;
- ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre o
executivo sucessor €;
- maior espirito de familia.
d) Desvantagens:
- disputa de poder entre membros da familia;
- dificuldade em demitir o executivo sucessor;

- dificuldade em desempenhar diferentes papéis.

Ambas as sucessfes sdo influenciadas por um unico fator: competéncia
empresarial, entendido como o somatério dindmico da vocacdo empresarial,
habilidade conceitual e experiéncia organizacional.

Diante deste cenério de profissionalismo da sucessao familiar, as empresas
comecgam a se atentar para a importancia do planejamento da sucessao. Pois, deve
existir o preparo do sucessor familiar para que este tenha a competéncia exigida
para assumir determinado papel.

Este planejamento visa adequar o0 sucessor ao mercado, que exige
profissionais competentes dirigindo empresas profissionalizadas. E a
profissionalizacdo das empresas familiares ndo se refere a um dirigente profissional
externo a familia, mas a: decisbes baseadas em informacdes consistentes, nao
tomadas pela emocao; selecdo, promocao e remuneracdo fundamentadas em
critérios objetivos; e formalizacdo dos sistemas de gerenciamento, onde existam
regras e limites para tomada de deciséo.

O planejamento da sucessao pode ainda, atenuar os aspectos negativos da
sucessao familiar, pois no planejamento existe uma formalizagdo do perfil e das
competéncias que o sucessor deve possuir; existe a delimitacdo de regras de
trabalho e resultados a serem cumpridos, aspectos que inibem as disputas de poder
e dificuldades com demissoes.

Retomando a questdo do planejamento sucessério com enfoque na sucessao
familiar, cabe ressaltar que nem todos os herdeiros estardo a frente da gestao da

empresa familiar. E, portanto, o planejamento sucessério ndo s6 se compromete em
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determinar a sucessao do herdeiro gestor, como, com o mesmo grau de importancia,
preparar e determinar os papéis de herdeiros acionistas. Isto significa que a
profissionalizacdo da empresa depende da profissionalizacdo da familia.

Portanto, a criacdo de Conselhos em uma empresa familiar pode ser mais
uma ferramenta de gestdo, que em comunhdao com o planejamento sucessoério
potencializa cenarios positivos. E como instrumentos profissionalizantes da empresa
familiar e de seus membros, criam competéncias e distingdes para que os herdeiros
assumam seus papéis com responsabilidade na familia, como acionistas ou como

sucessores executivos, competentes.
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APENDICE B

1) Como foi o processo de sucessao da primeira para a segunda geracao? Houve
algum tipo de planejamento?

Primeiro filho: Nao houve nenhum planejamento. Mas eu ja trabalhava com o meu

pai ha 11 anos. Tempo em que obtive experiéncia, aprendi a gostar do negdcio e
sempre tive o estimulo do meu pai, a tomar iniciativas e assumir os erros. Meu pai
sempre valorizou o trabalho dos filhos. Quando ele faleceu, eu tinha 27 anos e ja
estava inserido na gestao da empresa, que ainda era muito pequena. No momento

em gque a empresa comecgou a evoluir, ele faleceu.

Segundo filho: Foi repentina. A sucessao ocorreu por forca maior, devido ao

falecimento do meu pai, o fundador. E ele ndo tinha nem mesmo esbogado a
sucessao, se ele tinha em mente alguma coisa, ndo péde mostrar para ninguém.
Além disso, sem conhecer seu projeto ou objetivo final ndo ha possibilidade de
alcanga-lo. Pois o desenho final da sucessdo ainda era um projeto particular.
Quando ele faleceu, meu irmao mais velho, ja era sécio da empresa, sociedade que
foi dada como forma de premiacgéo pelo seu trabalho junto ao meu pai. Talvez o seu
objetivo fosse de premiar seus outros filhos a medida que estes também se

dedicassem a empresa, mas ele nao péde completar seu projeto.

Filho mais novo: Nao houve nenhum planejamento, pois a sucessao ocorreu com a

morte do fundador. Nao existia nenhuma programacgao, nada muito concreto na
cabeca do fundador. E por causa desta falta de planejamento da sucessdo da
primeira para segunda geracao, acredito que a profissionalizacdo do Grupo é
importante, para que se tenham objetivos e metas claras, pois o0 processo
sucessoério passa por uma disciplina dos préprios sécios. Este processo deve
comecar a ser implantado no Grupo, a comecar por criar uma filosofia de reunides
periddicas visando uma abertura dos sécios para o dialogo, para que as pretensdes
de gestdo de cada uma das empresas seja compartilhada com os outros socios.
Tendo em vista que as gestdes do Grupo estdo dividas, e cada um tem seus
objetivos em sua propria cabeca (Filho mais velho > Vitral Brasilia e Goiania;
Segundo filho > Premier e Grand Premier; Filho mais novo > Vitral Uberlandia), seria
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necessario que os sécios tivessem maior disponibilidade para compartilharem as
gestdes. A unica empresa do Grupo cuja gestao esta na cabeca de todos ao mesmo
tempo é a Trivel, que poderia servir de exemplo para as outras. Ou seja, como

pensar em sucessao sem que 0s outros aspectos ndo estejam resolvidos?

2) Quais foram as principais dificuldades encontradas nas relagdes de familia,

empresa e patriménio quando inseridos em um sé contexto; o da empresa familiar?

Primeiro filho: Nunca tiveram problemas quanto a gestdao em familia, pois todos

vestiram a camisa e cada um foi trabalhar em um local. A principal dificuldade foi a
falta de crédito do mercado, logo que meu pai morreu. Pois a empresa, como ainda
era pequena e estava crescendo dependia de bancos. Mas, felizmente, o fornecedor
de vidros acreditava em mim, pois sabia que ja estava com o meu pai ha muitos
anos. E por isso nédo nos faltou nada. Inclusive, o crescimento assustador pelo qual
o Brasil passou, a partir do ano de 1978, ajudou a impulsionar a empresa ja que
existia uma demanda alta por conta do crescimento da construcao civil. Cabe
ressaltar que o principal concorrente da Vitral (CVB- Companhia de Vidros
Brasileira) estava quebrando, por causa de sucessao.

Segundo filho: As grandes dificuldades foram: a falta de experiéncia, pouco preparo

e pouca idade. Aos 21 anos tive que assumir meu lugar na empresa como socio,
encarar as responsabilidades deste papel sem nenhuma experiéncia, além de ter
que administrar trabalho e faculdade (que era periodo integral). Passei por um
periodo de adaptagcdo em que sentia certo desconforto j& que o meu irmao se
encontrava em posicao hierarquica superior, por ja estar dentro da empresa ha mais
tempo. No entanto, isso me engrandeceu, pois passei por um rapido
amadurecimento profissional. Tive que aprender na marra meus: direitos, obrigacdes

e responsabilidades e nesta dificuldade encontrei uma oportunidade de evoluir.

Filho mais novo: A dificuldade foi muito mais familiar que empresarial. Pois as

relacdes familiares foram modificadas, ficaram fragilizadas. Eu tinha apenas 13
anos, os pensamentos estavam confusos. E como menor de idade o conselho tutelar
me concedeu apenas patrimoénios em forma de imdveis, ja que nao poderia fazer

parte da sociedade. Sendo assim, foi realizada uma reunido de familia, onde os
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meus irmaos me ofereceram parte da sociedade assim que me tornasse maior de
idade.

3) Diante dos desafios que a empresa familiar apresenta quanto a sucessao, existe

um desejo pessoal de perpetuidade do Grupo Vitral, como empresa familiar?

Primeiro filho: Existe. Acredito que os jovens, dessa nova geracdo, devem iniciar a

preparacao da sucessao. A terceira geracao é quem deve planejar e nos auxiliar
nisto. O planejamento da sucessao é a forca para o Grupo continuar, pois como
possuem empresas atuando em segmentos diferentes: Vitral transformadora de
vidros; Vitral atacadista e concessionarias; que necessitam atencdes diferenciadas.
A terceira geracao deve estar engajada, e comecgar a entrar no processo porque eu
e meus irmaos temos experiéncia e sabemos os caminhos, mas talvez nao

tenhamos mais forga. E como andar de bicicleta, o Grupo nao pode parar.

Sequndo filho: Existe. Se as empresas se mantiverem bem administradas, gostaria

que o Grupo perpetuasse. Independente dos erros e acertos é preciso perpetuar o
Grupo, que nasceu de uma semente plantada ha 50 anos atrds. Mas para isto
defendo que o profissional herdeiro seja muito bem remunerado, enfatizando a
profissionalizacao da empresa, pois € um risco que ele quis assumir. Este risco inclui
a responsabilidade diante dos outros herdeiros e a confianca depositada sobre sua
competéncia, além do préprio desafio profissional. E para que este mecanismo

funcione deve existir um conselho Unico, privilegiando os interesses da familia.

Filho mais novo: Existe. Acredito que dentro do préprio Grupo existam pessoas

competentes para os papéis que devem ser assumidos. E por isso o Grupo tem
boas chances, desde que este faca um bom trabalho de profissionalizacdo e
modificacdes de conceitos, metas e atitudes. Tudo tende para o0 bom senso, no caso
o de que o Grupo continue como empresa familiar. A gestdo é muito simples, mas
deve-se adquirir conhecimento sobre as individualidades de cada praga e cada

negécio. E preciso planejar os procedimentos para ter mais tempo de pensar no

futuro.
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4) Vocé acredita que o Grupo Vitral, formado por uma sociedade de irmaos, possa
se tornar uma sociedade bem sucedida de primos? Como?

Primeiro filho: Acredito. Como o Grupo esta dividido em areas diferentes, e eu

sempre fiz questdo disto, temos empresas suficientes para todos os herdeiros
continuarem as gestdes sem interferéncia de outros. Se o planejamento for bem feito
e se existir um acompanhamento dos resultados pode dar certo. Foi muito mais

dificil montar o Grupo, acredito que a sucessao planejada vai ser mais facil.

Sequndo filho: Acredito. Porque a unica maneira do Grupo continuar vivo é através

de seus familiares. Além disso, acredito na boa formacdo pessoal da terceira
geracao e sou confiante quanto ao potencial que esta geracdo apresentara quando

provocada.

Filho mais novo: Acredito. Desde que os pais se preparem e preparem a empresa.

Adequar as empresas para a proxima gestdo a partir de um dialogo gerencial

melhor.

5) De que forma o Grupo tem se preparado para a sucessao do poder de decisdao?

Existe algum planejamento sucessoério?

Primeiro filho: Nenhum. Existe um desejo de que um planejamento seja feito. Mas,

infelizmente, o planejamento da sucesséo tem ficado para depois com a correria do
dia a dia. Mas este é o caminho, o corpo novo da empresa deve trazer o

planejamento.

Segundo filho: Nenhuma forma. Existe uma preparacao particular de cada um dos

socios. Pois cada um tem preparado seus filhos com formacao ampla, variada para
ser aproveitada em um segundo momento. Mas nada com muito rigor. De fato,
acredito que quem assumira o0 comando do Grupo, de fato, serd uma quarta
geragdo. Porque provavelmente a terceira geragcdo ainda venha a gerir a empresa a
partir de decisdes estratégicas tracadas e acompanhadas pela segunda geracao

(através de um conselho). Pois a tendéncia é que as duas geracdes ainda trabalhem
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juntas, pois a segunda geracao ainda esta atuante e comeca a dar suporte para a
terceira geracdo. Mas isto é apenas uma hipdtese, um sonho.

Filho mais novo: Nao existe nenhum planejamento.

6) Existe alguma preocupagdo com a formagdo dos membros da familia, também
proprietarios, que nao pretendem trabalhar na empresa? Ou seja, estes familiares

estdo sendo conscientizados da importancia de seus papéis como acionistas?

Primeiro filho: Ndo formal. Mas é obrigacdo dos herdeiros estarem cientes de suas

responsabilidades.

Segundo filho: Nao existe preparo nenhum, talvez porque ainda nao tenha surgido

uma oportunidade. Mas de maneira indireta a inspiracdo e o0 desejo de que as
minhas filhas assumissem aquilo que Ihes é de direito sempre foi falado.

Filho mais novo: N&o, isto ndo se discute. Nao se sabe ao certo nem quais séo as

regras do contrato social, em relacdo aos herdeiros. Mas tenho um desejo pessoal
de que o Grupo perpetue através das geracgdes, de irmaos ou primos. Até hoje nds
fomos complementares para a gestdo do Grupo, e este somatério nos levou até

onde estamos.



