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Resumo

Neste artigo focalizam-se os processos sucessigiesnpresas familiares — cujo papel é
relevante, havendo uma breve apresentagdo do t@siaobjetivos foram analisar,
contextualizar e comparar os processos em duasesaspra fim de discutir suas
consequéncias para a continuidade dos negoéciostudoeé qualitativo, exploratorio e
descritivo, baseado em pesquisa documental, meditmaos da imprensa de negécios e
trabalhos académicos. As informacdes foram anasadla descricdo e comparacéo de
suas trajetérias — com énfase nos processos stiosssda analise das mudancas
implantadas e dos resultados obtidos. Foram esleslla Azaléia e a TAM — marcadas
pelo falecimento de seus fundadores, em uma épdgaEm seus respectivos setores.
Os processos apresentaram complexos problemaaisniporém, nos dois casos, houve
resultados satisfatorios. Dado que as sucessOeforsdo familiares, deve-se falar mais
propriamente em processos de transicéo.

Palavras-chave:Processo de sucessédo. Empresas familiares. E&trat@gresarial.

Abstract
The article focuses on the succession processésriiar companies — which role is
important, having one brief presentation in thejectb The objectives had been: to
analyze, and compare such processes in two congpame order to argue its
consequences for the continuity of the businesBes.study is qualitative, exploratory
and descriptive, based in documentary researcimdans of business-oriented data of the
press and of academic works. The information haenbanalyzed by means of the
description and comparison of its historical tregees — with emphasis in the succession,
and the analysis of the changes and the resultdéidzand TAM — marked by the death
of its founders had been chosen as objects ofrtledeabecause they were a critical time
in its respective sectors. Both processes had tesahed reasonable results. Since the
succession was not familiar, properly they mustiéscribed as transition processes.

Key word: Succession process. Familiar companies. Businetegy.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares compdem uma parte importianezonomia e da sociedade e,
apesar de vistas normalmente como pequenos negd@tas também incluem razoavel
namero de grandes organizacfes. Estdo adquiringoriémcia e representatividade em
economias nacionais e mundiais (CHURCHILL; HATTEN87; BORNHOLDT, 2005;
NEUBAUER; LANK, 1999; STEIER; CHIRISMAN; CHUA, 2004 Costumam apresentar
quatro estagios em sua gestao: a) jovem familiaesapa: periodo de inicio e de definicdo
dos papéis dos elementos familiares envolvidognblada na empresa de novas geracoes; c)
trabalho conjunto: procuram-se administrar as cergd relacdes familiares; d) passagem do
bastéo, que trata da resolucédo do problema dassigcéamiliar. Sobre a escolha do sucessor,
este ndo deve tentar ser uma copia do fundadamenmastrar que tem ideias melhores sobre
0 negdcio. Assim, introduz naturalmente o temamegsso de sucessao — que € visto como
um componente estratégico no escopo dessas orgdeszgpois necessita de planejamento
para a preparacdo do sucessor, de tal forma queerduada e gestdo ndo resultem em
consequéncias negativas para a empresa (COSTA, @dB&ELAO, 2001; GERSICK et al.,
1997; CHURCHILL; HATTEN, 1987). Tendo em vista a pamtancia econdomica das
empresas familiares e a lacuna de estudos sobrmaesso de sucessdo nesse tipo de
empresas, 0 objetivo deste estudo foi analisamgarar 0os processos de sucessao de duas
empresas familiares, a fim de evidenciar a impeitade discutir as possiveis consequéncias
desses processos para as empresas estudadasd@éegtialitativo, de carater exploratério e
descritivo, fundamentado em uma pesquisa documemajue as informacodes coletadas das
duas empresas pesquisadas foram coligidas conuitoine se retratar a trajetoria historica
dos fatos que compdem 0s respectivos processoarscio.

Apds um acelerado crescimento, as empresas esfidbélll e Azaléia, se viram
surpreendidas por um problema tipico das empresamlidres: o falecimento de seus
fundadores que as lideraram durante décadas. @emesda Azaléia, portador de uma grave
doenca, pode ainda preparar seu sucessor por ssgsnporem a combinacao de trés fatores
minou rapidamente as condi¢cdes competitivas dan@@géo: a diminuicdo da aliquota de
importacdo de calgados, a fragueza do dolar entaelao real e o crescimento das
exportacdes chinesas. Assim, apdés um periodo desgiomalizacdo, em julho de 2007 a

Azaléia foi adquirida pela Vulcabras. Ja a suces&idAM ocorreu sem planejamento e
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preparacdo de um sucessor, devido a morte de ssidgmte em um acidente, em julho de
2001 — periodo dos mais criticos da aviacdo muneligue foi agravado no Brasil pela crise
vivida pela antiga lider e pelo bem-sucedido ingwede uma nova companhia, no ediil
cost low fare.

O artigo foi assim organizado: apos esta Introdugas Secoes 2 e 3 fundamenta-se o
referencial tedrico sobre empresas familiares egqasp de sucessdo. Na Secdo 4, estdo os
Procedimentos Metodoldgicos adotados. Nas Secées @escreve-se a trajetoria da Azaléia
e a da TAM. Na Secao 7 sao apresentados e analisaddois processos sucessorios. Na
Secdao 8, Consideracdes Finais, discutem-se conyaanainte os dois processos, além de se

sugerirem novos estudos. Por fim, seguem as Refasgn
2 EMPRESAS FAMILIARES

Dias (1997) correlaciona a importancia econémica dmpresas familiares ao
estimulo do mercado, a criagdo de empregos e g&gecke renda. Para Steier, Chrisman e
Chua (2004), a familia € um aspecto integral dadatile econdmica e da vida organizacional,
de tal forma que as organizacdes familiares possingportante papel na criagdo e no
desenvolvimento de novas firmas. Afirmam que muibaganizacdes apresentam uma
dimensado relacionada a familia, desde pequenamtimas empreendedoras até grandes
empresas, sejam elas multinegécios ou multinago@amo exemplo, apontam Ksiretsu e
as familiaszaibatsu no Japéo, que consistem em grandes grupos fasiliar

A importancia e a representatividade da empresaid@ma economia nacional e
mundial sdo frisadas com estudos sobre a quantidedempresas familiares e sua
participacdo no PIB de diversos paises. Bornh@@0%, p. 35) aduz que “alguns estudos
consideram que a base da economia de muitos pstgealicergcada nas empresas familiares
tipicas”. Em 1998, das 300 maiores empresas prsvadaionais, 285 eram controladas por
clas. Destas, apenas 14% contavam com um presigentgado fora da familia.

No inicio de 2008, das 300 maiores empresas, 26Bnoam sob controle familiar,
mas 32% contam com um executivo profissional naigéacia. De cada cem empresas
familiares, apenas 30 sobrevivem a segunda gerap@&mas 15 a terceira, e ndo mais de

quatro chegam a quarta. Empresas enormes, comef@arrFord, Wal-Mart e Fiat, possuem
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acOes negociadas em bolsa, mas boa parte do eop&whanece com as respectivas familias

fundadoras (MEYER, 2008; RETRATO...,, 2003). Stei€@hrisman e Chua (2004)
argumentam que, mesmo tendo a percepc¢do de assasfaeniliares constituirem atividades
econdmicas e organizacionais muito difundidas,as#b pouco estudadas. Como indicacao
para esse estado subdesenvolvido da pesquisa solpeesas familiares e sua gestao,
afirmam que ainda ndo hd nem mesmo um consensmaateuma definicdo para esse tipo de
negocio. Silva Janior e Muniz (2003) aduzem quefanitdo de “empresa familiar” ndo esta
constituida por um corpo teérico convergente, caifo e maduro, apesar de perceberem um
aumento consideravel de artigos publicados soltezna. Segundo Bornholdt (2005, p. 34),
“é relativamente intricado delimitar o que sdo arante empresas familiares”.

Para Gersick et al. (1997, p. 3), “as empresasupiss e administradas por familias
constituem uma forma organizacional peculiar, cogwater especial tem consequéncias
positivas e negativas. Elas extraem uma forca &dpda historia, da identidade e da
linguagem comuns as familias”. Silva Junior e MUY2i203) adotam a definicdo de Donelley
(1964), em que uma empresa é familiar quando igstdd, pelo menos, ha duas geracdes de
uma mesma familia, isto, se essa ligacéo resultaneaninfluéncia reciproca, tanto na politica

do empreendimento, como nos interesses da fa@égundo Lodi (1978, p. 5):

No conceito de Donnelley a empresa familiar é aggele se identifica com uma

familia ha pelo menos duas geracfes e quandoigasad resulta numa influéncia

reciproca. Portanto a empresa de fundador semifesdéio é empresa familiar, por

mais que sofra as injun¢des de uma personalidagmrtanto, uma empresa onde a
familia p&e dinheiro apenas como investidora, també&o é empresa familiar.

7

Essa definicho também €& adotada por Zahra, HaytoSakato (2004), ao
considerarem empresas familiares como as que apmesepelo menos, um membro da
familia que possui a propriedade da firma, juntamanvarias geracdes de outros familiares
em posicdes de lideranca. Ja para Morck e Yeur@gj2flas devem manter o envolvimento
da familia nas dimensdes de propriedade, gestipeetativa de sucessao.

Bernhoeft (1989, p. 29) diz que “uma empresa famédi aquela que tem sua origem e
sua histéria vinculada a uma familia e, ainda, Bqgee mantém membros da familia na
administracdo dos negdécios”. Dias (1997) corrolawapriorizar para a definicdo de uma
empresa familiar a forma como esta se estrutuiata de sua fundacdo e como passa a ser
administrada, ndo importando se essas empresasnestieracdo de seus fundadores ou se ja
atingiram a geracdo dos sucessores.

Steier, Chrisman e Chua (2004) apontam que a mflaéda familia em um negdcio
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pode se manifestar de diferentes modos, tanto maaf@eomo a inovacéo, a cultura e a
sucessao sao gerenciadas, guanto na maneira deassarea gestdo. Ressaltam que, mesmo
ndo havendo uma definicdo universal para a emgegstiar, existe um consenso tedrico
segundo o qual seu diferencial € a habilidade mtaacGes da familia para influenciar as
decisbes e o comportamento no interior da firma.

Neste estudo considera-se a definicdo de Bornh@@®5, p. 34), em que uma
empresa é considerada familiar quando se identifigan ou mais dos fundamentos a segquir:
a familia e/ou seus herdeiros mantém o controlenadio; os lacos familiares determinam a
sucessao no poder; os parentes detém cargos eefuesfiatégicas, como na diretoria ou no
conselho da administragcéo; as crencas e os valaresganizacéo identificam-se com os da
familia; os atos dos membros da familia repercubenempresa, ndo importando se nela
atuam; ha auséncia de liberdade total ou parcialveleder suas participacdes/quotas

acumuladas ou herdadas na empresa.

3 DAS PECULIARIDADES DE UMA EMPRESA FAMILIAR A SUCE SSAO DO SEU
GESTOR

7

O processo de sucessdo € estratégico no escopmrdasizacfes familiares,
necessitando de um planejamento para prepararesssuc de tal forma que sua entrada e
gestdo ndo resultem em consequéncias negativas pangresa (COSTA, 2006; CAPELAO,
2001; GERSICK et al., 1997; CHURCHILL; HATTEN, 1987

O autoritarismo pode constituir uma forma de lidam a inseguranca e o medo de
assumir responsabilidade pela tomada de decisdas guais depende 0 sucesso pessoal, da
empresa, de outras pessoas, além de forneceddessagsstakeholders. Devido a esse traco
autoritario, torna-se dificil para o fundador abespaco aos filhos, que, pela natural
juventude, desejam implantar mudangas, modernizaescer. Ao serem tolhidos, os filhos
desafiam o controle dos fundadores, ou se acomadddeal é que os herdeiros comecem de
baixo e atuem em diversas areas da empresa, paln@cgsem o negocio como um todo.
Além disso, a cada troca de posicédo, devem assuaiares responsabilidades. Uma postura
autoritaria traz o isolamento, a impossibilidadesdecompartilharem angustias e dificuldades
com outras pessoas. A dificuldade de compartilhgireso de decisdes dificeis levou um
empresario a afastar irméaos e cunhados do negdgina-carga dificil de ser suportada. O
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processo sucessorio € sempre lento, e a contireugia@mpresa familiar exige transcender a
figura do fundador ou gestor do momento, porém aqim-se na unidade familiar e nos

valores do negdcio. A superacdo dessa etapa exigengresa familiar sistemas, criatividade

e um processo planejado (GARCIA, 2001; GORGATI,(00

Em um estudo de 500 empresas de destaque da S8fatom-se que as familiares
superavam em desempenho as nao familiares. Confess® estudo, algumas das mais
antigas empresas que permanecem sob controle damméio: Cargill, Samsung, LVMH,
BMW, Clarks Shoes e H&M; e as nacionais: Gerdaupd3 e Cedro Cachoeira. Dentre as
causas desse desempenho destacam-se: maior rapigeacesso decisorio; visdo de longo
prazo, que pode ficar comprometida em companhigs controle € pulverizado e os
dirigentes séo trocados com frequéncia; c) fortalento da unidade dos acionistas em razao
dos vinculos familiares; e possivel lealdade dapeqde trabalho, em consequéncia dessa
gestdo mais estavel (BERNHOEFT, 2009).

De acordo com o modelo dos trés circulos, proppstoGersick et al. (1997), a
empresa familiar é representada por trés dimerindependentes e sobrepostas: a gestéo, a
propriedade e a familia (FIG. 1). Segundo BornhdRR05), esses termos podem ser
substituidos por sistemas familiar, societario eresarial, ou ainda familia, sociedade e
empresa. Associa-se, pois, o termo ‘propriedad@eia de ‘dono’ e, nas empresas familiares,
na maioria das vezes, da-se a figura do ‘séciocanceito reforcado, bem como o conceito
de gestdo remete a cargos de alta geréncia; naapras membros familiares podem ter

varios outros papeéis dentro da organizacéo, defsitou transitorios, estratégicos ou nao.

2 Propriedade

1 Familia 3 Gestao

FIGURA 1: O modelo dos trés circulos
Fonte: GERSICK et al., 1997, p. 6.
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Na Figura 1, o numero 1 representa os familiar&srgio participam da gestéo e da

propriedade da empresa; 0 numero 2, 0os propristéitionegdocio que ndo sdo membros da
familia e nem participam da administracdo; o numg@rimdica os gestores que ndo sao
familiares nem proprietarios, normalmente, profisais contratados; o numero 4 envolve

membros da familia proprietarios da empresa quepaéaipam de sua gestdo; o numero 5,
que faz intersecdo entre a propriedade e a gestir@senta proprietarios ndo-familiares que
gerenciam a organizacao; o numero 6, os membrdasnai#ia que participam da gestdo; e o

namero 7 indica um seleto grupo composto por faneii que sdo também proprietarios e
gestores (GERSICK et al., 1997).

Segundo Bornholdt (2005), as empresas familiaredempo ser diferenciadas no
‘sentido amplo’ e no ‘sentido restrito’. As empregamiliares no ‘sentido amplo’ sdo aquelas
em que uma familia ou grupos familiares tém pgdicdo acionaria relevante e tém um
executivo, que ndo pertence necessariamente a essagdfamilias, na gestao. Ja no ‘sentido
restrito’ consideram-se aquelas empresas famil@ugs organizacbes e administracdo estéo
sob o comando dos proprios sécios da familia opagamiliares.

Em relacdo ao ciclo de vida da organizacdo, Gersicl. (1997) aduzem que 0s
fundadores ndo sao habituados a trabalhar em eqépealizando as decisdes e fixando os
valores. Silva Junior e Muniz (2003) corroboranprapndo que, no inicio das atividades, a
empresa familiar normalmente possui uma estrutuegengial mais simplificada e
concentrada nas méaos do fundador, mas, com o s, precisa profissionalizar seu
quadro de gestores. Segundo Dias (1997, p. 83p“gae as empresas familiares possam
sobreviver, frente aos processos de mudancas qfszes® necessarios, elas tém que criar
uma identidade propria, diferenciada da do seuddod.

Para Churchill e Hatten (1987), a gestdo de emprizsuiliares € marcada por um
processo inevitavel em seu ciclo de vida e que leava transferéncia de poder entre os
membros da familia. Quando h& a necessidade dsséicercorrem, normalmente, mudangas
nas formas de gestdo, nas estratégias organizecena controle. Normalmente, recorre-se,
nessa fase, a contratacdo de consultores paraupartes as mudancas a ser implantadas.
Também julgam as empresas familiares adequadas smrastudarem processos de
transformacdo organizacional, pois sdo marcadaa pwvitabilidade da mudanca. A
transferéncia do processo decisorio e dos cengogoder nessas organizagfes é certa de
acontecer, porque, natural e inevitavelmente, uenaggo € sucessora de outra.

Gersick et al. (1997) argumentam que a sucessaon édas momentos mais
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importantes de uma empresa familiar, por envoluer gerpetuacéo, pois o fundador nédo é
eterno, mas a empresa pode viver ainda por muitos. deone (1991, p. 245) define a
sucessao como “o rito de transferéncia de poder eadital entre a geracdo que atualmente
dirige e a que vira a dirigir’. Para Capelao e M@001, p. 3), “0 processo de sucessado em
empresa familiar, conduzido pela manutencdo de donanacéo tradicional, visa substituir
um dirigente familiar por um descendente, mantesela-estrutura de poder vigente, baseada
na pessoalidade das relagdes de poder exercidasielB¢ao a transferéncia do exercicio do
poder, Churchill e Hatten (1987) indicam dois aspeca transferéncia do controle dos
direitos da propriedade e a transferéncia do clenggerencial das operacdes e da direcao
estratégica do negdcio (CAPELAO, 2001).

A partir do momento em que as estratégias de dendeorganizacao, utilizadas por
uma geracao de dirigentes, ndo sao apropriadamsebstituidas pelas formas de controle
empregadas pelos sucessores, corre-se 0 risco uhpraroeter a sobrevivéncia da
organizacdo. As mudancas nas relacdes de poderidaserem uma empresa familiar em
decorréncia do processo de sucessdo fornecem umspegiva interessante para se
averiguarem as procedéncias dos altos indicesstenttnuidade das empresas familiares.

No estudo de Leone (1991), em 45 empresas fansjipejuenas e meédias da regiao
de Jodo Pessoa, verificou-se que todos os dirigemnteevistados planejam ser sucedidos por
algum membro da familia. Para Donnelley (1964y@ssao tradicional — em que se escolhe
um sucessor por consanguinidade — nem sempre éharmecao, devido a disputa de poder
quando se tem mais de um herdeiro. Isso origindlgmmas de relacionamento entre 0s
familiares gestores, além do que a escolha do soicesm base nas relaces de parentesco da
familia normalmente desconsidera fatores comoéafita e competéncia. Minadeo (2008)
apontou 20 categorias de classificacdo de processosssorios, indicando, além disso,
algumas razdes das sucessfes, como 0 crescenteistmtada Economia, maior ritmo de
mudancas no setor empresarial e a empregabilidadegostuma trazer ofertas melhores aos
gestores com bom desempenho.

Para Capeldo e Melo (2001), o processo de sucessa@mpresas familiares pode
acarretar outro sentido, diferente da sucessaitadl, a profissionalizacdo da organizacao,
pela qual se delega a gestdo da empresa a umspoék selecionado por competéncia,
enquanto a familia monitora os resultados, no ¢doaske administracao.

O exercicio de poder no paradigma da empresa gimi@izada caracteriza-se pelo

desenvolvimento de um sistema decisorio de autaneomntrolada. Ocorre uma substituicao
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das ordens e interdicbes dos antigos dirigentesggoas e principios interiorizados conforme
a légica da organizacao. A exigéncia para desdeatr& delegar, porém, é o planejamento e
o controle (CAPELAO; MELO, 2001, p. 3).

Oliveira (1999) aduz que a sucessao familiar eniga analise consistente para nao se
avaliar de forma errdnea que os herdeiros sdo tfsores dirigentes para a empresa. Ja na
sucessao profissional, a empresa passa a ser attadai por profissionais contratados, os
quais também devem atuar em consonancia com agterésdcas da empresa e,
consequentemente, da familia. Assim, Churchill &dia(1987) enfatizam a importancia de
se pesquisar a sucessao gerencial (ndo apenapmpisedade) em empresas familiares,
alegando que, se ndo houver um gerenciamento attegoanegocio, ndo importard quem o
possua. Assim, a sucesséo familiar deve ser umegsocde construgdo do sucessor, para
conciliar interesses familiares e empresariaisqu® exige tempo e planejamento, bem como
a definicdo de regras claras para a escolha desucele modo que este possua 0s requisitos
para substituir o fundador e, a0 mesmo tempo, septe 0s anseios de perpetuacdo dos
valores do negdcio e do patrimoénio familiar, eletosmue sdo fundamentais no processo de
sucessio (CAPELAO; MELO, 2001).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo € de natureza qualitativa e caratéorax@rio e descritivo visto tratar de
dois estudos de caso, com foco na transicdo dooter@mpresarial. Para sua realizagéo fez-
se uma pesquisa documental. Para Godoy (1995,)p‘®&xame de materiais de natureza
diversa, que ainda ndo receberam um tratament@tiemabu que podem ser reexaminados,
buscando-se novas e/ou interpretagbes complemghtatendamentam a pesquisa
documental. As vantagens em adotar essa estrat@gsistem em possibilitar o estudo de
sujeitos aos quais nao se tem o acesso; os domsrsda fonte rica e estavel de dados; os
documentos n&o alteram o comportamento dos sujpéequisados; e ocorre baixo custo
(GIL, 1991; GODOQY, 1995).

Ainda quanto ao método, é um estudo de casos Mho8ltimue permite uma
investigacdo para preservar as caracteristicastioal e significativas dos acontecimentos da

vida real, entre eles processos organizacionaisrensstrativos. Segundo Yin (2006), usa-se

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 122



2l 2 G

PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-660(,Eg(

0 estudo de caso quando se quer lidar com condmd@@extuais, acreditando-se que elas
poderiam ser pertinentes ao fendmeno de estude.atsbr aduz cinco caracteristicas gerais
de um estudo de caso: deve ser significativo, {ay satar de temas de interesse do publico
geral, apresentar assuntos subjacentes que segomaleente importantes e abordar temas
tedricos importantes; deve ser “completo”, apontagde o investigador gastou esforco
exaustivo colecionando a evidéncia pertinente; dewsiderar perspectivas alternativas; deve
exibir suficiente evidéncia, de forma que um letom um julgamento independente possa
atingir o que se pretende ilustrar; e deve setiairaEsses pontos foram exaustivamente
conferidos pelos autores.

Ainda quanto ao método, a pesquisa também foirfdatécujo método pressupde que
as instituicbes surgem no passado, sendo precisigar suas raizes, para compreender sua
natureza e funcdo. O método consiste em invesdig@amtecimentos, processos e instituicdes
do passado para verificar sua influéncia no presdttAKATOS; MARCONI, 1991). Além
disso, pode-se aduzir que o acompanhamento dagssspao longo do tempo, no horizonte
de alguns anos, em uma linha de pesquisa focadastdnia empresarial, torna mais robusta
a dificil elaboracéo dos processos de transicélisadas.

As fontes deste estudo foram) imprensa especializada: impressa, Revista Exame;
textosonline de Valor Econémico, Folha de S&o Paulo, Isto E 8ih Portal Exame; b)
banco de dados de fusGes e aquisicdes nacionaisnddos autores; c) artigos, livros e
dissertacbes sobre sucessdo familiar, as empresadvidas, bem como sobre seus
respectivos setores de atividade.

As empresas escolhidas como sujeitos de pesqursanfa TAM, a principal
companhia aérea nacional na atualidade, e a Azal®ia das principais empresas calcadistas
do pais. Os dados coletados foram analisados afiviinente. Fez-se uma descricdo da
trajetéria e do processo de transicdo de ambasnpsesas e, posteriormente, uma analise
comparativa desses processos. Em sintese, osskmoglarios — tanto académicos quanto da
imprensa — foram coletados, analisados e comparadodongo do tempo e, assim,

construiram os processos de transi¢cao objeto ddast

5 TRAJETORIA DA AZALEIA
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5.1 O crescimento da Azaléia na gestdo do fundador

A Azaléia foi fundada em 1958 por Arnaldo de PaiMastor de Paula, Theno José
Berlitz, Nelson Lauck e Arlindo Lauck, como Berlitauck e Cia. Ltda. As primeiras marcas
foram Laika e Néctar — substituidas por Azaléial&®5. Nestor de Paula destacou-se pelo
perfil empreendedor e profissionalizante; estrutu@ area financeira; racionalizou a
producdo; desenvolveu o0s departamentos de compiamxarifado e administrativo.
Inventou um sistema de producao de solados payadus, patenteado pela empresa. Foi dele
a decisdo de instalar fabricas na Bahia. O Polga@ata da Bahia — apesar de surgido nos
anos 60 — apenas se consolidou com a vinda deagdaldricas nos anos 90, sendo a Azaléia
uma das pioneiras, instalando-se em lItapetingaaedo oito mil empregos; essa unidade,
aberta em 1997, constituiu o principal investimatdccidade; outras 17 foram instaladas em
cidades vizinhas. Algumas empresas (Alpargatasb@&gaé de Ferro e Azaléia) anunciaram
planos de expansdo no Nordeste, em detrimento de speracdes no Sul e Sudeste.
(RIBEIRO, 2003; ROCHA; VIANA, 2006; RODRIGUES, CRBE E TUDE, 2007).

A marca Olympikus surgiu em 1975, para contorngrablema da sazonalidade do
calcado feminino e descontinuada em 1989, poisis t&ilcanizado estava ultrapassado pela
sola injetada em poliuretano. A publicidade de damento da marca ficou a cargo da agéncia
Jotabé, e, dadas as limitacdes orcamentariasséoifedo o Programa Silvio Santos para o
evento; além disso, a agéncia usou a novela Dalxayg para a marca Azaléia — cujo logo
também foi de sua lavra. A Jotabé atendeu a Azpl#iajuinze anos, e seu fundador, Jones
Batista, sempre admirou a figura de Nestor de Pgukadurante anos sonhou em ser a maior
empresa do setor no pais. Houve posteriores investos em projeto, producéo e gestao, e a
Olympikus voltou a ser alvo de campanhas publiciséem 1994 — apos trés anos com apenas
um produto sendo comercializado —, em uma épocaj@mpoucos fabricantes do setor
investiam em propaganda nacional. E, em dois anogrca Olympikus chegou a posicao de
maior marca de ténis no Brasil, em receitas, comvatar de cerca de R$ 250 milhdes,
correspondente a metade do faturamento da Azalém,a venda de quase oito milhdes de
pares. As receitas da empresa subiram de R$ 2TiBesiem 1992 para R$ 539 milhdes em
1996. No periodo, a rentabilidade passou de R$at2 R$ 61 milhdes. Apds uma transicdo
de cinco anos, a empresa passou a vender 100%odetgs com suas proprias marcas. A

empresa contava com 20 lojas franqueadas no Girnikeas marcas Azaléia e Dijean. Ainda a
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respeito dessa incursdo no varejo, a Azaléia adotmwdelo de lojas proprias e exclusivas,
com as bandeiras Azaléia e Olympikus, chegandolajd8 préprias e 71 exclusivas. O Chile
era o principal mercado, com seis lojas prépridd exclusivas. Os outros mercados eram:
Peru, Colémbia, México e Republica Checa (CAETANDY97; MATURO, 2004;
D’AMBROSIO, 2005; MACHADO; SANTOS, 2007).

Em 1991, a empresa fez uma pesquisa interna paeolit@ de que o pessoal
necessitava, e as principais respostas foram: saa@da propria, educacédo, transporte e
seguranca. Diante disso, foi contratado Ernestefdildsofo e sociologo, que idealizou o
projeto Azaléia Construindo o Futuro, lancado e12Ce inspirado no fato de o maior
fabricante de calgcados mundial, a Bata, afirmarsguecrescimento se deveu a criagdo de um
colégio para capacitar seu pessoal, em 1925 (BERNAR997). A Bata, nascida na
Tchecoslovaquia, fora desapropriada pelo governdill® do fundador se mudou para
Toronto, criando uma nova empresa, que, antesglan8a Guerra Mundial, ja criara fabricas
na Africa e Asia, liderando a producdo mundial a@leados. Nos anos 90, a Bata contava com
80 fabricas, abrindo o caminho para outras, corika, que cresceram fazendo toda a sua
producdo na Asia (CALORI et al., 2000). Com essgepw, a Azaléia passou a ter planos
proprios de saude, habitacdo, educacéo e trangpamdefuncionarios e familiares. Criou, na
propria sede, diversos centros de educacéo, tadisi, profissionalizantes e de idiomas. Em
resultado do programa, o indice de retrabalho bade dois para quase zero em cada mil
pares; a rotatividade caiu de 0,7% para 0,5% e serdbismo foi reduzido a metade
(BERNARDI, 1997). Passou a custear 80% do custduds disciplinas dos funcionarios em
universidades — com 260 funcionarios utilizandoeebsneficio. Além disso, passou a
oferecer refeicbes aos que trabalham e tambémaestu€riou uma creche para 800 criancas,
operando 24 horas por dia. Foi criado um plano aktigpacao nos resultados, ligado as
metas: em 1996, a empresa distribuiu R$ 14 mil{GEMES, 1997). Sobre esse projeto,
para Ribeiro (2003), trata-se de uma organizac&o gotencial na esfera social, por suas
caracteristicas de Responsabilidade Social, notanmbérno e no externo.

5.2 Sucessao e mudancas na Azaléia

Em 2004, falece o Presidente, Nestor HerculanoaddéaPaos 66 anos. A Presidéncia
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passou a Antonio Britto, ex-governador gaucho (1P9%8), contratado pelo préprio
fundador, seis meses antes, pois Nestor estavacéonoer e preparou a sucessao. Britto se
aproximara da Azaléia em 1999, como consultor dsoéiacdo Brasileira da Industria de
Calcados. A empresa ja fizera uma tentativa desséoe ao contratar Gumercindo Neto em
2000; porém este saiu da empresa, indo para aAlpargatas. A primeira tarefa do novo
Presidente foi uma descentralizagdo, pois o funda@ocentralizador (NAIDITCH, 2004).

Em 2004, a Azaléia produziu 35,6 milhdes de pdref% a mais do que em 2003. A
receita foi de R$ 992,4 milhdes, crescendo 19,8Bteso ano anterior. O lucro subiu 71%,
chegando a R$ 17 milhdes. Em 2005, fechou a falgédeeha de S&o Sebastido do Cai,
demitindo os 800 funcionarios. A Azaléia contavanc@8 fabricas, sendo cinco no Rio
Grande do Sul, 18 na Bahia e cinco em Sergipe. &léda vendeu a Energética Campos de
Cima da Serra, com participacdes em cinco hidiedétr por R$ 21 milhdes. As receitas em
2005 foram de cerca de R$ 1 bilh&o, crescendo &/@%elacdo ao ano anterior e com lucros
de R$ 27,7 milhdes. Foram vendidos 24,9 milhdegates no mercado interno e exportados
6,6 milhdes de pares. As exportacdes cairam 15m%aéor e 25,8% em volume. A Azaléia
alugou fabricas no polo chinés Dong Huan, paraymiocdtalcados vendidos nos EUA e no
Brasil. Essa estratégia foi a Unica encontrada pacaperder seu maior mercado, 0 norte-
americano, que consome dois dos 14 bilhdes dedmagaroduzidos anualmente no mundo.
Em 2006, fechou-se uma fabrica em Itaporanga D&j(@ergipe), com 230 demissbes
(BUENO, 2005a; BUENO, 2005b; BUENO, 2005c; CUNHAQ08; BARONE, 2006;
NAKAMURA, 2007; GOMEZ, 2007).

Ao final de 2006, Britto renunciou por julgar emeela a transicdo. O cargo passou
interinamente a Adelino Colombo, que presidia o <eétito de Administragéo e que criara a
rede varejista com seu nome. A Azaléia alcancorolde R$ 65,4 milhdes em 2006, com
receita de R$ 982,9 milhdes, uma queda de 2,7%saatde2005. A producdo alcangou 29,39
milhdes de pares, volume 8,8% inferior a de 2005 eRportacdes foram de 4,4 milhdes de
pares, 33% a menos que no ano anterior; as recetagxportacdes cairam 24,5%, para US$
36 milhdes. O endividamento financeiro da compaenra2006 subiu de R$ 96,7 milhdes
para R$ 141 milhdes (BUENO, 2006; NAKAMURA, 2007).
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5.3 Aquisicéo da Azaléia pela Vulcabras

Em julho de 2007, a Vulcabras adquiriu 22,67% dutahtotal da Azaléia e 22,67%
das preferenciais. Logo em seguida, adquiriu 99,@é% ordinarias, passando a deter seu
controle, com 51,28% do capital.hdlding Pilar Empreendimentos Imobiliarios, que possuia
99,16% das acdes ordinarias da Azaléia, era daidare Paula e Volkart. A primeira tinha
52% da Pilar e a segunda, 48%. O valor do negécidef R$ 342,388 milhdes. (COMPRA...,
2007).

Os gémeos Pedro e Alexandre Grendene iniciarane@écios em 1972, produzindo
embalagens plésticas para garrafées de vinho, slgpwiaram os calgados plasticos Melissa —
sucesso nos anos 80. Separaram-se, ficando a Geecol® Alexandre (sendo Pedro detentor
de 20% das acdes) e a Vulcabras com Pedro. A Grertiinha as marcas Melissa e Ryder,
com receitas de R$ 1,1 bilhdo em 2006, e 19,5unitibnéarios. Cerca de 90% da receita da
Vulcabras provém dos produtos Reebok, cujo conttatd4 anos estava para ser encerrado
em 2012, o que lhe traria uma vulnerabilidade,gdrreda ao término de seu licenciamento
com a Adidas. Assim, a compra da Azaléia foi defenspara proteger-se com a marca
Olympikus da possivel perda da Reebok (CARVALH@Z2KROEHN, 2007).

Com a compra da Azaléia, a Vulcabras decidiu fecal a Olympikus na Argentina,
cujo mercado de téngemium € de 15 milhdes de pares por ano, contra 18 nslhdeBrasil.
Assumiu a distribuicdo e boa parte dos artigosquaasser produzida pela Indular, adquirida
pela Vulcabras em 2007. Antes da aquisicdo da AzaéVulcabras ja garantia um terco do
seu faturamento com vendas no pais vizinho (NAKAMJR008).

6 TRAJETORIA DA TAM

Rolim comecou sua vida profissional, trabalhandm@aassistente de mecénico e
office-boy. Aos 21 anos ingressou em uma recém-criada empledaxi aéreo. A TAM
surgiu nos anos 60 como empresa de taxi aéreop se@bmte. Rolim um de seus pilotos.
Apobs algumas experiéncias na Amazénia como emjoesés anos 70 retorna a TAM como

um de seus socios, e, em meados da década, a amuesssa no recém-criado sistema de
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transporte aéreo regional, tendo a VASP como marai Rolim é reconhecido como dos
maiores empresarios nacionais. Em 1989 lancouwatives que o tornaram famoso: o famoso
tapete vermelho, a recepc¢éo dos passageiros passwala porta dos avides e a realizacao do
check-in de alguns passageiros em Congonhas (MINADEO; RABIHACUNHA, 2003;
UBINHA; PEDROSO; CASSIANO, 2008).

Quando convidado a compor o grupo dos fundadord®\tlsy Rolim nao dispunha do
capital. Pensava em custea-la deixando de pagayuscsdos avides. Mudou de ideia e pagou
as apolices na véspera do dia em que um dos jatesngresa caiu na baia da Guanabara,
vindo do aeroporto Santos Dumont. Com os recurbtidas da seguradora, Rolim pagou as
acdes. Em 1975, o Governo organiza o Sistema bdegte Transporte Aéreo Brasileiro para
desenvolver a aviacao regional, atribuindo a TAMadhor aviacdo area do Pais: o interior de
Séo Paulo, o norte do Parana e o sul do Mato Gressse que suscitou o desenvolvimento
da empresa (THERY, 2003).

A TAM se preparara para a privatizacdo da VASP.ddemporém, que esta ndo era
factivel, canalizou recursos para seu crescim@atia, compra de uma frota de avides Fokker
100 — o que lhe propiciou um solido crescimento. E®96, adquiriu a Lineas Aéreas
Paraguayas, como Unica forma de acesso a linhasacionais, uma vez que as linhas
partindo do Brasil eram todas detidas pela Varig. 296, a TAM ingressou no mercado
internacional adquirindo cinco Airbus A330-200 ssanta A320 (para substituir os Fokker-
100 nos vbos domeésticos), quebrando o monopodlito tda Varig como da Boeing no
mercado brasileiro. Em 1997, 27% das acdes pref@isrda TAM foram vendidas a fundos
de investimentos, por R$ 80 milhdes. Em 1998, doer88 unidades do Airbus, expandindo
a oferta de assentos. Ao final desse ano, inicts \aws EUA e, no ano seguinte, langa sua
primeira rota a Europa. Em 2001, a TAM inaugurou §zntro de Manutencdo em Sao
Carlos (MINADEO; RAPHAEL; CUNHA, 2003; THERY, 2003)

Apds a morte do fundador da TAM, na queda de umadpkro em julho de 2001, seu
cunhado Daniel Mandelli assumiu a Presidéncia Brecie a do Conselho; a empresa
enfrentava uma grave crise financeira. Mandellicbdin que seria preciso mudar o que o
fundador mais prezava: a qualidade do servico, iangy 0s assentos pela diminuicdo do
espaco nos avides e simplificando o servico de dboAdgumas decisdes contrariaram 0
Conselho, e Mandelli foi demitido apds dois anosao. Mandelli estava com 49 anos de
idade, formado em administracdo pela FGV, e travalma TAM desde 1973, amigo do

Comte. Rolim desde a infancia. Luiz Eduardo Fa#gms 20 anos de trabalho na empresa,
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saiu da TAM, com a escolha de Mandelli. Passouesigir a area de telefonia celular da
Telemar. Formado em Engenharia pelo ITA, estava4branos. Em alguns anos, a Telemar
foi renomeada Oi, com Falco na Presidéncia. Podeyser que Falco teria podido suceder
Rolim, porém foi natural que buscasse outros rumosua carreira (CORNILS, 2001;
CORREA, 2001; CAMARGOS, 2007).

Em 2002, devido a crise na aviacdo provocada pedidentes do Onze de Setembro,
a TAM suspendeu os voos a Frankfurt, Zurich e Mddéi, deixou de implementar os voos
a Madrid, e diminuiu as frequéncias a Buenos Agelliami. A TAM perdeu seu vice-
presidente comercial internacional, Rubel Thomas, @& RH, Jean Duboc. Em trés anos
cortou 30% do pessoal e aboliu a classe executisavoos internos, ampliando a oferta de
assentos. Em 2003, a TAM e a Varig iniciaram unrdacdecode-sharing, visando a reducao
de custos e também, como um possivel primeiro passando a fusdo das duas empresas —
um sonho do Comte. Rolim (FUTEMA, 2002; MINADEO; RAAEL; CUNHA, 2003;
VARGA, 2003; LETHBRIDGE, 2004).

Martinez e Balarin (2003) e Futema (2003a) aponga® Marco Antonio Bologna
assumiu a Presidéncia da TAM, cerca de seis mg@sssaasaida de Mandelli, ocorrida em
razao de divergéncias em relacédo a possivel fus&éioacVarig. A Presidéncia fora assumida
interinamente por Antonio Luiz Teixeira de Barramidr, amigo da familia. Futema (2003b)
aponta que Bologna ingressara na TAM em 2001, cthanpelo fundador para a vice-
presidéncia financeira. Futema (2004) e Goy (2@@hplementam, apontando que Henry
Philippe Reichstul assumiu a Presidéncia do Coosdibando Bologna na Presidéncia
executiva e ndo mais acumulando os dois cargosg, g@rmorar a governanca corporativa.
Esse fato corrobora Camargos e Minadeo (2007) goatam estar nesse tema algumas
causas da crise da Varig, que, por exemplo, trozace vezes de Presidéncia em seis anos,
sinalizando descontinuidade na implantacdo de anogs e uma nao renovacdo de suas
técnicas de gestdo, que teriam sido vitais a su@@wéncia.

Em julho de 2005, a TAM captou de R$ 548 milh6esBaisa, encerrando-se o ciclo
de problemas desencadeados com o falecimento déeeCBuolim, a crise aérea, o ingresso da
Gol e 0 aumento dos precos do petréleo. Entre 20@D02 houve R$ 622 milhdes de
prejuizos, e coube a seu sucessor, Daniel Mantteiiar as medidas mais amargas, pois a
oferta de servigopremium a um prego superior passou a ser inviavel nesse arobiente. O
compartilhamento de voos com a Varig gerou R$ 2806@s em economias para a TAM —

gue sabia desde o inicio que seria impossivel eretracao da fusdo. Durante a época desse
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acordo, a TAM fez os cortes necessarios em suat@strde custos, e a diferenca em relagéo
a Gol caiu de 32% em 2003 para 14% em 2005 (LETB&H, 2005).

Em 2005, a TAM lucrou R$ 187,4 milhdes sobre reseite R$ 5,9 bilhées. Em 2006,
a geréncia denarketing foi assumida por Manuela Amaro Mugnaini, sobridleafundador.
Segundo depoimentos do Presidente e dessa nowaiageshda que seja impossivel retornar
aos padrbes de servicos do tempo do fundador, gf0 @dos custos, também € impenséavel
gue a marca TAM sobreviva com barrinhas de ceresdgeiinhos de amendoim. Um dos
esforcos para combater essa crise de identidade fancamento de um novo modelo
tarifario, com cinco padrbes diferentes de preesspciados a diversos niveis de servicos.
Além disso, a empresa contratou 1.300 funcionagies eram terceirizados e pretendia
contratar outros 4.500 (HERZOG, 2006).

Em 2007, a TAM substituiu a Presidéncia, entrandweid Barioni Neto, oriundo da
rival Gol. Bologna havia ficado desgastado em cgm&ecia da crise aérea, deflagrada com
um acidente da Gol em setembro do ano anteriomeaqueda de um Airbus da TAM em
julho de 2007. Houve descontentamento no Consahoa conducao da crise por Bologna.
Barioni iniciara a carreira como piloto, tendo siglm dos responsaveis pela boa gestdo da
crise na Gol por ocasiédo do citado acidente, alémeslponder pelas operacdes por quase seis
anos. Barioni trouxe um de seus auxiliares, Ferm&abrleder, para a vice-presidéncia de
operacdes. Bologna esteve por um tempo na Preg@d@aconstrutora WTorre e retornou a
TAM em 2009, na Presidéncia da TAM Aviacdo Exea(BALARIN; CAMPASSI, 2007;
CARVALHO; ONAGA, 2007; ONAGA, 2009).

7 ANALISE DOS PROCESSOS DE TRANSI(;AO
7.1 Processo da Azaléia

A Azaléia iniciou-se em 1958 e, em algumas décaatasjiu a posicdo de uma das
maiores produtoras brasileiras de cal¢cados. Conalecimento de seu fundador e a
consequente profissionalizacao da gestao, coiaodas problemas derivados de um delicado

tripé: a queda das aliquotas de importacdo dedmca competitividade do calcado chinés e
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a forca da moeda brasileira em relacdo ao doélaresEfatores corroeram as vantagens de
diversas industrias, notadamente a de cal¢ados.

O fundador era centralizador porque tanto o sucegsanto o outro profissional
contratado anteriormente para a tarefa de direigfiara de fora da empresa, em razédo de suas
habilidades técnicas e de organizador. O fundador soube criar ou formar alguém que
viesse a sucedé-lo, apesar dos investimentos enartrento do pessoal em geral e dos
executivos em particular. Seu estilo de gestado éambeguiu a caracteristioae man show,
que nao permite o surgimento de outras lideraneas,mesmo tempo em que esta
frequentemente em evidéncia na imprensa, inclusem varios anuncios de planos
mirabolantes e que ndo se materializaram.

A escolha de um ex-governador pelo proprio fundammno sucessor é elucidativa.
Mc Cann (1992) exemplifica com a Searle, que nass afD trocou sua equipe diretiva,
substituindo-a por quadros egressos da administraghilica, pois a FDA questionava uma
série de testes da empresa. Assim, em meio a arigenptratacdo dessa equipe possuia uma
clara finalidade: conduzir a empresa com sucessom&Ei0 as incontaveis negociacdes
necessarias junto a diversas instancias govername@tra, ninguém melhor do que gestores
com anos de experiéncia na burocracia federal,quarduzir esse processo.

Na sucesséao do fundador, poderia ter sido esco#tiglon executivo com experiéncia
comprovada em reestruturacdo e em direcdo de emspdesramos bastante variados. Cabe
imaginar os eventuais motivos que levaram a escdéhaim politico. Ou seja, talvez o
principal papel desse sucessor fosse o de piloter etapa de transicdo, para uma futura
deciséo da propria empresa, como ele mesmo ded@area retirar, tendo cumprido a misséo
a ele delegada. Além disso, o fato de esse diegenmtfeito diversas declaragBes publicas
sobre os problemas derivados das importacfes esinesdo cambio sugere que a
possibilidade de obter tratamento publico favor@aam importante setor da economia fosse
uma das legitimas finalidades da indicacdo de uitiquode sua estatura.

Ora, diante desse complexo quadro, a venda da sagteve ser analisada no
contexto de uma empresa familiar: para os contooésddo negdcio, este representa a maior
parte de seus ativos. Assim, diante das crescemedezas do setor, a profissionalizacao foi
imediata e corretamente empreendida. Porém cab@&gamenos trés opcdes estratégicas: a
Azaléia poderia captar novos recursos em Bolsaaler®s; a empresa poderia empreender
algum tipo de aliangca estratégica, de modo que agniatas trocassem suas acdes

controladoras da Azaléia por uma posicdo equitatevanova empresa, como, por exemplo,
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sendo a Azaléia forte em calcados femininos e @gpsy e uma alianga com um grupo forte
em calgcados masculinos poderia fortalecer os @uoisst e a empresa poderia aprofundar a
reestruturacdo, de modo a se tornar mais atradikeayoma futura operagéo, que poderia vir a
ser qualquer uma das duas acima apontadas.

Os acionistas viram que a profissionalizacéo tralgeans resultados, mediante corte
de custos e a venda de ativos. A hipétese de amipli@ escopo da estruturagdo parece
impossivel a um grupo ligado as familias dos fundesl e com inUmeros lagos com
funcionarios antigos — ainda mais em uma empres@da de uma pequena cidade, cuja
economia €, em grande parte, representada pelaidzal

Além disso, a existéncia de um projeto na areaedponsabilidade social, que a
empresa acalentava desde 2001, também parecerindita adicional dificuldade para
aprofundar sua reestruturacdo. Assim, uma solugdm @mplos cortes de pessoal
provavelmente nao teria respaldo politico nesspaguontrolador — ainda que viesse a ser
fundamental para a manutencdo das condi¢cdes deetitmgade da empresa, parecendo,
portanto, razodvel buscar outras op¢les estratégica

A possibilidade de continuarem como controladoesegdcio pareceria de elevado
risco. Por exemplo, as dificuldades que a OlympinBentou e continua enfrentando séo
enormes, ao concorrer com empresas de atuacad.dfobam base na visdo desse contexto
gue os resultados obtidos por essa marca nacim@sam ser devidamente aquilatados.

Além disso, cabe ressaltar que a situacdo camidial apresentava horizonte de
reversibilidade, ou seja, o tempo atuava contraturd da organizacao, sendo razoavel supor
o elevado grau de risco para o patrimonio dos &tems) representado pelo fato de deter
quase todos seus ativos atrelados ao dificil negiaicadista.

Dois eventos contribuiram a decisédo de venda dé&iza Samello, uma das lideres
brasileiras em calcados masculinos, com décadasadiedo, e jA em sua terceira geracao,
suspendeu as atividades em outubro de 2006; e chdReidescontinuou suas atividades,
demitindo todos os trabalhadores, em varias fabgegichas, apesar de ter exportado no ano
anterior US$ 85 milhdes; era a maior exportadoraaleados femininos do pais (GOMEZ;
CAMPASSI; MANDL, 2006; BUENO, 2007; BUENO; TOTTI0D7).

Assim, a venda das acdes pode ter representadntacdo de uma proposta razoavel,
gue teve o efeito de ser bem mais rapida do queiostes para efetuar a busca de capitais
em Bolsas de Valores, ou os procedimentos necesspdra se buscar algum tipo de

associacdo. Por outro lado, o grupo adquirentendetémarca Vulcabras, além de ser
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licenciado da Reebok, reunindo as condi¢des paeatgaa melhor continuidade possivel dos
negocios da Azaléia. Finalmente, o fato de doisiasngémeos controlarem, respectivamente,
a Vulcabras e a Grendene, faz vislumbrar uma pelsfigdo entre essas duas empresas,
criando, desse modo, uphayer de porte global na producdo de calcados. Aliagst@ de
Pedro Grendene — controlador da Vulcabras — de®é 2la Grendene reforca essa
possibilidade.

Além da forca da marca Azaléia, um fator que lewowsua aquisicdo foi sua
internacionalizacdo — as fortes exportacdes e stéxiia de uma rede de lojas em varios
mercados. A atuacdo de um fabricante de calcadwane significa a possibilidade de estar
menos vulneravel a concorréncia, pelo fato de possucanal de distribuicdo exclusivo para
seus produtos, além do fato de contar com uma forivéegiada de acompanhar a evolucao

do comportamento do consumidor.
7.2 Processo da TAM

A TAM originou-se nos anos 70, sob a direcado do téoriRolim. Por meio de uma
lideranca empreendedora, conseguiu adquirir umaremapcriada por socios de interesses
diversos; obteve licencas governamentais, naciomaiepois internacionais; e superou a
Varig — que detinha décadas de lideranca. O fakstionde Rolim ocorreu no pior momento
possivel: em razdo da situacdo da aviacdo murdbafjuadro doméstico, pois a Varig se
encontrava em crise havia diversos anos, e Rolsagadmente desejava algum tipo de fusao
com essa empresa, e, nesse ano, do ingresso da G&arcado.

Desse modo, a sucessao por um familiar foi a solagdis natural, tendo Mandelli o
cuidado de evitar imitar o estilo do fundador, salmemanter-se reservado, até por lhe caber a
tomada de algumas decisfes amargas. Nessa pretegiiad que dificilmente poderia ter sido
diferente devido as circunstancias, a TAM perdetiogaexecutivos importantes, porém
Mandelli conduziu a empresa rumo a um necessari@ cte custos, visando manter sua
sobrevivéncia, no conturbado panorama da aviacao.

O mandato de Mandelli ficou inviavel pela impodsilaide da fusdo com a Varig e da
impopularidade do gestor que corta custos. O faouth amigo da familia ocupar

interinamente a Presidéncia por seis meses € dgnalla boa gestdo, havendo tempo para a
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escolha de um sucessor com outro perfil: 0 de oonalsuperacdo da crise e de preparar a
empresa para a proxima etapa de crescimento. Odé&tBologna ter sido escolhido pelo
proprio Rolim foi fundamental para assumir a Pr@&saia. A lideranca da TAM no mercado
interno, coincidindo com o aprofundamento da cdaeVarig, o crescimento da Gol e o
lancamento de novas linhas internacionais pela TAlWa etapa seguinte, ja na gestao de
Bologna. Balarin e Campassi (2007) destacam quegdBal abriu o capital da empresa e
diversificou as fontes de financiamento, mas ogi@as de bordo ficaram mais escassos, e a
imagem da empresa se ressentiu em consequénciasdaaérea e do acidente, o que
culminou com a entrada de Barioni, encerrando umucbado processo de transicao.

A presenca de uma nova gestoranueketing, da familia, talvez possa continuar a
caracterizar a empresa como familiar. O pacote edidas anunciado por ela é associado a
retomada da imagem de lideranca da marca e, oimp&tante, sendo acompanhado por
resultados financeiros consistentes e pela enttadesn novo Presidente, ndo mais focado nos
resultados financeiros de curto prazo ou na sobkavia, até pelo fato de a crise ter sido

superada em uma gestao anterior a sua entrada.
8 CONSIDERACOES FINAIS

Os processos de transicdo observados na Azaléam AN guardam correlagdes,
porque sdo empresas que enfrentaram a morte deespestivos fundadores, ambos do tipo
qgue imprimiram fortes caracteristicas pessoaisnag®cios por eles criados. Nenhum deles
preparou sucessores familiares, o que seria o de@stagio na visdo do Referencial Tedrico.
Além disso, a visdo de Donnelley corroborada pati bode que uma empresa necessita estar
pelo menos ha duas geragfes sob controle famibgliea-se a TAM, porém ndo a Azaléia,
que foi vendida pouco tempo apds a morte do fungadavendo um interregno de
Presidéncia ocupada por um profissional. Nessa apm@, em razdo de estar com uma
doenca, o proprio fundador preparou um sucessoollEndo uma pessoa com origem nha
politica e posterior experiéncia empresarial, e ppodissionalizou a empresa, preparando-a
para uma venda ou possivel abertura de capital.

Na TAM, o trauma foi maior, devido ao inesperadorasicao foi dividida em trés

fases: um membro da familia assume — em conse@uéodator surpresa — e implementa as
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mudancas mais urgentes, preparando o caminho pararofissional da area financeira
assumir o comando, visando a abertura de capaas@bdrevivéncia da empresa em meio a
forte crise que se abateu sobre 0 setor. Dep@&rados 0s principais problemas, um novo
Presidente direciona a empresa no caminho da re@#weda imagem de lideranca da marca
na prestacdo de servicos de qualidade — tarefel gpira um Presidente com énfase em
financas e que tropecara na conducédo da difidé@pds o acidente de Congonhas de julho
de 2007.

As duas transi¢cdes foram dificultadas pelos monsemidticos vividos em seus
respectivos setores de atuacdo e pela dificil obmja mundial de ambos.

Neste estudo propiciou-se o enriqguecimento da coagpa de companhias que
viveram processos com algumas semelhancas; al&m, disrigou-se a um aprofundamento
tedrico que pode ser aplicado em novos textos,amonancia com os estudos dos autores.

As limitacdes do estudo se prendem ao uso de dselmsndarios, em razdo da
caréncia de recursos para abordar os diretoredudasempresas analisadas, visando captar
dados primarios. Novos estudos poderiam enfocalisaeamais amplas de sucessfes de

diversas empresas, tanto de setores diversos quamesmo setor.

Referéncia

BALARIN, R.; CAMPASSI, R. TAM faz troca de comanéajuer resgatar imagemalor
Econdmico,Sao Paulo, 29 nov. 2007.

BARONE, V. Azaléia cria A/Z para equilibrar desempe nas exportacdegalor, 3 jul.
2006. Disponivel em: < http://www.valor.com.br >cesso em: 01 ago. 2007.

BERNARDI, M. A. Lar, doce escritorid?ortal Exame, Sao Paulo, 15 jan. 1997. Disponivel
em: <http://www.exame.com.br> Acesso em: 1 ago7200

BERNHOEFT, R. Crise leva familias de volta parast§o das empresa&lor Econémico,
Sé&o Paulp30 jan. 20009.

BERNHOEFT, REmpresa Familiar: sucessao profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida. 2. ed. Sado Paulo: Nobel, 1989.

BORNHOLDT, W.Governan¢a na empresa familiarimplementacéo e pratica. Porto
Alegre: Bookman, 2005.

BUENO, S. Azaléia fecha unidade no RS e demitef@06ionariosValor, 06 dez. 2005a.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acesso: 1 ago. 2007.

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 135



P Eg(( i
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

BUENO, S. Azaléia vende sua controlada ECCS paasadan e retira-se do setor de energia.
Valor, 5 out. 2005b. Disponivel em: < http://www.valent.br >. Acesso em: 1 ago. 2007.

BUENO, S. Britto deixa o comando da Azaléfalor, S&o Paulo, 5 dez. 2006. Disponivel
em: < http://www.valor.com.br >. Acesso em: 1 a2@07.

BUENO, S. Novas unidades fardo Azaléia elevar ddpde em 30%Valor, 8 mar. 2005c.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessn: 1 ago. 2007.

BUENO, S. Para funcionarios da Reichert, deixaad&dé alternativa/alor, 30 maio 2007.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acesso: 1 ago. 2007.

BUENO, S.; TOTTI, P. Maior exportadora do Brasilacados fecha as port&alor, 29
maio 2007. Disponivel em: < http://www.valor.com>brAcesso em: 1 ago. 2007.

CAETANO, J. R. Da tumba para o pédiortal Exame, 24 jul. 1997. Disponivel em:
<http://www.exame.com.br> Acesso em: 1 ago. 2007.

CALORI, R; MELIN, L.; ATAMER, T.; GUSTAVSSON, P. Imovative International
StrategiesJournal of World Business,v. 35, n. 4, p. 333-354, 2000.

CAMARGOS, D. O desafio de suceder lend@svista Examev. 41, n. 18, p. 30-34, 26 set.
2007.

CAMARGOS, M. A.; MINADEO, R. Fus®es e aquisi¢cdesavéacao civil: uma analise da
aquisicao da Varig pela Gol. In. ENCONTRO NACIONAIOS CURSOS DE
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 18, 2007, Cuiab#nais Eletronicos... Cuiaba:
ANGRAD, 2007. CD-ROM.

CAPELAO, L. G. FA genealogia do poder no processo de sucessdo emremndimentos
familiares brasileiros: o caso das industrias Filizola S.A. 2001. 129i$sBrtacao (Mestrado
em Administracdo) — Departamento de Ciéncias Adstrativas, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte.

CAPELAO, L. G. F.; MELO, M. C. O. L. Rela¢bes dedeono Processo de Sucessdo em
Empresa Familiar: o caso das Industrias Filizoka $1: ENCONTRO NACIONAL DE POS
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25, 2001, Campinaénais Eletronicos...
Campinas: ANPAD, 2001. CD-ROM.

CARVALHO, D. Dois irméos contra a ChinRortal Exame, 26 jul. 2007. Disponivel em:
<http://www.exame.com.b¥ Acesso em: 1 ago. 2007.

CARVALHO, D.; ONAGA, M. Chamaram o pilotdrevista Examev. 41, n. 908, 19 dez.
2007, p. 62-64.

CHURCHILL, N.; HATTEN, K. Non-market-based transesf wealth and power: a research
framework for family businesse&merican Journal of Small Business]s.l.], fall, 1987.

COMPRA da Azaléia custard R$ 387,541 milhSes aahras Portal Exame, 1 ago. 2007.
Disponivel em: <http://www.exame.con®brAcesso em: 2 ago. 2007.

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 136



&l ke E&G
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

CORNILS, P. Falco deixa a TAM e assume o comandbettamar PCSValor, 20 set. 2001.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessn: 8 ago. 2007.

CORREA, C. Daniel Mandelli assume a TAM sem sumsésalor, 11 jul. 2001. Disponivel
em: < http://www.valor.com.br >. Acesso em: 8 a2a07.

COSTA, A. D.Sucessao e sucesso nas empresas familia@gritiba: Jurua, 2006.

CUNHA, L. Azaléia vai a Chindsto E Dinheiro, S&o Paulo, 21 dez. 2005. Disponivel em:
<http://www.terra.com.br/istoedinhekoAcesso em: 2 ago. 2007.

D’AMBROSIO, D. Calcadista adota loja propria pamscer no exterioalor, 12 jan.
2005. Disponivel em: < http://www.valor.com.br >esso em: 01 ago. 2007.

DIAS, T. M. C.Baiana de Acarajé uma empresa familiar de sucesso. 1997. 165 f.
Dissertacao (Mestrado em Administracéo) — NucleP@® Graduacdo em Administragao,
Escola de Administragdo da Universidade Feder8ladaa, Salvador.

DONELLEY, R. G. The family businesklarvard Business Review|[s.l.], v. 42, n. 4, p. 94-
105, jul.-ago. 1964.

FUTEMA, F. Marco Bologna assume presidéncia da TRbha, 19 dez. 2003b. Disponivel
em: < http://www.valor.com.br >. Acesso em: 18 n2@07.

FUTEMA, F. Presidente da TAM deixa o cargo e fusdm a Varig fica mais distantéolha
online, 14 ago. 2003a. Disponivel em: < http://www.valom.br >. Acesso em: 18 nov.
2007.

FUTEMA, F. Reichstul assume lugar de Bolognha nsetiro da TAMFolha, 20 dez. 2004.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessa: 18 nov. 2007.

FUTEMA, F. Vice-presidente da area internacion&ae@ TAM apds corte em vodsolha,
25 jan. 2002. Disponivel em: < http://www.valor.cbm>. Acesso em: 18 nov. 2007.

GARCIA, V. P.Desenvolvimento das familias empreséariaRio de Janeiro: Qualitymark,
2001.

GERSICK, K. E. ; DAVIS, J. A.; HAMPTON, M. M.; LANBBERG, |. SDe geracéo para
geracgdo: ciclos de vida das empresas familiare$Sao Paulo: Negdcio, 1997.

GIL, A. C. Técnicas de pesquisa em economigao Paulo: Atlas, 1991.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamisnRevista de Administracao de
Empresas — RAE Sao Paulo: FGV, v. 35, n. 3, p. 20-29, maio-L805.

GOMES, M. T. AzaléiaPortal Exame, Sdo Paulo, 22 out. 1997. Disponivel em:
<http://www.exame.com.btAcesso em: 1 ago. 2007.

GOMEZ, N. Azaléia diversifica linhas de produtvslor, 18 jan. 2007. Disponivel em: <
http://www.valor.com.br >. Acesso em: 1 ago. 2007.

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 137



P Eg(( i
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

GOMEZ, N.; CAMPASSI, R.; MANDL, C. Samello pede uperacao judiciaValor, 16
nov. 2007. Disponivel em: < http://www.valor.comzbrAcesso em: 1 ago. 2007.

GORGATI, V.Os determinantes da estrutura de capital de empresdamiliares
brasileiras durante os processos sucessoriexontribuicdo da teoria da firma. Dissertacéo
(Mestrado em Administracao). Universidade de SasdR&EA/USP: 2000.

GOY, L. Bologna deixa Conselho, mas permaneceginet a TAM.Valor, 20 dez. 2004.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessn: 8 ago. 2007.

HERZOG, A. L. Em busca da identidade perd@artal Exame, 14 dez. 2006. Disponivel
em: <http://www.exame.com.brAcesso em: 20 nov. 2007.

KROEHN, M. O grande passo dos Grendéske. E Dinheiro, S&o Paulo 12 jul. 2007.
Disponivel em <http://www.terra.com.br/istoedinloeitrAcesso em: 2 ago. 2007.

LAKATOS, E. M; MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. S&o Paulo: Atlas, 1991.

LEONE, N. M. G. A sucess&o nao é tabu para osetites da P.M.E. In: ENCONTRO
NACIONAL DE POS GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 15, 198 SalvadorAnais...
Salvador: ANPAD, v. 7, p. 243-257, 1991.

LETHBRIDGE, T. A TAM voa alto sem RolinRortal Exame, 29 jul. 2005. Disponivel em:
<http://www.exame.com.bt Acesso em: 6 out. 2007.

LETHBRIDGE, T. O desafio de sair do ch&artal Exame, 30 jun. 2004. Disponivel em:
<http://www.exame.com.brAcesso em: 6 out. 2007.

LODI, J. B.A empresa familiar. Sdo Paulo: Pioneira, 1978.

MACHADO, M. B. C.; SANTOS, M. S. Jotabé, agénciapiblicidade e promogoes, que deu
inicio a construcéo da marca Azaléia. In: CONGREB&®ASILEIRO DE CIENCIAS DA
COMUNICACADO, 30, 2007, Santosnais Eletronicos...Santos: INTERCOM, 2007. CD-
ROM.

MARTINEZ, C.; BALARIN, R. TAM coloca Bologna na pselénciaValor Econdémico,
Séo Paulo, 22 dez. 2003. Disponivel em: < http:ikwalor.com.br >. Acesso em: 1 ago.
2007.

MATURO, J. Industria de calgados agora aposta encangropriasvValor, 06 dez. 2004.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessn: 1 ago. 2007.

MCCANN, J. E.Doce Sucessdrio de Janeiro: LTC, 1992.
MEYER, C. A procura de um presidenRevista Examev. 42, n. 3, p. 22-30, 27 fev. 2008.

MINADEO, R. Classificacdo e Analise de ProcessaseSsorios. In: SEMEAD, 11. Sao
Paulo: FEA/USPAnNais Eletronicos Sao Paulo, 2008. CD-ROM.

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 138



PC E&( |
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

MINADEO, R.; RAPHAEL, D. A.; CUNHA, J. L. T. ATrajetoria da TAM . XXIl Encontro
da Associacao Portuguesa de Histéria EcondmicaialSeEmpresas e Instituicdes em
Perspectiva Historica». Universidade de Aveiro. &tpmento de Economia, Gestéo e
Engenharia Industrial, maio 2003.

MORCK, R.; YEUNG, B. Family control and the reniekeng societyEntrepreneurship
Theory & Practice, [s.l.], v. 28, n.4, 2004.

NAIDITCH, S. Depois que o dono se vRortal Exame, 25 maio 2004. Disponivel em:
<http://www.exame.com.bt Acesso em: 1 ago. 2007.

NAKAMURA, P. Lucro da Azaléia cresceu 62,8% no @agsadoValor, 14 mar. 2007.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acesso: 1 ago. 2007.

NAKAMURA, P. Vulcabras define planos para Azaléfalor, 17 jan. 2008.

NEUBAUER, F.; LANK, A. G.La empresa familiar: como dirigirla para que perdure.
Bilbao: Deusto, 1999.

OLIVEIRA, D. P. R.Empresa Familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o
processo sucessorio. Sdo Paulo: Atlas, 1999. 256 p.

ONAGA, M. Marco Bologna volta para a TANRortal Exame, 2 mar. 2009.
RETRATO de familiaHSM Management v. 7, n. 6, p. 84-91, nov./dez. 2003.

RIBEIRO, M. S. A responsabilidade social como &étia da atividade de relagdes publicas:
caso Industria de Calcados Azaléia. In: CONGRESSASLEIRO DE CIENCIAS DA
COMUNICACAO, 26, 2003, Belo HorizontAnais Eletrdnicos...Belo Horizonte:
INTERCOM, 2008. CD-ROM.

ROCHA, R. E. V.; VIANA, F. L. E. Analise da compigtidade da IndUstria de Calgados da
Regido Nordeste. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRAOTAO, 13, 2006, Bauru.
Anais Eletronicos...Bauru. UNESP, 2006. CD-ROM.

RODRIGUES, G. K. M.; CRAIDE, A.; TUDE, J. Mnterculturalidade : a chegada da
Calcados Azaléia na Bahia e o encontro de duagrasltlistintas. In: ENCONTRO
NACIONAL DE POS GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 31, 200. Rio de Janeiro:
Anais Eletronicos...Rio de Janeiro: ANPAD, 2007. CD-ROM.

SILVA JUNIOR, A.; MUNIZ, R. M. Poder e sucessaocaissao, declinio e faléncia de uma
gestdo familiar em uma empresa capixaba. Salvaitganizacdes e Sociedade. 10, n. 26,
p. 57-75, jan./abr. 2003.

STEIER L. P.; CHRISMAN, J. J.; CHUA, J. H. Entrepegrial management and governance
in family firms: an introductionEntrepreneurship Theory and Practice [s.l.], summer,
2004.

THERY, H.O transporte aéreo no Brasil asas da centralidade. Mercator — Revista de
Geografia da UFC, v. 2, n. 3, 2003. Disponivel em:

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 139



ISSN 1984-6606

PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO

<http://www.mercator.ufc.br/revista%20mercator%2@8%m%20pdf/otranspaereonobrasil.p
df>. Acesso em: 17 nov. 2007.

UBINHA, A. R.; PEDROSO, A.; CASSIANO, C. MMarketing de Servicos e as
estratégias utilizadas pelo Cmte. Rolimin: Congresso Brasileiro de Ciéncias da
Comunicacéo, 31, 2008, Natalnais Eletronicos.. Natal: INTERCOM, 2008. CD-ROM.

VARGA, L. Varig e TAM anunciam hoje unido de suaermacdeskolha, 06 fev. 2003.
Disponivel em: < http://www.valor.com.br >. Acessa: 18 nov. 2007.

YIN, R. Método do casoPorto Alegre: Bookman, 2001.
ZAHRA, S.; HAYTON, H.; SALVATO, C. Entrepreneurship family vs. non-family firms:

A resource-based analysis of the effect of orgdioizal culture Entrepreneurship Theory
& Practice, [s.l.], v. 28, n. 4, 2004.

Revista Economia & Gestao, Belo Horizonte, v. 2G1.maio/ago. 2009. 140



