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RESUMO

Este artigo analisa o processo de sucessdo em um restaurante familiar na cidade de Maringa,
Estado do Parana. Trata-se de um estudo de caso, estruturado com base em entrevistas semi-
abertas, sendo que os dados qualitativos foram devidamente analisados. O restaurante pesquisado
foi fundado em 1956, no sistema a-la-carte, por um imigrante italiano que chegou ao Brasil com
30 anos de idade. Os filhos, aos 14 e 15 anos ajudavam esporadicamente. Em 1980, aos 60 anos,
o fundador foi vitima de um acidente automobilistico, assim, os dois filhos sucederam o pai na
empresa. Transcorridos 24 anos da sucessdo, o restaurante ¢ um estabelecimento que faz parte da
histéria do municipio e os sucessores mantiveram a estratégia do sucedido: a de preservar a
qualidade dos pratos e fornecer um atendimento personalizado.

Palavras chaves: Empresa familiar, Estudo de Caso, Restaurante.



1 INTRODUCAO

Os estudos sobre empresas familiares ndo foram esgotados, constituindo-se, ainda, um campo
amplo de pesquisas, com isso, este artigo tem por finalidade analisar o processo de sucessdo em
uma empresa familiar da regido de Maringd, Parand, contribuindo, de alguma maneira, com a
ampliacdo deste conhecimento e estimulando novos estudos sobre o assunto.

A importancia deste estudo estd na representatividade das empresas familiares perante todo o
mundo, para Gersick et al. (1997) mais de 80% das empresas mundiais sdo familiares. Com base
em dados do instituto GAZETAMERCANTIL (1994) e do The Economist (1994), alguns dados
do International Institute for Management Development, IMD sui¢o, a participagdo das
organizagdes familiares na Europa, estd assim distribuida: Portugal, 70%; Inglaterra, 75%;
Espanha, 80%; Suica, 85-90%; e Suécia, 90%. “Nos Estados Unidos 96% das empresas que
produzem mais de 50% dos bens e servigos do pais sdo empresas familiares” (LODI, 1999).

De maneira geral, pode-se considerar que as empresas familiares correspondem a mais de 80% da
quantidade das empresas privadas brasileiras; respondem por mais de 60% da receita; e por mais
de 66% dos empregos, quando considerado o total das empresas privadas brasileiras
(OLIVEIRA, 1999).

Apesar dos dados estatisticos referentes as empresas familiares, a expectativa média de vida para
as organizagdes nao-familiares no Brasil ¢ de 12 anos enquanto que, para as familiares essa
expectativa ¢ de apenas 9 anos, além disso, somente 30% delas chegam a segunda geracdo e
menos de 10% a terceira geracdo (VENTURA 2001; OLIVEIRA, 1999).

O artigo estrutura-se da seguinte forma: num primeiro momento, o conceito de empresas
familiares e a sucessao; depois sdo tratadas as questdes metodologicas; e, finalmente, apresenta-
se a andlise dos dados obtidos.

2 EMPRESAS FAMILIARES

2.1 CONCEITO

Se levarmos em conta os registros historicos, as empresas familiares surgiram no Brasil no inicio
do século XIV, com as companhias hereditarias. (OLIVEIRA, 1999; VIDIGAL, 1999), mas o
que as caracterizam assim?

Para Donnelley (1967), uma empresa familiar, ¢ caracterizada desta maneira caso tenha ligagdo
com uma familia durante duas geragdes ou mais, € que as ligagdes familiares exercam influéncia
sobre as diretrizes empresariais, interesses e objetivos da familia. J4 Lanzana e Constanzi (1999),
ndo comentam sobre a necessidade da ligacdo com uma familia por duas geragdes, mas
consideram empresa familiar como aquela em que um ou mais membros de uma familia exercem
importante controle administrativo sobre ela e que possui parcela significativa da propriedade do
capital. No quadro seguinte apresenta-se, resumidamente, alguns autores e seus respectivos
conceitos.
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Quadro 1: Conceitos de Empresa Familiar

AUTORES CONCEITOS

OLIVEIRA (1999) “A empresa familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder
decisorio de maneira hereditiria a partir de uma ou mais
familias”.

Silva, Fischer e Davel | 1) A familia deve possuir propriedades da empresa, seja parcial ou

(1999) total;

2) influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa;

3) ter seus valores identificados ou influenciando os valores da
empresa;

4) e ter o controle sobre o processo sucessorio da empresa.

Para um melhor entendimento, os conceitos de organizagdes e seus autores estao divididos, de
acordo com Leone (2004), em 3 vertentes principais:

1) ao nivel da propriedade, quando o conceito ¢ fundamentado no controle que a familia
exerce na empresa;

2) ao nivel da gestdo, quando os lugares de topo da empresa sdo ocupados pelos
membros da familia;

3) ao nivel da sucessdo, ao determinar que a segunda geracao familiar assume os lugares

deixados vagos pelos parentes e assim sucessivamente.

Dados comprovam que aproximadamente 73% das empresas brasileiras de pequeno e médio
porte sdo familiares (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 2000), porém, nao se pode diferencié-las pelo
porte das demais empresas, mas, principalmente, pela cultura e identidade (MACHADO, 2003).
Com isso, destaca-se a convivéncia familiar como responsavel pela interiorizacdo de valores e
padroes de conduta, tais como: o empenho, a dedicagdo, o senso de dever e de responsabilidade, a
perseveranca, o desejo de fazer sempre melhor e de adquirir uma carreira profissional estavel
(DAVEL, 2003). Além disso, ¢ necessario considerar a disparidade de modelos de empresas
familiares, tal como os diversos modelos de familias existentes e culturas inseridas em todo o
mundo, uma vez que a simbiose empresa / familia parece-nos inevitavel (CAVEDON, 2003).
Assim sendo, acredita-se que as familias reproduzem suas normas éticas, o carater da familia e de
seus individuos na empresa (DAVEL ¢ VASCONCELOS, 1997), caracterizando entdo uma
disparidade entre as empresas familiares, principalmente no ambito mundial.

2.2 SUCESSAO

E unanime entre os autores o fato que a sucessdo é um ponto crucial para a perpetuagio das
empresas familiares, contribuindo com a passagem das geragdes e sua sobrevivéncia. E um dos
momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa familiar e, se esse
momento nao apresentar os resultados esperados a efetividade da empresa familiar pode estar
bastante comprometida. Em outras palavras, a sucessdo dessas empresas ¢ uma das condigdes
para a sobrevivéncia delas, ¢ o pinaculo das organiza¢des familiares (GERSICK et al, 1997;
OLIVEIRA, 1999; MACHADO, 2004). E importante ressaltar que a sucessao nao ¢ um unico
evento, mas sim um processo em que consiste, basicamente na troca de liderangas de uma
geracao para a proxima.

74



Para Leone (2004, p. 153) “Sucessdo é o rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual
geragdo dirigente e a que vird a dirigir”, seu processo pode acontecer de maneira gradativa e
planejada ou por um processo inesperado e repentino, ocasionando a mudanga de dire¢cdo, quando
ocorre morte, acidente ou doenga, fatos que afastam o dirigente do cargo. Ao ser praticado com
antecedéncia, segundo Leone (2004) o processo sucessorio permite ao sucessor receber
treinamento e conhecimento correspondente ao negdcio e sua funcdo, sendo que a sucessdao
acontecerd sem grandes traumas ou conflitos aparentes.

Ao destacar a importancia da preparacdo dos herdeiros, observa-se que a transicdo nado sera
completa se 0s mesmos ndo estiverem aptos para desempenhar as fungdes que lhes couberem, por
isso ¢ fundamental investir na formagdo e preparacdo dos herdeiros para que exercam quaisquer
fungdes possiveis, sejam elas do setor administrativo ou do setor de producao.

3 METODOLOGIA

Com o intento de focar a realidade da organizacao, foi realizada uma pesquisa qualitativa, mais
especificamente um estudo de caso, buscando conhecer uma empresa familiar na concepgao das
pessoas diretamente ligadas a empresa. A escolha do caso foi devido ao tempo em que a empresa
estd inserida na cidade, o que ela representa para a regidao onde se localiza e, por encontrar-se na
segunda geracdo mantendo sua postura perante o comércio e clientes, com poucas alteracdes
desde a sua fundacdo, mesmo apds a realizagdo da sucessao.

Trata-se de um restaurante familiar, localizado no municipio de Maringa, fundado em 1950 e
localizado no norte do Estado do Parana. A cidade conta atualmente com 300.000 habitantes, mas
a regido toda abrange um conjunto de aproximadamente 40 municipios menores O restaurante foi
um dos primeiros do municipio, que hoje tem aproximadamente 140 restaurantes.

Utilizou-se o método qualitativo com o intento de descrever a empresa familiar no ponto de vista
do individuo que a criou. Entrevistas semi-estruturadas, observagoes e outras técnicas qualitativas
foram desenhadas para capturar o ponto de vista dos sujeitos. Assim sendo, adotou-se como
instrumento de pesquisa qualitativa, o estudo de caso, que basicamente, segundo Yin (2001, p.
32) “é uma investiga¢do empirica que investiga um fenomeno contempordneo dentro de seu
contexto da vida real especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas gravadas e com questiondrios semi-
estruturados, deixando espaco para improvisacdes. As entrevistas foram realizadas com: o
sucessor da empresa, o funcionario mais antigo e com dois clientes tradicionais, que freqiientam
o estabelecimento ha anos e conhecem a estoria do local e da cidade. Ao todo foram 4 entrevistas,
que foram gravadas e apos a transcricdo dos dados analisou-se o conteudo do discurso para
apresentagao dos resultados. As entrevistas demonstraram detalhes especificos, tal como o
cardapio - o espaguete a parisiense, que conforme um dos clientes que foi a Paris, ndo se encontra
esse espaguete por 14 e a preferéncia dos clientes - o filé a Parmegiana- que contribuiram para a
formacao de valores culturais locais. Além disso, recorreu-se a dados da Prefeitura do Municipio,
bem como aos arquivos do Museu Historico de Maringd, a fim de melhor compreender a inser¢ao
local da empresa familiar e sua sobrevivéncia ao longo do crescimento da cidade.

Quanto a analise de dados, propiciou-se analisar o conteudo das entrevistas de maneira que a
mesma nao se encerre na interpretacao, pois ela trabalha seus limites e seus mecanismos como
parte dos processos de significacdo. Num discurso existem gestos de interpretagdo que
constituem o dispositivo teorico, devendo ser o analista capaz de compreendé-los. Deve-se
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considerar o que ¢ dito de um modo, € o que ¢ dito de outro, procurando escutar o nao-dito
naquilo que ¢ dito (ORLANDI, 1999). Em suma: “A andlise de discurso visa a compreensdo de
como um objeto simbolico produz sentidos, como ele esta investido de significancia para e por
sujeitos” (ORLANDI, 1999, p. 26).

E importante salientar que o nome do restaurante, bem como os dos entrevistados sdo ficticios, a
fim de preservar a confidéncia dos dados.

4 APRESENTACAO DO CASO

Em 1950 um imigrante italiano chega ao Brasil, com 30 anos de idade. Em 1956, na cidade de
Maringd, fundada em 1952, no norte do Parand ¢ fundado, por este imigrante, o Restaurante
Italia.

O Restaurante Italia ¢ um dos primeiros do municipio, que conta atualmente, com mais de 140
restaurantes em sua maioria no sistema self-service. O fundador do restaurante, junto a esposa,
administrou o restaurante por mais de 20 anos. Ela era responsavel pelas questdes administrativas
e chefe de cozinha, enquanto ele fazia o atendimento e compras. Dos 4 filhos, os homens, com
aproximadamente 14, 15 anos ajudavam esporadicamente.

Atualmente o restaurante estd localizado no centro de Maringd, com um design rustico,
confortavel e acolhedor como uma sala de jantar familiar. A empresa conta atualmente com 5
funciondrios cujo tempo de servigo varia de 60 dias até 26 anos de atividade na empresa.

Desde a sua fundagdo, o restaurante continua mantendo o sistema a-la-carte e a tradicional
comida italiana como estratégia, além disso, desde o inicio do seu funcionamento, em 1956, a
estrutura pouco foi alterada, permanecendo a mesma ha mais de 20 anos. Nesse periodo varios
restaurantes foram fundados e fechados na cidade de Maringa, como demonstra o grafico 1.

Grafico 1: Numero de restaurantes em Maringa.
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Fonte: Secretaria de Cultura e Turismo de Maringa e Museu Historico de Maringa. 2004.
Em 1965, de acordo com o levantamento realizado pela Secretaria de Cultura e Turismo de

Maringa, existiam na cidade 4 restaurantes, o nimero subiu em 1987 para 37 restaurantes e caiu
em 1988 para 19, ja em 2004 a cidade contava com 140 restaurantes.
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4.1 IMAGEM DA EMPRESA

O que a familia Pieruna, cliente do restaurante por 3 geracdes, mais preza no restaurante /talia é:
o atendimento, a qualidade e o sabor das refei¢des com o tempero da comida italiana, que nao ¢
encontrado em outro lugar da cidade. Para a familia, o restaurante aos domingos ¢ como a
continuacao da sala da casa deles, momento em que toda a familia se retne. O segredo de tudo
isso, tanto os clientes como os proprietarios concordam, estd no tamanho do restaurante. Pelo fato
de servir em média 50 refeigdes por dia e empregar o sistema a la-carte, o restaurante conta com
uma alimentagdo preparada da forma que o cliente deseja, porém, para uma pequena rotatividade
de clientes quando comparado ao niimero de clientes de um restaurante com sistema self-service.
Nesse sentido o Sucessor Mario afirma que:
“O sistema a la-carte é um pouco mais caro pro cliente, mas ele recebe
também um atendimento personalizado, ele come o que ¢é do gosto dele, feito
da forma como ele solicita. Entdo, isso ndo permite vocé atender um nimero
muito grande de pessoas, diferente de uma churrascaria, de um self-service,
de um outro sistema de atendimento que se fagca em quantidade. No sistema a-
la-carte isso ndo é possivel. Entdo é necessario também manter assim uma
limitagdo do numero de pessoas para poder prestar um servigo de boa
qualidade”.
Estes “fatos” tornam o atendimento ao publico mais proximo e constante. O sucessor Mario
menciona dias em que senta a mesa para almogar com os clientes, aos quais ele se refere como
amigos, da mesma maneira que o pai fazia. Ele relata que o fundador “via o restaurante ndo so
como um local de trabalho, mas como um local de reunir amigos, ele tinha o habito de se sentar
a mesa com os amigos que freqiientavam o restaurante”. Esta pratica também continua, pois,
para o sucessor Mario: “... o cliente era tratado como um amigo, entdo a gente percebe que isso
fez diferen¢a muito grande”.
O Restaurante /talia ja mudou algumas vezes de localidade, mas isso ndo foi empecilho para os
clientes mais tradicionais, € o que relata o cliente Carlos:
“Eu me lembro que ele funcionou na Neo Martins, teve uma casa de cha muito
boa. Depois eu acho que ele se mudou de Maringa uma época. Depois foi pro
Vale Azul. Depois foi pra cima da Rodoviaria e depois foi pro local que esta
hoje. Todos os locais em que eles iam, nos continuavamos freqiientando”.
Para Bernhoeft (1999) as empresas sao duradouras quando conseguem fixar bases solidas de
principios, valores, filosofia e posturas coerentes. Além disso, para Lodi (apud MACEDO, 2000),
as empresas familiares possuem vantagens em analogia as demais organizagdes. Alguns aspectos
citados por ele foram encontrados em nossos estudos, tais como, a lealdade dos funcionarios ¢ a
relativa estabilidade de emprego, valorizando o tempo de servigo. Macedo (2000) reafirma, ao
considerar que a grande valorizagdo da antiguidade, que este atributo pode vir a superar a
exigéncia de eficacia ou competéncia. Esses aspectos foram confirmados por uma funciondria,
cozinheira do restaurante ha 26 anos, que ¢ um elo entre a geragao sucedida e a sucessora.
O restaurante contribuiu com a formacao da cultura maringaense e continua reunindo geracdes de
clientes. Carlos diz que: “o Italia faz parte da historia de Maringa e particularmente da minha
vida”. As familias maringaenses comecaram a fazer do restaurante um local de confraternizagao
durante os finais de semana, isso se manteve até hoje, pois encontramos familias com os
membros da quarta geragdo freqiientando o restaurante, mantendo a tradi¢do dos encontros
familiares nos finais de semana. Como ¢ o caso da familia Pieruna, provando que parte dos
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clientes do sucedido ainda freqiientam o restaurante e ainda trazem seus familiares e amigos. Para
o cliente Carlos, que freqiienta o restaurante desde os 4 anos de idade junto a sua mae: “o
fundamental ¢ a tradi¢do e o fato de ndo ter crescido muito. Para mim ¢ muito importante”.
Nara descreveu a forma que conheceu o restaurante. O inicio de tudo, foi:
“Através do meu marido, a gente mudou pra cad, era uma cidade pequena e
era a unica coisa que a gente tinha pra ir de domingo. Em Maringd ndo tinha
nada naquele tempo, entdo, era la a segunda sala da gente. Tinha o velho
fundador que atendia a gente muito bem, tinha fartura, sempre trazendo frutas
novas que naquele tempo ndo tinha aqui. E as criangas se fartavam tambéem, e
muita amizade, a gente tinha muita, ele tratava a gente como se fosse da
familia e continuou né”.
Referente aos sucessores, a cliente afirma que o atendimento continuou o mesmo, “... é a mesma
coisa, a mesma educagdo, o mesmo clima, a gente se sente em casa... o Restaurante Italia, no
domingo é a continuag¢do da minha sala”.

Carlos lembra do fundador dizendo: “Eu acho que o padrdo da alimentag¢do continua o
mesmo, muito bom. Mas a figura pitoresca do velho italiano é que faz falta, era o que cativava
bastante, mas eu acho que eles continuam mantendo a qualidade, o tratamento, o respeito aos
clientes”.

Os depoimentos desses clientes sdo importantes na medida em que eles atestam o padrao de
qualidade do restaurante: a aten¢do no atendimento aos clientes, valorizacdo dos contatos
pessoais e a selecao dos pratos.

Tudo foi mantido apesar do crescimento da cidade e do aumento da concorréncia. E possivel
afirmar que o carater familiar da organizacdo favoreceu essa imagem, cuja projecdo comeca com
o sucedido.

4.2 DESENVOLVIMENTO E SOBREVIVENCIA

O fundador, além de tratar os clientes como amigos, conhecendo seus nomes e gostos, e fazer do
restaurante uma extensdo da casa dos clientes, também se preocupava em oferecer novos
produtos, tais como frutas que ndo eram encontradas em nossa regido e pratos tradicionais da
comida italiana. Foi o que relatou a senhora Nara, cliente do restaurante desde a sua fundacao e
bisavo da 4°geracdo de clientes, e continuou dizendo: “As criangas se fartavam, e tem muita
amizade, a gente tinha muita, ele tratava a gente como se fosse da familia...”.

Vale ressaltar que, na década de 1990, muitos restaurantes brasileiros aderiram ao sistema self-
service, que favoreceu a ampliagdo do niimero de clientes, mas os herdeiros ndo aderiram a
proposta e permaneceram na mesma estratégia adotada pelo pai; buscando sempre um contato
pessoal e direto com o cliente, a fim de propiciar a sensagdo de uma atmosfera tal que o mesmo
associe o ambiente do restaurante ao seu lar. Esse tradicionalismo, termo ao qual se referem o
herdeiro e clientes, ¢ a marca do estabelecimento; explica porque um restaurante italiano, que nao
tinha ligacdo com a cultura local, tornou-se parte importante da identidade do municipio de
Maringé. Assim, mesmo sem ter realizado grandes mudangas, a empresa sobreviveu ao longo do
tempo.

Embora para alguns autores, como Lodi (1989), a sobrevivéncia das empresas familiares esta
relacionada com o contexto mundial em que: so resta as organizacdes se adaptarem as mudangas
culturais, econdmicas e politicas. Um restaurante familiar rompe esta necessidade de
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transformacdes e com a tradigdo se mantém na cidade por quase 50 anos. Com mais de 49 anos
de fundagao e ultrapassando os 24 anos de sucessao o Restaurante Italia consolida sua estoria.

4.3 SUCESSAO NO RESTAURANTE

Apbs a sucessdo, os filhos dividiram os trabalhos no restaurante, porém, com o tempo, o sucessor
Mario passou a administrar o restaurante, o irmao se afastou dos assuntos administrativos do
restaurante para se dedicar a um outro comercio, também em sociedade com o sucessor Mario.
Para o sucessor Mario, o preparo para a sucessao esta na vivéncia, no trabalho desempenhado na
empresa, mesmo que esporadicamente. E o que aconteceu com ele: “a gente foi entrando aos
poucos, 14, 15 anos. A gente comegou a ajudar um pouquinho até que foi intensificando”
(sucessor Mario). Isso ocorreu até o ano de 1980. Os dois filhos, na época com 21 ¢ 22 anos,
sucederam o pai na empresa, pois o restaurante era a Unica op¢ao de sustento da familia. A mae,
por volta de 1981, se afastou dos trabalhos na empresa. O sucessor Mario confirma isso ao dizer
que:
“Ela permaneceu mais algum tempo, um ano, um ano € meio supervisionando
a cozinha, mas depois, também em fun¢do da idade dela, n6s resolvemos dar
um carater mais profissional no andamento do trabalho, entdo ela se ausentou
da cozinha, dai ela se ausentou totalmente da dire¢do do negocio”.
O fato dos filhos acompanharem os trabalhos do restaurante desde os 14 e 15 anos de idade,
indica que a sucessao teve seu inicio na juventude dos herdeiros, os quais receberam informagdes
e tratamentos que no futuro tiveram implicagdes para a troca de poder (BERNHOEFT, 1989). No
inicio eles ajudavam em pequenas tarefas como no atendimento ou até mesmo no caixa do
restaurante, aprendendo entdo o necessario para continuarem o negocio.
Com o passar de quase 25 anos de sucessao os sucessores mantiveram a estratégia do sucedido de
preservar a qualidade dos alimentos e fornecer um atendimento personalizado, o que ndo permite
atender um numero grande de clientes. Para essa continuidade foi importante o papel da mae e a
permanéncia da cozinheira por 26 anos.
A terceira geracdo de sucessores trabalham esporadicamente no restaurante, porém, o sucessor
Mario acredita que a sucessdo, caso exista, deve acontecer por vontade deles e ndo por ser a Uinica
op¢ao de sustento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O caso estudado demonstra a afirmacao de Davel (2003), para quem a convivéncia familiar ¢
responsavel pela interiorizacdo de valores e padrdoes de conduta, tais como: o empenho, a
dedicacdo, o senso de dever e de responsabilidade, a perseveranca, o desejo de fazer sempre
melhor e de adquirir uma carreira profissional estavel.

Vale ressaltar que os aspectos mencionados da empresa familiar sdo relevantes para a imagem da
organizacdo, bem como a contribui¢do da organizagdo para a cultura local. Representam um
enfoque diferenciado de outros que foram obtidos no tema empresas familiares.

Finalmente ele discorre sobre a atencdo de uma empresa familiar local e, nesse sentido, sdo
poucos os casos desenvolvidos, sendo recomendavel que casos adicionais, em outros setores de
atividades ou até mesmo no mesmo setor, sejam apresentados para melhor compreensdao da
empresa familiar e contexto local.
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