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Holy House or New Blood? Tink’s Succession Case

INTRODUCAO

Quinta-feira, abril de 2018, chovia naquela tarde
de outono, em Panambi, Rio Grande do Sul. Enquanto
Pedro Bazzi, um dos fundadores e diretor-presidente da
empresa familiar Tink, saboreava seu café, relia o relatério
que recebera de Antdnia Frigo, com a sintese das entrevistas
realizadas com os sécios da Tink sobre o processo sucessério.

Antonia era sécia e filha de um dos sécios fundadores.
Ela pediu permissao para desenvolver um estudo sobre a
sucessao da empresa, tema comentado por Pedro em uma
das reunides com sécios. Pedro tinha como meta deixar a
Tink em dois anos e gostou da ideia de Anténia, afinal,
ouvir individualmente todos os sécios poderia trazer novas
informacoes.
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Ana Paula Pereira dos Passos'
Sidnei Vieira Marinho'

Anete Alberton'

A Tink era composta por sete nicleos familiares, e
reunia-se toda terceira quinta-feira do més para realizar a
reunido ordindria. Acontecia sempre apds o expediente e,
para Pedro, mais que um repasse de informagées, era uma
forma de manter a unido do grupo e solidificar a cultura da
empresa, que, em seus 20 anos de existéncia, nunca tivera
qualquer desentendimento entre seus s6cios.

A reuniao ordindria havia sido implementada desde
a fundacgio da Tink. Nessa ocasido, comemoravam-se os
aniversdrios dos sécios do més. Mesmo que nao houvesse
aniversariante, sempre haveria algo para comer e beber
antes, durante ou depois da reunido.
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Santo de Casa ou Sangue Novo? Caso de Sucessdo da Tink

E. M. P. Meneghini, A. P. P. dos Passos, S. V. Marinho, A. Alberton

A Tink era administrada por quatro gestores, todos
sécios. Pedro Bazzi era o diretor-presidente, Jorge Santos era
odiretor financeiro eadministrativo, Fausto Lins era o diretor
comercial, e Jean Gongalves era o diretor de produgao. As
decisoes eram centralizadas, e, em toda reuniio ordindria,
cada diretor era responsdvel por apresentar os indicadores
de sua drea, e Pedro fazia os apontamentos necessrios
sobre os resultados. A reunido sempre ocorria em clima
cordial e raramente os scios que nao atuavam na empresa
faziam questionamentos. As relagées entre os sécios, bem
COMO entre oS gestores € funciondrios, continham aspectos
paternalistas e eram organizadas hierarquicamente.

Os ponteiros do reldgio se aproximavam das 18h30
daquela quinta-feira, e os sécios da Tink comecavam a
chegar para mais uma reunido ordindria. Pedro entio
fechou a pasta do relatério, que recebera de Antdnia, sobre
o processo sucessério. Ele sentia-se preparado para uma
reunido diferente naquele dia. Mas a Tink estaria preparada
para tomar decisdes tdo sérias como a sucessio? Os sicios
conseguiriam entrar em acordo? Qual a melhor decisio a
ser tomada: a sucessdo interna, por um gestor da Tink, ou
externa, com um profissional do mercado?

AMARELO, A COR DO NOVO

Pedro Bazzi era de familia rural, nascido no interior
de Santa Catarina. Cursou o segundo grau em colégios
agricolas. Aos 17 anos foi classificado no vestibular da
Universidade de Sao Paulo (USP) no curso de Agronomia,
concluido em 1981, quando entio foi em busca de
experiéncia profissional.

Aprovado em um teste para atuar na extensao rural
no Rio Grande do Sul, na pequena cidade de Panambi,
atuou como responsdvel pelo apoio a gestao da agricultura
familiar por meio de uma institui¢io publica. Suas principais
atribuigées eram orientar e organizar os produtores quanto
a gestdo de suas propriedades, sempre buscando a melhoria
nos resultados.

Em 1988, por motivos pessoais, pediu demissio e
iniciou sua trajetéria como empreendedor. Aproveitando a
expansao de uma grande agroindustria instalada na regio,
Pedro montou uma representagio de implementos agricolas,
por meio da qual comercializava e montava equipamentos.

Em 1997, ele se interessou por uma inddstria de
tintas a venda na cidade vizinha. Apés conhecer as precdrias
instalagdes, viu futuro no negécio e convidou para a
sociedade quatro conhecidos seus que possufam recursos a
serem investidos: Eron Frigo, Lucio Brunatto, Alessandro
Gongalves e Joao Alencar. Especificamente, Eron Frigo havia
vendido sua propriedade rural e se mudado para a cidade.
Trabalhava com Pedro nas montagens de equipamentos
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e investira seu capital em aplicacoes bancdrias. Lucio
Brunatto vendera sua parte em uma sociedade que nio lhe
interessava mais, porém, queria continuar empreendendo.
Alessandro Gongalves foi colega de Pedro na extensao rural
e ja lhe havia confidenciado seu desejo de empreender.
Jodo Alencar era um forte produtor rural, cliente de Pedro
e, assim como Alessandro, tinha interesse em aplicar seus
recursos em investimentos, além dos bancirios.

Pedro apresentou aos colegas a ideia de investir
na industria de tintas. Todos se conheciam de longa
data e, principalmente, conheciam a idoneidade e o
empreendedorismo de Pedro. Eles confiavam em suas ideias
e concordaram em investir no negdcio. Assim, comegava a

histéria da Tink.

VERDE, A COR DO CRESCIMENTO

Em setembro de 1998, os cinco sécios decidiram
transferir a industria de tintas adquirida, que estava instalada
em uma cidade vizinha, para Panambi, cidade na qual
residiam e em que vislumbravam o crescimento da empresa.
Iniciou-se, assim, a operacdo da Tink no novo endereco,
e quatro funciondrios que nela atuavam antes da compra
mudaram sua residéncia para Panambi, dentre eles Fausto
Lins. Pedro era o responsdvel legal pela empresa e sécio
majoritdrio, porém, nao exercia atividade direta, apenas
orientava o trabalho da gestao do sécio Lucio Brunatto e
do funciondrio Fausto Lins, que atuavam diretamente no
cotidiano da empresa.

Nesse inicio de atividades da Tink, o espago era
relativamente pequeno, as atividades eram manuais e a
qualidade dos produtos comercializados — tinta industrial e
moveleira — nio era tdo boa. O volume de vendas era baixo,
os sécios nio tinham conhecimento do negdcio e contavam
com o know-how dos antigos funciondrios e com o auxilio
do engenheiro quimico responsdvel, que os apoiava a
distancia.

Os primeiros anos foram marcados pela mudanga
de foco. No ano 2000, a empresa migrou para o segmento
de tinta residencial, motivada pelas dificuldades que as
inddstrias de moéveis passavam 2 época. Em 2002, abriu
uma loja de revenda de tintas, com a intenc¢do de consolidar
um ponto de venda direta ao consumidor. Nessa ocasido, o
sécio Lucio Brunatto assumiu a loja e, para substitui-lo, foi
efetuada uma primeira contratagio na gestdo. Jorge Santos,
um rapaz formado em Contabilidade e com experiéncia em
escritorios locais, foi contratado para atuar com Fausto Lins
no comando da empresa.

Pedro e os demais sdcios participavam da rotina da
Tink de forma esporddica, conforme a demanda exigia. O
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objetivo era pagar o investimento realizado com o menor
custo possivel e, portanto, despesas com gestao eram evitadas.

Em 2004, com receio de perder os funciondrios Jorge
e Fausto para a concorréncia, Pedro e os demais sdcios os
convidaram a fazer parte da sociedade. Nesse momento, foi
constituido o contrato social da Tink, definindo-se cldusulas
para compra e venda de cotas. O percentual minimo para
aquisigao por novo sécio foi estipulado em 2%, e definiu-se
que o candidato a sdcio precisaria ser aceito por 100% dos
sécios atuais, com excecdo da transferéncia entre familiares
de primeiro grau que, no entender dos sécios da Tink, nao
teriam restri¢oes quanto a sua aprovagao.

Fausto tornou-se sécio no mesmo ano, e Jorge em
2005. Em 20006, o sécio Joao Alencar transferiu parte de seu
capital na Tink para o filho Marcos, j4 que este era formado
em Administra¢io e acompanharia os negdcios em nome da
familia.

Em 2007, foi contratado Jean Gongalves, filho
do sécio Alessandro. Jean havia iniciado a graduagio em
Administragdo e este era seu primeiro emprego. Ele iniciou
na drea produtiva, como auxiliar de produgio. Era o primeiro
herdeiro a fazer parte do quadro de funciondrios da Tink.

Em2009, com o término daexpansio daagroindustria,
Pedro encerrou suas atividades com a representacio dos
implementos agricolas. A Tink, por sua vez, permanecia em
franco crescimento e exigia uma supervisio mais regular.
Dessa forma, Pedro se apresentou para assumir a diregao da
empresa, o que foi aceito pelos sécios, em sua totalidade.

Assim, a partir de 2009, Pedro passou a ser o diretor-
presidente da Tink. Desde entdo, focou em organizar a
empresa ¢ analisar como maximizar os ganhos, reduzir
reclamacoes e continuar buscando um produto de exceléncia.
Novas préticas foram empregadas para reduzir os indices de
reclamagoes relacionadas a entrega. Em 2010, por exemplo,
a empresa investiu em uma frota prépria de veiculos para o
transporte dos produtos. No mesmo ano, Pedro consolidou
a estrutura de gestdo da Tink, ocasito em que Fausto
assumiu a equipe de vendas, Jorge passou a ser oficialmente
responsével pela drea financeira e administrativa, e Jean pela
drea produtiva. Por conta de sua promogao, o pai de Jean lhe
transferiu 2% de suas ac6es, tornando-o sdcio.

Nos anos seguintes, a Tink foi se adequando,
adquirindo equipamentos e melhorando sua estrutura. Ao
todo, foram realizadas dez ampliages no parque fabril. A
empresa conquistou parceiros ¢ buscou conhecimentos
externos, por intermédio de feiras e com os fornecedores. O
crescimento girava em torno de 20% ao ano. Até que, em
meados de 2015, impactada pela crise financeira, viu seu
crescimento estagnar.

Pedro, porém, nio se abalava. Ao comparar a Tink
com seus concorrentes, em sua visao, ela se encontrava em
boa situagio financeira, nio possuia dividas, contava com
baixa inadimpléncia e mantinha a cultura de reinvestir parte
do lucro. As decisées relacionadas a 4rea financeira — de
investimento, financiamento e destinacio de lucro — eram
conservadoras.

Durante os anos, Pedro vendeu parte de suas cotas para
Fausto e Jorge. O s6cio Marcos Alencar também adquiriu
cotas de Pedro em duas ocasides e, em outras situagoes, a
Tink adquiriu essas cotas & venda, redistribuindo-as para
todos os socios, alterando, desta forma, seus percentuais de
propriedade. Em 2016 e 2017, Pedro efetuou novas vendas,
desta vez para os filhos do sécio Eron Frigo, Antonia e
Bruno, respectivamente (Apéndice 1).

Pedro tinha duas filhas, que se tornaram profissionais
liberais, residindo em outro estado. Nos encontros familiares,
elas sugeriam ao pai, jd hd algum tempo, que vendesse suas
cotas e se mudasse, junto com a esposa, para a cidade onde
residiam. Elas nio tinham planos de retornar a cidade natal
e queriam ter os pais mais proximos.

A Tink chegou a 2018 com 52 colaboradores
diretos e 23 representantes comerciais. A empresa atendia
os trés estados do Sul, abrangendo 375 cidades, com 988
clientes ativos, e dispunha de um mix completo para linha
imobilidria, além de produtos voltados para alinha industrial,
ramo que a empresa retomava aos poucos. Havia também a
preocupacio com regulamentacio, inovacio e tendéncias de
mercado. Para tanto, a empresa mantinha parceria com os
cursos de Engenharia das institui¢oes de ensino da regido,
para o desenvolvimento de seus produtos, e possuia o selo de
conformidade da Associa¢io Brasileira de Normas Técnicas

(ABNT).

PRETO, A COR DA REFLEXAO

Em 2018, Pedro comegava a ouvir os apelos das
filhas e da esposa e planejava deixar a empresa em dois
anos. Enquanto lia o relatério sobre o processo sucessério,
que Antonia lhe preparara a partir das entrevistas, refletia:
completara 60 anos de idade, estava aposentado, as duas
filhas seguiram suas profissdes e constituiram familia em
outro estado, a esposa o lembrava das verdadeiras prioridades
para mais qualidade de vida, lazer e saude.

Por outro lado, por ter sido o idealizador daquele
negécio, Pedro mantinha um vinculo com a Tink que o
deixava em duavida. Queria sair de forma transparente.
Acreditava que a equipe teria condi¢des e competéncias para
dar continuidade & empresa e que, apesar dos perfis distintos,
o grupo vivia a cultura familiar e continuaria atuando
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em conjunto, mesmo mantendo o modelo conservador e
crescendo por meio de recursos proprios.

A equipe de gestao da empresa era formada por
quatro profissionais: além de Pedro, Jorge, Fausto e Jean
participavam da gestdo. Todos eram sécios e tomavam
as decisoes para a continuidade da empresa de maneira
centralizada, cada qual em uma fun¢io. Em toda reuniao
ordindria, eles apresentavam os indicadores de suas dreas para
os demais sécios nao gestores, e Pedro fazia os apontamentos
necessdrios sobre os resultados.

Pedro abriu a gaveta de sua mesa e retirou a pasta com
os curriculos desses sdcios gestores, que ele vinha analisando
ha alguns dias. O primeiro era de Fausto Lins, 50 anos de
idade, diretor comercial, graduado em Pedagogia e que
trabalhava na empresa jd antes de ela ser comprada pelos
novos sécios. Fausto atuava com o publico externo, visitava e
prospectava clientes. Era responsével pelos 37 representantes
comerciais da empresa. Diante do curriculo de Fausto, Pedro
refletiu: “Fausto tem boas relagdes pessoais com a equipe,
porém, possui dificuldade em fazer bons negécios”.

O segundo curriculo era o de Jorge Santos, 37 anos
de idade, diretor financeiro e administrativo da empresa.
Graduado em Ciéncias Contabeis e especialista em Gestao
Financeira, Jorge possuia experiéncia anterior a Tink, em
escritérios de contabilidade. Na visao de Pedro, ele possuia
um perfil técnico, demonstrava caracteristicas de um bom
contador, era focado, exigente nos resultados, coerente e
seguro, porém, apresentava dificuldades no relacionamento
interpessoal.

O terceiro curriculo era o de Jean Gongalves, 28 anos
de idade, diretor de produgao, graduado em Administragdo e
especialista em Engenharia de Produgio e Gestao Industrial.
Ele ingressou na Tink como auxiliar de produ¢io em 2007,
a0 iniciar o curso superior. Este foi seu primeiro emprego
e, aos poucos, ele foi crescendo. Pedro sorriu ao lembrar
de como Jean era exigente, fino nos detalhes, buscando
inovagio, sempre confiante, mas com dificuldades em lidar
com imprevistos e apresentar melhorias. Seu semblante
ficou mais sério ao se lembrar dos comentdrios de alguns
s6cios que o consideravam uma incdgnita, por ser politico
no trato e nio expressar realmente o que pensava e almejava.

Apés analisar os curriculos, Pedro fechou a pasta
e suspirou. Ele acreditava que a sucessao interna, por
um dos trés sécios gestores, asseguraria a continuidade
na gestdo da empresa, mantendo as particularidades dos
valores compartilhados entre os nicleos de familia e do
relacionamento hierdrquico existente entre os sdcios e
entre os gestores e funciondrios. Jd a sucessao externa traria
novos cendrios. Entretanto, para ele, a decisio do grupo
estaria embasada na compreensio de como se encontrava
a administracio da Tink. De qualquer forma, os sdcios

precisariam decidir qual caminho seguir, e ele ento seguiria
o seu.

VERMELHO, A COR DOS CONFLITOS

O resultado das entrevistas reforgou, para Pedro,
o que ele sempre buscara repassar aos sécios: a confianga.
Nas entrevistas, os sécios foram uninimes quanto a sua
idoneidade e integridade. Todos sabiam que Pedro queria o
melhor para a Tink. Entretanto, a partir das entrevistas feitas
por Antdnia, Pedro tomou consciéncia de informagées sobre
sua gestdo e sua personalidade que ele desconhecia, como o
descontentamento, por parte de alguns sécios nio gestores,
por nio se sentirem ouvidos quando expressavam opinides.
Também transpareceu, nas falas dos sécios, a inseguranca
de todos quanto 2 sua saida e quanto a crise financeira que
estagnara o crescimento da Tink nos dltimos dois anos.

As entrevistas apresentaram opinides controversas dos
sécios sobre a forma de se realizar o processo sucessério. Por
um lado, uma parte dos sécios, principalmente os que nio
atuavam na empresa, defendia a sucessio externa, por nio
identificar, na atual equipe, o perfil apto a ocupar a cadeira
de Pedro. Apoiavam a ideia de profissionalizar a gestio, a fim
de separar as relagoes familiares das decisoes profissionais na
Tink, tal como afirmou o sécio Marcos Alencar:

Esta indefini¢io de hoje nio me dd seguranca em
aumentar meu capital investido. Acredito que alguém
de fora seja a melhor saida para a Tink, pois, na
minha opinido, os atuais sdcios gestores nao possuem
o perfil adequado, nem apresentam as competéncias
necessdrias. Acho que temos que fortalecer o grupo,
nio podemos perder a chance de profissionalizar a
empresa com a saida do Pedro.

Além disso, estes sécios enxergavam na sucessao
interna um risco elevado de se criar um sério problema na
empresa, pois se o escolhido nio atendesse as expectativas,
demiti-lo dificultaria a convivéncia posterior entre os s6cios.
O grupo via na sucessao externa ganhos para a empresa. Para
eles, um profissional do mercado traria a experiéncia que
os profissionais internos da Tink nao vivenciaram. Nesse
sentido, Eron Frigo, um dos sécios fundadores, questionou:

Se trouxermos alguém de fora, com visio de mercado
e experiéncia em gestdo de industrias quimicas,
podemos ter ganhos que hoje nem visualizamos, sem
contar que evitamos possiveis problemas internos. Por
exemplo, se contratamos alguém do mercado e nio
existir a sintonia que esperamos, podemos desligar
este gestor e partir para um segundo plano tracado
previamente, mas se promovemos um dos sécios
gestores e ndo der certo, o que se faz com essa pessoa?
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Santo de Casa ou Sangue Novo? Caso de Sucessdo da Tink

E. M. P. Meneghini, A. P. P. dos Passos, S. V. Marinho, A. Alberton

Jé o grupo que defendia a sucessio interna, composto
por sdcios gestores e seus familiares, apostava principalmente
na manutencio da cultura da empresa, o que, para eles, seria
posto em risco por um profissional do mercado. O grupo
acreditava que alguém interno, que jd atuava na Tink, teria
facilidade em dar continuidade a gestao atual, sem realizar
mudancas extremas. Eles defendiam a cultura familiar e
queriam que a empresa continuasse a ser gerida por um dos
socios. Nao existia, no entanto, consenso quanto ao nome do
sucessor e nem os possiveis candidatos, quando entrevistados,
se apresentaram para a vaga no cargo. Alessandro Gongalves,
s6cio fundador, comentou:

Eu acredito que a melhor opgio € a sucessio interna,
por um dos sdcios gestores. A sucessdo externa nao ¢
uma opgao vidvel, pois o futuro gestor precisa ser uma
pessoa que conheca a Tink, que tenha conexao com
a cultura atual. Alguém de fora pode nao se adaptar
a empresa. O sucessor poderia ser um dos dezesseis
sécios, mas preferencialmente um dos sécios gestores
que jé vive o dia a dia da empresa.

Além disso, parte desse grupo defendia a sucessiao
rotativa, em que cada gestor ocuparia a cadeira da presidéncia
por um periodo predefinido, e parte entendia que a cadeira
nao precisava ser ocupada, cada gestor poderia responder por
sua drea e dar retorno aos sdcios, que seriam representados
por uma comissio. Como entendia Jorge, sécio gestor:

Acho que a vaga nio necessariamente precisaria
ser preenchida, poderiamos dar continuidade aos
trabalhos da empresa sem um presidente. Poderfamos
ter uma comissio com trés ou quatro sécios, para
tomar as decisdes mais importantes, ¢ o dia a dia
ficaria conosco.

No caso de uma sucessao interna, questionados sobre
o potencial dos sécios gestores para ocupar a posi¢io de
Pedro, os scios, em sua maioria, demonstraram inseguranga.
Entendiam que nenhum deles estava preparado para assumir
0 cargo com as competéncias necessdrias para um bom gestor
e manifestavam-se preocupados em realizar uma avaliagio
profissional dos candidatos, antes de tomarem a decisao.

A respeito da gestio de Pedro, alguns sécios
manifestaram inconformismo, principalmente com o fato
de nao terem suas ideias aceitas. Eles admitiram que j4 nao
expunham mais suas opinides, por saberem que o diretor-
presidente nio lhes daria o aval. Isso também era percebido
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por Jean, um dos atuais sdcios gestores, o qual afirmava que
as ideias dos s6cios que nao atuavam na empresa nio tinham
o mesmo peso das ideias dos s6cios gestores:

Nas reunioes, os sdcios tentam ser participativos, mas
as sugestoes apresentadas na maioria das vezes nao sio
aplicadas, e as discussdes anteriores nao sao retomadas.
H4 uma autonomia grande na tomada de decisao do
diretor-presidente, ¢ a participagio do sécio externo
nao ¢ ativa. As sugestoes dos s6cios externos nao tém
o mesmo peso que a dos socios gestores. E preciso
reduzir a pessoalidade que ainda existe e que precisa
ser substituida pelo profissionalismo.

Na percepgao de alguns sécios, a falta de racionalidade
e o excesso de vinculo emocional tornavam a gestdo
ineficiente. Muitos colaboradores eram contratados devido
a relagdes afetivas, quando havia a necessidade de pessoas
com conhecimento técnico e experiéncia no segmento para
atuar na reducio de custos, no aumento da produtividade e
na maximizacio dos resultados.

CINZA, A COR DA DECISAO

Na quinta-feira, as 18h30, os sécios da Tink
comegavam a chegar para mais uma reunido ordindria.
Pedro fechou a pasta do relatério recebido de Anténia, sobre
0 processo sucessorio, e se preparou para ter uma reuniio
diferente naquele dia. Todos os sécios viriam para a reunido
com a perspectiva de que falariam sobre o tema abordado nas
entrevistas. Dessa forma, eles teriam a oportunidade de falar
abertamente o que pensavam e o que queriam para o futuro
da empresa. Poderiam expor seus medos e insegurancas,
elogios ¢ melhorias que considerassem necessdrios. Além
das apresentagdes dos indicadores mensais pelos diretores da
Tink, Pedro precisava conduzir essa conversa com proeza.

Mas Pedro sabia que suas dtividas também alcangavam
os demais sécios. Afinal, qual a melhor decisao a ser tomada?
Deveriam realizar a sucessdo interna ou externa? Na sucessio
interna, seria melhor optar por um dos sécios gestores ou
pela extingio do cargo? Na sucessio externa, um gestor
do mercado com conhecimento sobre o segmento traria
beneficios a Tink? A cultura da empresa estaria em risco,
com a sucessdo externa? A Tink estaria preparada para este
processo de sucessio? Muitas eram as ddvidas e os desafios
sobre a futura gestao da Tink.
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APENDICE 1

Pedro Familia Familia Familia Lucio Jorge Fausto
Bazzi Frigo Alencar Gongalves Brunatto Santos Lins
22,24 19,29 17,67 15,00 14,15 6,22 5,43

:

1

1

v

Tink

Figura A1. Composicao aciondria da empresa Tink (em %).

Fonte: elaborado pelos autores.
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otas de Ensino

Bl RESUMO

Este caso para ensino tem por objetivo promover uma reflexao sobre o
processo de sucessao da Tink, uma inddstria de tintas familiar, composta
por sete nicleos familiares, localizada no municipio de Panambi, estado
do Rio Grande do Sul. Em 2018, a empresa estava no mercado hd duas
décadas, e Pedro, o diretor-presidente desde 2009, informou aos sécios
que deixaria a gestdo em um periodo de dois anos. Os socios gestores
defendiam a sucessdo interna e apostavam principalmente na manutengio
da cultura da empresa. J4 a parte dos sécios que nio atuava na empresa
defendia a sucessio externa, pois ndo identificava, na atual equipe, o perfil
apto a ocupar a cadeira de Pedro. Assim, era necessdrio discutir sobre as
possibilidades de sucessdo, considerando o posicionamento divergente
dos sbcios. Para este caso, propde-se que os alunos se coloquem no
lugar de Pedro, a fim de propiciar-lhes um debate acerca das vantagens e
desvantagens da sucessio interna e da sucessio externa para a Tink. Propoe-
se que o caso seja utilizado em cursos de graduagio e pés-graduacio laro
sensu na drea de Gestdo, em disciplinas de Estratégias Organizacionais e
Gestdo de Pessoas que enfoquem a sucessio em empresas familiares, as
competéncias gerenciais e a manutencao da cultura.

Palavras-chave: sucessio; empresas familiares; competéncias gerenciais;
manutencio da cultura; caso para ensino.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Este caso foi desenvolvido para aplicac¢io nos cursos
de graduacio e pés-graduagao lato sensu na drea de Gestao,
em disciplinas de Estratégias Organizacionais e Gestao de
Pessoas, em sessoes que abordem os conceitos relacionados
a sucessao em empresas familiares, competéncias gerenciais
e manutengdo da cultura. Por meio do caso, espera-se que
o aluno desenvolva a compreensio da defini¢io do termo
Sucessio e suas possiveis implicagoes na cultura, bem como o
entendimento das competéncias gerenciais necessdrias para a
posicdo de diretor-presidente de uma organizagao. Portanto,
os objetivos diddticos sao: (a) compreender os conceitos de
sucessao, competéncias gerenciais e manutengio da cultura;
e (b) analisar de forma critica os processos de sucessao
interna e sucessdo externa em uma empresa familiar.

FONTES DE INFORMACAO

Este caso para ensino foi baseado em fatos reais e,
para sua construgio, foram utilizados dados primdrios,
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com
os sécios da Tink. Especificamente, foram realizadas dez
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Il ABSTRACT

This teaching case aims to promote a reflection on the succession process of
Tink, a family paint industry, composed of seven family nuclei, located in the
municipality of Panambi, state of Rio Grande do Sul. In 2018, the company
had been on the market for two decades, and Pedro, the CEO since 2009,
informed the partners that he would leave the management in a period of two
years. The managing partners defended internal succession and bet mainly
on maintaining the company’s culture. The partners that did not work in
the company, on the other hand, defended external succession, since they
did not identify, in the current team, the profile apt to occupy Pedro’s chair.
Thus, it was necessary to discuss the possibilities of succession, considering
the divergent positioning of the partners. For this case, it is proposed that
students put themselves in Pedro’s place, in order to provide them with a
debate about the advantages and disadvantages of internal and external
succession for Tink. It is proposed that the case be used in undergraduate
and graduate lato sensu courses in the field of Management, in disciplines of
Organizational Strategies and People Management that focus on succession
in family businesses, management skills, and the maintenance of culture.

Keywords: succession; family businesses; management competencies;
maintenance of culture; teaching case.

entrevistas presenciais, via Skype e por chamada telefonica,
com duragio média de 35 minutos cada. Os nomes dos
personagens e da organizagio foram alterados, de modo a
preservar o sigilo sobre os dados da empresa e as identidades
dos entrevistados.

PLANO DE ENSINO

Para a discussao, sugere-se que o caso para ensino seja
disponibilizado aos alunos com antecedéncia. Ao final destas
notas de ensino sio sugeridas referéncias, que podem ser
utilizadas como leitura prévia e como suporte para a andlise
das questdes propostas. Porém, ressalta-se que fica a critério
do professor optar por direcionar os alunos para a leitura
prévia 4 andlise ou suscitar essas leituras a partir da discussao
do caso em plendria. Na aplica¢io do caso, aconselha-se
a discussao inicial em pequenos grupos e, na sequéncia, a
discussao em plendria. Por fim, o professor deve encerrar
a discussao, apresentando um mapeamento das ideias que
emergiram, associado aos conceitos tedricos subjacentes ao
caso. A Tabela 1 apresenta a distribui¢ao do tempo sugerido
para as andlises e discussao do caso.
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Tabela 1. Sugestio para distribui¢io do tempo a ser utilizado na aplicagio do caso para ensino.

Atividades

Duragio (minutos)

Abertura da discussao do caso em plendria
Discussio inicial em pequenos grupos
Debate de dois grandes grupos antagbnicos

Fechamento das discussoes

5-10
40 -50
60 -70
15-20

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

ABERTURA DA DISCUSSAO DO CASO EM
PLENARIA

No inicio da discussio, sugere-se que o professor
solicite aos pequenos grupos (de trés ou quatro alunos)
que reflitam sobre as caracteristicas da Tink, de modo a
compreender as particularidades de um modelo de empresa
familiar (questdo 1). A partir dessa reflexdo, os alunos
estario mais preparados para a discussio em plendria, em
que se propoe o debate a partir de dois grandes grupos
antagdnicos (um em defesa da sucessdo interna, e outro em
defesa da sucessdo externa). Cada grupo deve defender sua
posicdo usando argumentos que reforcem sua escolha pelo
que consideram ser o melhor direcionamento para a Tink.

Espera-se que no debate sejam elencadas as vantagens
e desvantagens da sucessdo interna e da sucessio externa para
a Tink (questio 2) e discutidas as competéncias gerenciais e
a manutencgio da cultura no processo de sucessio (questoes
3 e 4). O professor deve mediar o debate, questionando os
pontos levantados pelos alunos e propondo que discutam
quais seriam os riscos, em caso de uma sucessdo malsucedida.
Essa recomendagio propicia o aumento da tensio e reforga
a importancia da decisdo com a qual os alunos estariam se
confrontando. Ao final, o professor deve fazer uma reflexao
com os alunos, principalmente se o debate levar 4 mudanca
de posicionamento quanto a forma de sucessio.

ANALISE DO CASO EM PLENARIA

As questoes principais propostas a seguir sao sugestoes
desenvolvidas para estimular a andlise do caso em plenria,
mas poderao ser modificadas a critério do professor, a fim de
melhorar sua aderéncia ao plano de ensino.

Questao 1. Detalhe as caracteristicas da empresa Tink.

Questao 2. Avalie as opgoes de sucessao para a Tink,
considerando os seus impactos.

Questio 3. Identifique e analise as competéncias gerenciais
de cada um dos sécios gestores para fins de sucessio na
empresa Tink.
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Questao 4. Na Tink, a manutencio da cultura se apresentou
como fator preponderante, na perspectiva de vérios sécios-
gestores. O que fazer para garantir a manutengio da cultura
da empresa, em cada um dos modelos sucessérios?

ANALISE DAS QUESTOES COM SUPORTE DA
LITERATURA

Questdo 1. Detalhe as caracteristicas da
empresa Tink

O objetivo da primeira questao ¢ discutir o modelo
organizacional da Tink, de modo a compreender as
particularidades de um modelo de empresa familiar. Essa
compreensdo inicial propicia aos alunos uma base para a
resolu¢do das questdes subsequentes sobre o processo de
sucessio, as competéncias gerenciais e a manutengio da
cultura. Para tanto, sdo propostas transitions questions (TQ),
a fim de nortear a discussio dos alunos:

TQI. Que evidéncias o caso apresenta
que caracterizam o tipo de gestdo da
Tink2

Em nivel mundial, a maior parte das empresas
apresenta controle familiar, seja por seu fundador, seja por
familiares ou herdeiros. Em outras palavras, uma empresa
familiar é caracterizada pela unido de controle e gestao.
Quando o controle ¢ transferido para um profissional,
hi a separagio entre a propriedade e a gestao (Burkart,
Panunzi, & Shleifer, 2003; La Porta, Lopez-de-Silanes,
& Shleifer, 1999). Para Bernhoeft (1989), por exemplo,
a gestdo familiar caracteriza-se pela atuagio dos membros
da familia na organizagio, pelos vinculos entre origem e
histéria, pela existéncia de confianga mutua, pela influéncia
dos lagos afetivos, pela promocio dos funciondrios associada
a antiguidade e dedicacdo, pelo comportamento severo do
gestor, pelas dificuldades na separacio do racional e do
emocional e pela aceitagio dos jogos de poder em prol da
boa administragio.
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A literatura ainda nao chegou a um consenso sobre o
que de fato caracteriza as empresas como familiares (Pinho,
Bergamaschi, & Melo, 20006). Alguns fatores contribuem
paraessaindefini¢io. Aparentemente, os paises no possuem
controle e registro que identifiquem se a empresa ¢ familiar,
e ndo existe um acordo universal sobre o que constitui uma
empresa como familiar ou profissional (Villalonga & Amit,
2020). Nesse sentido, alguns questionamentos emergem:
empresas de primeira geragio sio familiares? Empresas
pertencentes a um unico dono sio familiares? Deve-se
respeitar um limite minimo de propriedade de capital,
controle ou envolvimento familiar na gestao?

Todavia, pode-se conceituar empresa familiar como
aquela em que o fundador ou um membro de sua familia,
por sangue ou casamento, ¢ um gestor, individualmente ou
em grupo, considerando-se, ainda, que o fundador pode ter
fundado a empresa ou uma empresa antecessora (Anderson
& Reeb, 2003; Villalonga & Amit, 2006). Evidencia-
se, também, que a maior parte das empresas familiares
apresenta atenuantes relacionadas a conflitos internos,
ou entdo ndo se identifica tal problema, pelo fato de os
gestores serem proprietdrios ou, pelo menos, membros
da familia do proprietdrio controlador (Villalonga, Amit,
Trujillo, & Guzmidn, 2015).

Analisando o caso, verifica-se que o modelo atual de
gestao da Tink, evidenciado nas entrevistas, insere-se nas
caracteristicas de empresa familiar descritas por Bernhoeft
(1989) e Villalonga e Amit (2006). Nele, observa-se que
todos os gestores sao s6cios, as decisoes sdo centralizadas, os
relacionamentos sio organizados hierarquicamente e com
aspectos paternalistas, hd influéncia de lacos afetivos, e os
jogos de poder sdo aceitos em beneficio da boa convivéncia
em sociedade. A confian¢a no diretor-presidente também
¢ uma caracteristica presente nas empresas familiares, a
ponto de os s6cios evitarem questionamentos a fim de nao
criarem conflitos. Além disso, a Tink apresenta um modelo
conservador quanto ao crescimento por meio de recursos
préprios. Ainda, é notério que, mesmo antes de ser o
diretor-presidente da Tink, Pedro ji era seu responsdvel
legal, além de ter sido o idealizador do negécio e sécio
majoritdrio. Da mesma forma, evidencia-se a unificagao
de controle e gestdo, jd que todos os gestores sdo sdcios.
Ademais, outras caracteristicas do modelo de gestao
familiar identificadas no caso sio as dificuldades em separar
as relagdes familiares das decisoes profissionais, como, por
exemplo, na contratagio de conhecidos sem considerar se
estes tém o perfil ideal para a fungao.
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TQ2. Como vocé descreveria a
constituicdo societaria da Tink? Ela poderia
ser categorizada como empresa familiare

Diferente dos modelos tradicionais, a empresa Tink
¢ constituida por vérias familias, e o modelo de empresa
composto por mais de uma familia é pouco citado pelos
estudiosos (Moraes Filho, Barone, & Pinto, 2011). Bornholdt
(2005) considera essa configuragio como uma empresa
familiar, afirmando que a empresa familiar pode ser composta
por diferentes nicleos familiares, sem lagos sanguineos entre
as familias, constituindo uma empresa multifamiliar. A
empresa multifamiliar representa a soma de competéncias, de
disponibilidade para a empresa e, eventualmente, de recursos
financeiros que possam ser aplicados nela (Gongalves, 2000).
A Tink, conforme mencionado, apresenta caracteristicas
tipicas de uma empresa familiar, ¢ ¢ constituida por sete
nucleos familiares, enquadrando-se, portanto, como uma
empresa multifamiliar.

Questdo 2. Avalie as opcdes de sucessdo
para a Tink, considerando 0s seus impactos

O objetivo da segunda questdo ¢ discutir as vantagens
e desvantagens dos processos de sucessio interna e de sucessio
externa. Os alunos precisam compreender as implicacoes
dos dois processos de sucessio e os riscos de uma sucessio
malsucedida, para delimitar a opgio mais recomenddvel para
a Tink. Para tanto, sio propostas transitions questions (TQ), a
fim de nortear a discussao dos alunos:

TQ: Quais as vantagens e desvantagens
dos processos de sucessqo interna e de
sucessdo externa nas empresas familiarese

A sucessdo interna pode ser positiva, dado que mantém
a continuidade da gestio por meio da confianca. No caso
em estudo, os gestores atuais conhecem o sucedido. Sendo
assim, todo o processo pode ser mais dgil (Leone, 2005).
Entretanto, nas tomadas de decisao, o sucessor pode depender
do fundador (Lansberg, Perrow, & Rogolsky, 1988), e alguns
conflitos latentes nas relagoes familiares e entre sécios podem
vir A tona (Adachi, 20006).

A sucessao externa traz mais liberdade 2 tomada de
decisio, o que pode elevar os resultados da empresa (Leone,
2005; Oliveira, 2000). Profissionalizar a gestao, trazendo um
profissional do mercado, pode ser uma saida para uma empresa
familiar (Bernhoeft, 1989), pois uma gestao profissionalizada
pode eliminar vicios de administragoes familiares, como
os conflitos pelo poder e a falta de preparacio dos atuais
gestores. A Tabela 2 apresenta, de forma sucinta, as vantagens
e desvantagens da sucesso interna e da sucessdo externa, para
empresas familiares.
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Tabela 2. Vantagens e desvantagens da sucessdo interna e da sucessio externa.

Sucessao externa Sucessao interna

Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens

Dificuldade de se adaptar 4 cultura
da empresa

Perda de sinergia trazida pelo
mercado

Eliminar vicios de administragoes

i Manutencio da cultura atual
familiares

Trazer novidades do mercado e

L. Possiveis conflitos internos
modelos gerenciais

Valorizagdo da equipe interna Disputas internas pelo poder
Dificuldade em demitir o executivo

sucessor

Maior facilidade em encontrar o

perfil desejado

Perda gradativa das caracteristicas da

.. Manutengio do modelo de gestao
empresa familiar

Maior facilidade em executar planos
de reestruturagio, profissionalizando
a empresa

Dificuldade em se desvincular do
modelo anterior de gestao

Maior risco de desligamento do
executivo

Maior rapidez no processo
sucessorio

Nota. Fonte: elaborado pelos autores, a partir de Adachi (2006), Dyer (1986), Hall e Nordqvist (2008), Lansberg, Perrow e Rogolsky (1988), Leone (2005), Lodi (1987),

Oliveira (2006) e Schein (1983).

TQ: Considerando as vantagens e
desvantagens elencadas, e a partir
das caracteristicas da Tink e das ideias
defendidas pelos sécios sobre o processo
de sucessdo, analise qual seria a opcao
recomendavel para a Tink

A sucessio interna tende a manter a cultura da
empresa enraizada, com a visio de uma grande familia,
com gestores ji experientes em suas fungoes e seguidores do
modelo de gestao atual (Hall & Nordqvist, 2008), o que
agrada parte dos sécios, principalmente os s6cios gestores e
seus familiares. Entretanto, essa opgao pode manter vicios de
gestao e limitagdes perante o mercado, pelo fato de nao haver,
na equipe, um gestor ciente das préticas do setor oriundas
de organizagdes concorrentes. Além disso, a inexperiéncia
dos possiveis sucessores ao cargo ficou explicita, quando
analisados os seus perfis e frente 2 sua postura de nio se
apresentarem como candidatos.

J& a sucessio externa pode trazer objetividade e
racionalidade & empresa familiar (Schein, 1983) e direcionar
a novos padroes de lideranca, a novas posigoes estratégicas,
com foco em crescimento e expansio, além de mitigar os
possiveis conflitos familiares (Dyer, 1986). Essa op¢io agrada
a parcela dos scios que nio identifica um possivel sucessor
dentre os gestores, que acredita que possam surgir conflitos
entre as familias e que o conhecimento e a experiéncia de
um profissional externo tornariam a Tink mais competitiva.

Independentemente de qual for a decisdo da empresa,
a sucessdo interna ou a externa, ¢ necessirio planejar esse
processo e dar abertura aos sdcios, para que possam se
posicionar.

Questdo 3. Identifique e analise as
competéncias gerenciais de cada um
dos socios gestores, para fins de sucessdo
na empresa Tink

O objetivo da terceira questao é que os discentes
listem as competéncias de cada um dos trés sdcios gestores
que poderiam suceder a Pedro, identificadas no decorrer do
corpo do caso para ensino, para averiguar se estes possuem
as competéncias necessdrias ao cargo de diretor-presidente.
Também se propde que o docente agrupe as competéncias
listadas pelos discentes por meio da categorizagio de Fleury
e Fleury (2004), que as classifica como técnico-profissionais,
de negdcio e sociais. Para tanto, sdo propostas transitions
questions (TQ), a fim de nortear a discussao dos alunos:

TQ: Quais as competéncias técnico-
profissionais, de negocio e sociais
identificadas em cada um dos socios
gestores, no processo sucessorio da Tinkg

As  competéncias  gerenciais  vinculam-se  aos
conhecimentos e habilidades exigidos pelas organizagoes,
por suas estruturas, pProcessos, diretrizes e objetivos
delineados para serem atingidos por meio da agdo gerencial
(Cassol, Cintra, Ruas, & Bassani, 2016). Desse modo,
para um bom desempenho na organizacio, algumas
competéncias sio relevantes, em especifico: (a) competéncias
técnico-profissionais, que se referem as associadas a uma
determinada ocupagdo ou atividade; (b) competéncias de
negdcio, que tratam das relacionadas ao negécio como um
todo, contemplando as relagdes com as partes interessadas
— clientes, fornecedores e concorrentes — bem como os
aspectos sociais e politicos do ambiente em que se inserem;
e (c) competéncias sociais, que sio as utilizadas para a
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interagdo interpessoal, tanto na comunicagio geral quanto
em negociagoes empresariais (Fleury & Fleury, 2004).

Nesse sentido, demonstra-se a necessidade da
apreciagio do perfil dos sécios gestores da Tink. Nesse
sentido, verifica-se que ]orge possui competéncias técnico-
profissionais, apresenta competéncias sobre a drea contdbil
e financeira, perfil técnico e caracteristicas de um bom
contador. No que tange as competéncias de negdcio, possui
a compreensio dos objetivos e processos da organizagio
como um todo, visto que foi responsdvel, junto com Fausto,
pelo funcionamento da empresa durante alguns anos. Mas a
Tink passou por adequagdes e, nos tltimos anos, Jorge ficou
restrito ao financeiro e administrativo. Também nao possui
experiéncia em outras empresas do segmento. Referente
as competéncias sociais, a narrativa do caso apresenta sua
dificuldade nas relagoes interpessoais.

Ja Fausto precisaaprimorar suas competéncias técnico-
profissionais, pois alguns gestores identificam nele uma
dificuldade em fazer bons negécios. Quanto & competéncia
de negécio, conforme ressaltado anteriormente, Fausto foi
responsével pelo funcionamento da empresa durante alguns
anos. Desse modo, tal como Jorge, possui conhecimento
sobre muitos processos. Entretanto, nos ultimos anos sua
fungio ficou restrita 2 drea de vendas, e ele também nio
possui experiéncia em outras empresas do segmento. Sobre
competéncias sociais, em acordo com dados apresentados no
caso, ele apresenta boas relacoes pessoais com a equipe.

Por fim, Jean possui conhecimentos necessirios para
exercer sua ocupagao, porém, ainda precisa aprimorar suas
competéncias técnico-profissionais, visto que, por exercer
o cargo de gestor da drea de produgio, precisa lidar com
imprevistos e possuir estratégias para a falta de insumos
ou mio de obra, por exemplo. No que tange as suas
competéncias gerenciais, atuou em alguns cargos antes de ser
gestor. Entretanto, sua compreensio do negécio como um
todo ¢ mais restrita, visto que nao teve a oportunidade de
atuar em outros setores e nao possui experiéncias anteriores
no mercado de trabalho. No que diz respeito & competéncia
social, no caso nio é mencionada a relagio de Jean com sua
equipe.

TQ: Considerando as competéncias
identificadas, analise o perfil dos socios
gestores para sucessdo na Tink

Analisando o perfil dos sécios gestores da Tink quanto
as suas competéncias gerenciais, verifica-se que Jorge, Fausto
e Jean nao contemplam todas as competéncias necessdrias
para a gestio de uma empresa. Assim, no processo de
sucessio, caso um deles venha a substituir Pedro, seria
necessdrio potencializar seus pontos fortes e desenvolver seus
pontos fracos. Dentre os pontos fracos, vale ressaltar que a
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falta de competéncia de negdcio se destacou para os trés,
pois os sdcios gestores precisariam conhecer a empresa como
um todo.

Questdo 4. Na Tink, a manutencdo
da cultura se apresentou como fator
preponderante na perspectiva de vdarios
socios. O que fazer para garantir a
manutencdo da cultura da empresa em
cada um dos modelos sucessorios?

’

O objetivo da quarta questio ¢ discutir se a
manutengio da cultura consiste em um fator limitante para
a sucessio externa na Tink, considerando seu modelo de
empresa familiar e suas particularidades, bem como analisar
como garantir a manutengio da cultura da empresa em
cada um dos modelos sucessérios. Para tanto, sdo propostas
transitions questions (TQ), a fim de nortear a discussao dos
alunos:

TQ: A manutengdo da cultura consiste em
um fator determinante para a sucessGo
em empresas familiares como a Tink?g

Em qualquer processo de mudanga em uma empresa
familiar, a cultura serd um fator determinante, podendo
trazer tanto uma influéncia positiva quanto negativa
(Oliveira & Papa, 2009). No caso do processo de sucessio,
com as novas relacdes de poder, novo acesso a recursos,
nova estrutura institucional e novas préticas, 0s choques
culturais serio sentidos, e o sucessor e demais membros
envolvidos precisardo reconhecer o fato e atuar de forma
efetiva nesse momento de tensio (Muzzio, 2013). Os
sécios da Tink consideram a cultura organizacional uma
importante condi¢do para o processo de sucessao da empresa
e mostraram-se preocupados quanto a sua conservagio.

De acordo com o modelo sucessério adotado
— interno ou externo —, serio empregadas estratégias
especificas para garantir a manuten¢io da cultura da
empresa. Conforme elencado na narrativa do caso, os sécios
reconhecem que o membro externo poderia ter dificuldade
em se adaptar a cultura familiar vivenciada na empresa. J4 o
membro interno, por compartilhar da cultura, nao sofreria
os mesmos choques. Sendo assim, em uma sucessao interna,
a manutengio da cultura se dard pela continuidade da gestao
atual, sem realizar mudancas extremas. Por outro lado, em
uma sucessao externa, a manutengio da cultura se dard pela
incorporagio dos aspectos culturais da empresa pelo novo
gestor.

Entretanto, na sucessio externa, busca-se um
processo de profissionalizagio, sendo necessirio realizar
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mudancas na empresa. Nessa linha, para que nio ocorram
conflitos culturais, é recomendado que tais mudangas
sejam implementadas de maneira gradual (Lopez, Ortiz,

Quinteros, & Moreno, 2013).

Todos os novos gestores profissionais tendem a
estabelecer novas praticas e um novo modelo que esteja mais
alinhado 2 realidade organizacional emergente (Muzzio,
2013). Assim, para garantir a efetividade das prdticas, esse
processo deve ser bem planejado. No caso da Tink, devido
a0 fato de a empresa ser formada por sete nicleos familiares,
a comunicagio em todo o processo serd fundamental para
que nio ocorram divergéncias.

TQ: Qual a relevancia da competéncia
cultural para a Tink, caso opte pelo
processo de sucessdo externage

A competéncia cultural é uma exigéncia para a
sucessdo, pois o gestor encontrard uma cultura sélida e
enraizada (Muzzio, 2013). A competéncia cultural associa-
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