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Introducéo

JB Calgados é uma empresa comercial de médio porte no ramo de calgados para
todos os segmentos e que estd no mercado desde o ano de 1940 na cidade do Natal.
Criada pelo Sr. Jodo Batista, pessoa simples de pouca instrugdo e muita vontade de
vencer na vida. A empresa a partir de 1985 passou a ser administrada pelo seu filho
mais novo Jorge Batista, que tem muito orgulho do negocio da familia e muita vontade
de que 0 mesmo permanega ativo pelas proximas geragdes.

A JB calgados em 2012 entra em uma nova etapa de sua existéncia, pois 0 seu
Jorge estd muito doente e a JB passara a ser comandada por outra geragdo da familia. A
sucessdo de seu Jorge, implica em diversas discussdes para que a melhor decisdo seja
tomada de maneira a ndo vir a prejudicar o negocio e ndo trazer problemas familiares
causados por questdes profissionais, pois, seu Jorge possui dois filhos nos quais estéo
capacitados para assumir tal responsabilidade e dar continuidade no trabalho em que seu
pai desenvolve tdo bem ha tantos anos. A questdo é: Seus filhos, Nicole e Gustavo
apesar de terem concluido o curso de graduacdo em administracéo ndo estéo dispostos a
tomarem a frente do negocio.

A sobrevivéncia da empresa estd associada ao sucesso do processo sucessorio

eficiente.

O contexto

Jorge Batista é o proprietario de uma sapataria de médio porte que j& existe ha
pelo menos 70 anos, em um bairro comercial na cidade de Natal, onde ha um fluxo de
pessoas bastante consideravel diariamente.

Seu Jorge com seu carisma e simpatia cativa seus clientes com sua maneira

despojada, sincera e Nordestina de ser, proporcionando a ele como pessoa as inimeras



amizades conquistadas ao longo dos anos e ao seu comercio, clientes fieis e assiduos
que o trazem certeza de lucratividade.

A empresa foi criada pelo pai do seu Jorge, no ano de 1940. O Sr. Jodo Batista
uma pessoa de pouca instrugdo mais de um carisma inigualavel, que veio da Paraiba
para tentar a vida no Rio Grande do Norte trazendo com ele sua esposa Maria Raimunda
e seus dois filhos Jonas e Jorge.

O seu filho mais velho, o Jonas, desde muito cedo se interessou em seus estudos
e sonhava em ser doutor., 0 mesmo ainda ndo fazia idéia em que tipo de doutor ele seria,
mas o titulo era certo que o mesmo o teria. Concluiu seu ensino médio aos trancos e
barrancos com todas as dificuldades financeiras que sua familia passava, mas ele néo se
desviou de seu objetivo e prosseguiu de maneira honrosa. Jonas se formou em
Administracdo pela UFRN e pouco satisfeito com o titulo de Bacharel encarou logo em
seguida um mestrado na mesma area até alcancar seu objetivo tornasse doutor em
administracdo financeira. Um rapaz bastante instruido, com outras linguas em seu
curriculo, varios trabalhos académicos publicados, mas, totalmente individual, que
preferia planejar metas, construir novos artigos e controlar mesmo a distancia os seus
negécios.

J& o filho mais novo do Sr. Jodo Batista, 0 Jorge sempre foi um menino muito
levado, que pouco gostava de estudar, a bola era sua companheira de todas as horas,
faltava aula para jogar uma pelada e seu sonho era ser jogador de futebol de um grande
clube e poder dar aos pais uma vida mais confortavel. Mas, 0 menino ndo foi muito
longe no futebol, logo teve que comecar a trabalhar juntamente com o seu pai j& que,
ndo tinha boa relagdo com os estudos. Mesmo pequeno passou a ser o controlador das
mercadorias que Seu pai comprava para a pequena sapataria que abriu em 1940. Ele
tomava conta de tudo e sabia dizer ao pai exatamente quantos sapatos haviam saido no
final do dia. Mesmo com o seu jeito atrapalhado e moleque o pai o colocou para ser
vendedor e logo percebeu que o filho possuia um grande poder de persuasdo e uma
facilidade em vender aqueles produtos que as pessoas pouco interesse tinham,
oferecendo o produto com descontos para que nada restasse na loja para a chegada dos
novos produtos.

Seu Jodo Batista tocou 0 negocio apenas com 0 apoio de sua esposa e de seu
filhno mais novo, pois 0 mais velho sempre esteve muito ocupado com seus estudos. Mas

seu Jodo ndo se queixava j& que teria um filho doutor.



Dentre os longos anos que se passaram pai e filho tocaram o negécio da familia
e cresceram de forma a fazer com que 0os mesmos adquirissem bens e transformassem a
historia de vida antes sofrida em uma situacéo confortavel.

Apos alguns anos, o dono da JB calcados veio a falecer deixando assim seu
comercio nas maos de seu filho Jorge atual proprietério da sapataria. Desde 1985 ele
mantém o negocio seguindo os principios de seu pai, cativando a sua clientela e fazendo
com que 0 negocio continue ativo em meio a concorréncia acirrada existente no atual
cenério do mercado comercial. Seu Jorge mantém suas expectativas que daqui a alguns
anos sua sapataria estara firme e forte como hoje.

O Seu Jorge constituiu uma familia pequena parecida com a dele quando
crianga, sua esposa Francisca e seus dois filhos Nicole e Gustavo, onde esses, pouco
interesse tem em se envolver com os negécios da familia, mas estudaram administracdo
de empresas a pedido do pai para que pudessem dar ao negocio novos ares de
desenvolvimento. A filha mais velha Nicole apesar de pouco interesse ainda leva ao pai
propostas de melhora para alavancar as vendas e trazer a ele melhor produtividade de
seus funcionérios. J& o rapaz Gustavo, possui o perfil muito parecido com o de seu pai,
comunicador e muito extrovertido, sempre tem uma idéia boa para o andamento do
negocio, mas, se realiza trabalhando com seus amigos em um negocio perigoso,

oscilante e cheio de surpresas que é o mercado financeiro (bolsa de valores).

O problema

Seu Jorge no ano de 2012 apresentou alguns problemas de salde, que Ihe
impede de estar presente na sapataria durante todo o expediente de trabalho como
gostaria. Ele preocupa-se em manter um maior contato com seus netos ja que com 0s
seus filhos ndo foi possivel diante de seu esforco em se manter presente a todo o
momento em seu negocio. Seu Jorge na verdade gostaria de pendurar as chuteiras e
deixar para os seus filhos a responsabilidade de tocar o negdcio como ele fez durante
muitos anos de sua vida.

Entretanto, seu Jorge ainda ndo sabe a quem delegar essa funcéo, ele pensa: N&o
incentivei meus filhos como deveria para que eles se envolvessem no negécio da
familia, e agora o que fazer?

Seu Jorge acredita que falhou quando ndo impds aos dois filhos a participagédo
deles mais freqliente no ambiente no qual proporcionava a eles a vida tranquila e cheia

de possibilidades que tinham, pois, falta aos dois a percepcdo que foi através deste



negocio que eles puderam estudar, viajar, e desfrutar de coisas antes impossiveis pelos
Seus pais.

A visdo de seu Jorge diante de seus filhos é de que os dois sdo capazes de dar
andamento em seu negocio, mas faltam atitude e confianca nos dois para que possam
tornar-se gestores eficientes. Para Seu Jorge, sua filha Nicole apresenta um perfil de
gestora mais firme, com aptidGes voltadas para o controle de pessoal, documentagdes,
gastos e custos, melhoramento de espaco fisico entre outros. Uma pessoa com uma
visdo sistémica, um pouco timida, sensivel aos problemas dos funcionério, mas que
precisaria trabalhar suas relagGes interpessoais.

De outro lado ele tem seu filho Gustavo de perfil carismatico, tranqiilo, que
possui fortes conhecimentos em marketing e que consegue trazer uma sutileza em seu
trato com os demais, onde isso o torna alguém altamente querido pelas pessoas
proximas e até mesmo por aqueles que ndo o conhecem mais intimamente. Uma pessoa
de carter excepcional e que consegue transformar as dificuldades e trazer momentos de
produtividade mesmo diante delas. Sua disponibilidade e empatia perante o préximo
poderiam agregar ainda mais a confiabilidade e fidelidade de novos clientes.

A opinido dos funciondrios mais antigos da loja que possuem alguns anos de
convivéncia com seu Jorge, é que os dois jovens poderiam agregar valor ao negocio
com suas diferencas e particularidades e que a possibilidade de té-los no negocio traria
diversas oportunidades de melhoria.

Nicole e Gustavo compartilham do mesmo pensamento: SOomos 0S sucessores e
temos a responsabilidade de tocar o negocio da familia, mas ndo necessariamente
precisaremos estar literalmente dentro do negocio para que ele ande de maneira eficaz e
produtiva, mas, como a vontade do pai prevalece, os dois estdo dispostos a fazer a
vontade dele sem que as outras prioridades de suas vidas sejam deixadas para traz.

Seu Jorge pensa: Como os fazer entender que sozinhos eles seriam 6timos, mas
juntos seriam ainda melhores e que a presenga dos dois dentro do negocio é de grande
importancia, pois, foi assim que o negocio da familia cresceu.

A maior satisfagdo de seu Jorge seria poder entregar 0 negocio nas méos de seus
dois filhos para que juntos eles pudessem dar continuidade ao sonho de seu velho pai
que, apesar de ndo ter conhecimento nenhum fez nascer aquilo que seria a oportunidade

de sobrevivencia de sua familia.



NOTAS DE ENSINO

Resumo

As empresas familiares sdo as formas dominantes de empresas em todo mundo. Elas
ocupam boa parte do cenario econdmico. As maiorias das empresas se iniciam das
ideias e esforcos de individuos empreendedores e seus familiares com caracteristicas de
pro-atividade, persisténcia e ousadia. Com o estudo de caso da empresa JB Calcados,
pretendeu-se ampliar o conhecimento das consequéncias do processo sucessorio em
empresas familiares, observando suas limitacdes e possibilidades diante dos desafios e
riscos no qual a empresa foi submetida diante do afastamento de seu gestor. Entende-se
que o relacionamento familiar constitui importante fator na determinagdo da dindmica
da sucessdo em uma empresa familiar. O caso apresentado ocorre em meados do ano
2012 e de forma informal os dados foram obtidos e analisados para que alunos e
professores em cursos de graduagdo possam discutir em sala de aula e procurar
desenvolver o conhecimento tedrico de situacBes diversas ocorrentes em empresas

familiares.

Palavras chave:

Empresa familiar; Processo Sucessorio; Compromisso e Comprometimento.

Fonte de dados

Este caso ocorre em meados do ano 2012 e os dados foram obtidos através de
observacBes e conversas informais de um grupo de amigos e ap6s a andlise do caso
foram realizadas entrevistas com os envolvidos no relato. Os envolvidos foram
consultados sobre a publicacdo do caso, mas preferiram manter em sigilo 0s nomes reais

dos personagens e da empresa.

Sugestao para discussao

Este caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se sua aplicagdo
em cursos de graduacédo nas areas de administracdo e Recursos Humanos. A seqliéncia a
ser seguida deve ser: a) Explicitacdo sobre a empresa familiar; b) Leitura individual; c)
Discussédo em pequenos grupos; d) Levantamento da solugéo para a situagédo-problema;

e) Discussdo em plenéaria; f) Fechamento com orientagdes do professor.



Objetivos educacionais

O caso apresenta uma das principais dificuldades de se tocar uma empresa
familiar, que é a descoberta de cada sucessor em projetos paralelos que ndo tem ligagdo
com 0 negocio principal, mas que a participagdo de cada um torna-se essencial para o
crescimento e continuidade do negocio.

O objetivo € desenvolver os conhecimentos sobre as peculiaridades de uma
empresa familiar; do reconhecimento da importancia de preparagcdo de sucessores;
reflexdes sobre a problemética no ambito familiar; comparacdo do conhecimento

adquirido com a realidade.

Questdes para discussao

1) Com base nas caracteristicas do negocio, identifique o significado do afastamento de
seu Jorge perante seus filhos e o impacto causado no &mbito organizacional?

2) Qual deveria ter sido a estratégia usada por seu Jorge para influenciar seus filhos?

3) Qual a diferenga entre compromisso e comprometimento?

4) Que mudancas deveriam ter ocorrido, para que 0 processo de sucessdo fosse menos
conturbado?

5) Diante da auséncia do planejamento para a sucessdo na JB Calcados, que acOes de

curto prazo poderiam resolver ou solucionar a questao?

Anélise do caso

A JB Calgados durante seus longos anos de existéncia colocou-se no mercado de
maneira integra e confidvel, seu fundador transmitiu ao seu sucessor 0s valores
necessarios para se alcangar a solidez em que o negocio se encontra atualmente. Para 0s
filnos de seu Jorge o seu afastamento o0s traz a inseguranga de manter o padrdo
adquirido pelo seu pai e a confiabilidade de seus clientes uma vez que, a cara da
empresa € a de seu Jorge.

Para que se entendam os impactos relacionados ao afastamento do seu Jorge no
ambito organizacional e familiar deve-se refletir que a aposentadoria € mais uma etapa
do desenvolvimento do homem e que a aposentadoria representa uma ruptura com o
mundo do trabalho, acarretando mudangas no sistema de ralagGes sociais e no sistema
de papeis e status (SANTOS, 1990).



Na viséo de seu Jorge faltou um pouco de argumentacdo com seus filhos diante
de uma necessidade de sucessdo, pois, 0 mesmo acreditava poder estar a frente por mais
tempo. Seria necessario que os dois filnos desde muito cedo sempre estivessem dentro
do negocio, aprendendo, se familiarizando, entendendo o negocio, para que assim
despertasse o interesse dos dois em estar presente no negocio da familia e dar
continuidade no trabalho realizado pelo pai.

Assim, para que o planejamento de sucessédo seja realizado da melhor forma
possivel, € necessario que haja envolvimento de todas as partes: sucedido, sucessor,
familia e empresa, para que todos possam contribuir neste processo (ANTONIALLI,
1998).

Os filhos de seu Jorge apesar de terem o conhecimento técnico e compromisso
em assumir as responsabilidades de seu pai, hesitam em fazé-lo, pois com isso a
liberdade em dar continuidade em outros projetos seria frustrante para os dois e €
necessario o comprometimento absoluto das duas partes para que a vontade do seu
Jorge seja atendida por seus sucessores.

A palavra compromisso € definida com: promessa; acordo; obrigacdo mais ou
menos solene. J& palavra comprometimento é definida como: ato de comprometer-se;
envolvimento (AURELIO, 2001).

Faltou ao gestor a introducdo de um planejamento estratégico para as tomadas de
decisdo, o fato de ndo ter conseguido colocar aos seus sucessores a importancia da
presenca deles no ambiente organizacional fez com que isso parecesse a eles neste
momento uma imposi¢do forcada, e ndo deveria acontecer dessa forma, o0 processo
deveria ser progressivo, padronizado para que a sucessdo ocorresse de maneira a gerar
uma transferéncia de poder menos autoritaria e tdo pouco imposta.

De acordo com Bernhoeft (1988), o encaminhamento do processo sucessorio nas
empresas familiares passa a ter uma influencia na sobrevivéncia e expansdo da empresa,
embora continue sendo relegado a segundo plano tem sido na maioria das vezes
extremamente complexo devido as seguintes razdes: numero excessivo de sucessores;
desinteresse dos sucessores pelo negdcio; inseguranga dos funcionarios quanto ao futuro
da empresa.

Analisando o processo de sucessédo nesta empresa familiar nota-se que o assunto
é bem complexo mais também interessante. Talvez a melhor forma para diminuir as

dificuldades encontradas agora, diante da falta de planejamento de sucesséo, seria tomar



uma atitude mais firme diante dos filhos que ndo ddo ao seu pai a esperanga de se
tornarem administradores da empresa.

Pensando assim, a contratacdo de um sucessor emergencial, ou seja, um
administrador que possuam habilidades e conhecimentos ja desenvolvidos no segmento
em que a empresa estd inserida, poderia neste momento auxiliar os reais sucessores,
trazendo aos poucos a confianga que eles necessitam para andarem sozinhos, pois de
maneira mais branda e tranquila os dois poderiam se inteirar de todos os processos da
empresa e aos poucos serem inseridos na organizagdo, e com o passar de algum tempo
0s proprios perceberiam que, tocar a empresa da familia ndo € tdo complicado e
assustador quanto parece.

KINGNEL (1993,p.32) reforca que é necessario se entender quem herda por
disposicao legal e quem herda por vontade daquele que esté dispondo de seus bens. Isto
significa dizer que cabe ao sucedido definir as regras de sua sucessdo, planejando-a

antes que esta se faca obrigatoria por forca da lei.
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