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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar o processo sucessério em empresas familiares, bem como
identificar os principais problemas de sucessao e entender a importancia de um planejamento estratégico,
visando 0 sucesso e sobrevivéncia das empresas na passagem do poder. A discussao atual do assunto, a
indefinicdo sobre o tema na literatura e o impacto que o processo de sucessdo tem para o sucesso das
empresas, foi o que motivou a estudar e analisar 0 que sao empresas familiares e qual a melhor forma de
sucessao nessas empresas. A metodologia proposta implicou em um estudo exploratério, composto por
pesquisa documental e estudo de campo. Para a construgao tedrica do trabalho, foram utilizados documentos
fornecidos por membros da familia Matarazzo, artigos cientificos e duas obras completas: Matarazzo 100
anos, escrito por Lima (1982) e Sucesséo e Sucesso nas empresas familiares escrito por Costa (2011). Para
a realizagéo do estudo de campo, foi elaborado um questionario contendo quatro perguntas abertas sobre os
principais problemas sucessério. Inicialmente foi realizado contato telefénico com membros da familia, que
gentilmente aceitaram responder o questionario. Apds a realizagdo da coleta de dados, foi a etapa de
organizacao, descricdo e analise dos dados coletados. O estudo de caso sobre o processo de
desenvolvimento e sucessao da Familia Matarazzo, mostra como o Conde Francesco Matarazzo construiu
um império industrial no Brasil, se tornando um grande nome das Industrias brasileiras, € um exemplo de
empreendedor. Apds sua morte, seu filho Francesco Jr. assumiu as empresas € nao obteve o mesmo sucesso
do pai. O fim das /ndustrias Reunidas Matarazzo chega em sua terceira geracdo, como a neta do Conde,
Maria Pia Matarazzo. Foi possivel confirmar que o processo sucessorio é decisivo para o futuro da empresa,
muitas empresas sofrem com esse processo, tendo uma porcentagem muito baixa de empresas que chegam
aterceira geracao no comando. Apds a realiza¢ao do presente trabalho afirma-se que ndo existe uma formula
Unica para definir como se dard esse processo, devido as peculiaridades de cada caso. No entanto é
fundamental que haja um planejamento adequado da sucessdo, evidenciando assim a necessidade de

capacitacao da gestado, seja pelo herdeiro ou pela profissionalizagéo.

Palavras-chave: Empresa Familiar; Sucessao, Familia Matarazzo; Francesco;



ABSTRACT

The present work aims to analyze the success process in family businesses, as well as identify the succession
main ones and understand the importance of strategic planning, the success and areas of companies in the
transfer of power. The current discussion of the subject, the lack of definition on the subject in the literature
and the impact that the succession process has on the success of companies, was what motivated us to study
and analyze what family businesses are and what is the best form of succession in these companies. The
proposed methodology involved an exploratory study, consisting of documentary research and field study. For
the theoretical construction of the work, documents provided by members of the Matarazzo family, scientific
articles and two complete works were used: Matarazzo 100 anos, written Lima (1982) and Succession and
Success in family businesses written by Costa (2011). To carry out the field study, a questionnaire was created
containing four open questions about the main succession. Initially, telephone contact was made with family
members, who kindly agreed to answer the questionnaire. After carrying out the data collection, it was a step
of organization, description and analysis of the collected data. The case study on the process of development
and succession of the Matarazzo Family, shows how Count Francesco Matarazzo built an industrial empire in
Brazil, becoming a great name in Brazilian Industries, and an example of an entrepreneur. After his death, his
son Francesco Jr. took over as companies and did not have the same success as his father. The end of
Industrias Reunidas Matarazzo comes in its third generation, like the granddaughter of the Count, Maria Pia
Matarazzo. It was possible to confirm that the succession process is decisive for the company's future, many
companies recovered with this process, with a very low percentage of companies that reach the third
generation in charge. After the completion of the present work, it is stated that there is no single formula to
define how this process takes place, due to the peculiarities of each case. However, it is essential that there is
adequate succession planning, thus highlighting the need for management training, whether by the heir or by

professional training.

Keywords: Family Business; Succession;, Matarazzo Family; Francesco;
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1. INTRODUGAO

Esse trabalho tem como objetivo analisar o processo sucessério em empresas
familiares, bem como identificar os principais problemas de sucessdo e entender a
importancia de um planejamento estratégico, visando 0 sucesso e sobrevivéncia das
empresas na passagem do poder. A discussédo atual do assunto, a indefinicdo sobre o tema
na literatura e o impacto que o processo de sucessdo tem para o sucesso das empresas,
foi 0 que motivou a estudar e analisar 0 que s&o empresas familiares e qual a melhor forma
de sucesséo nessas empresas. De acordo com o livro Sucessdo e Sucesso nas empresas
familiares escrito por Costa (2011), que baseou grande parte do presente trabalho, apenas
5% das empresas estdo sob controle da terceira geracdo em diante, e ndo existe um
manual de como realizar a sucesséo de forma perfeita, pois cada caso € um unico. Diante
deste contexto, surge a necessidade de mais pesquisas com essa tematica para corroborar
com a literatura existente.

Por essa raz&o, o trabalho propde analisar o caso das Industrias Reunidas Matarazzo.
Um império industrial construido por seu fundador, Francesco Matarazzo, nascido em 1854,
na regido de Napoles, na ltalia, que veio ao Brasil e tornou-se um dos maiores
empreendedores do pais. O fim do império ocorreu na terceira geracdo de comando, com
sua neta Maria Pia Matarazzo. Para contextualizar o estudo de caso, foi utilizado como
base o livro Matarazzo 100 anos, do autor Lima (1982).

A metodologia proposta implicou em um estudo exploratério, composto por pesquisa
documental e estudo de campo. Coerente com os objetivos propostos e o tempo disponivel
para a realizacdo do trabalho, o tipo exploratério foi escolhido por proporcionar maior
familiaridade com o problema, explicitando-0, além de poder envolver levantamento
bibliografico e entrevista com pessoas experientes no contexto pesquisado, conforme
descrito por Gil (2008).

Inicialmente foi realizada a pesquisa documental, através da leitura e levantamento de
artigos académicos, documentos fornecidos pela familia Matarazzo e obras completas com
a tematica: sucessdo em empresas familiares e o historico da familia Matarazzo.
Posteriormente foi realizado o estudo de campo, para tal, foi elaborado um questionario
contendo quatro perguntas abertas sobre os principais pontos levantados com base na
literatura. O critério para a selecdo da amostra foi por conveniéncia. Inicialmente foi
realizado contato telefénico com membros da familia, que gentilmente aceitaram responder
0 questionario. Apos a realizagdo da coleta de dados, foi a etapa de organizagéo, descrigao

e analise dos dados coletados.
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O trabalho inicia com uma introducéo sobre empresa familiar, uma discuss&o sobre sua
definicdo, uma analise sobre a dinamica familiar dentro dessas empresas, como funciona
seu ciclo de vida e qual a importancia da passagem do poder para o futuro da empresa.
Em seguida a analise do caso das IRFM, que mostra desde a criagdo de uma empresa
familiar, o seu ciclo de vida, até o processo sucessério e seus resultados. O caso foi
fundamental para o debate sobre as maneiras de preparagdo para a sucessao em

empresas familiares, bem como suas consequéncias.



2. EMPRESA FAMILIAR

O capitulo apresenta a discuss&o sobre a definicdo de empresa familiar, assim como
seu ciclo de vida e o processo sucessorio. O objetivo € demonstrar como o envolvimento
da familia na empresa, muda a dindmica e as escolhas feitas pelo fundador/gestor, 0
impacto das decisdes no ciclo de vida da empresa, e como a escolha do sucessor €

fundamental para o0 seu sucesso.

2.1. DEFINIGAO DE EMPRESA FAMILIAR

Aempresa familiar pode ser considerada uma das instituicdes mais antiga da sociedade.
Costa (2011) afirma que essas empresas surgem junto com as operacdes comerciais de
troca, compra e venda de produtos, e servigos, desde a invencdo e desenvolvimento
agricola. Mesmo com a substituicdo da manufatura, pelas fabricas, que expandiram o
tamanho e produgédo, as empresas, na maioria das vezes, ndo deixaram de ser familiares,
elas correspondem por grande parte dos empregos, da producdo e distribuicdo de bens
que estdo presentes em nosso dia a dia, seja porque utilizamos uma de suas mercadorias
ou porque dependemos de um de seus Servigos.

Para Gongalves (2000, p.7) “até a década de 50, a empresa familiar brasileira teve
presenga quase absoluta em praticamente todos os segmentos da economia nacional,
desde a atividade agricola até o sistema financeiro, passando pela industria téxtil, de
alimentacgé&o, de servigos e de meios de comunicacgdo.”

Conforme a Pesquisa de Empresas Familiares no Brasil, divulgada no final de 2016 pela
PwC (PricewaterhouseCoopers), das 19 milhdes de companhias que existem no pais, 80%
correspondem as empresas familiares, totalizando 50% de contribui¢gdo do Produto Interno
Bruto (PIB) nacional.

Para ilustrar o trabalho, foi realizado uma busca preliminar de algumas das principais

empresas familiares brasileiras, transpostas no Quadro 1.
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Quadro 1 — Lista de algumas das principais empresas familiares brasileiras

Ano Empresa Familia
1924 [tau Sales
1953 JBS Batista
1944 Odebrech Odebrech
1901 Gerdau Gerdau
1918 Votorantim Moreas
1944 Sadia Fontana
1948 Pao de Agucar Diniz
1926 Globo Marinho
1890 Klabin Klabin
1957 Magazine Luiza Trajano

Fonte: A partir de pesquisas realizadas no Google, Elaboracao do autor (2021)

Mas como podemos definir uma empresa familiar? Conforme Martins et al. (1999 apud
FREITAS e FREZZA, 2016) as pessoas que estudam as empresas familiares, ndo entram
em consenso na sua conceituacdo, ha tantas definicbes quanto o numero de pesquisadores.
Sharman, Chrisman e Chua (1996 apud COSTA, 2011), encontraram mais de 34 definigbes
para empresas familiares, fazendo uma reviséo literaria sobre o assunto.

Analisando as definicbes de alguns autores, Costa (2011) reproduziu um quadro
sintético (Quadro 2) com os aspectos levantados na definicdo e caracterizacdo das
empresas enquanto familiares ou ndo, e observou que ha semelhanga entre os autores,
como a questdo da propriedade e o controle da administragcdo nas m&os de uma unica
familia, a identificagcdo com a familia ha pelo menos duas geragdes e a presenca de
iniciativa empreendedora do fundador.

Quadro 2 — Caracteristicas das empresas familiares

Autores Aspectos levantados para definir e caracterizar uma empresa familiar
Barry ¢ Controle por membros de uma Unica familia
Bernhoeft e Origem e histéria vinculadas a uma familia e iniciativa empreendedora do
fundador

e Atuacdo dos membros da familia na administracdo da empresa

e Presenca de confianga mutua entre os membros

Donneley ¢ |dentificacdo com a familia ha pelo menos duas geracées
¢ Atuacdo dos membros da familia na administracdo da empresa

¢ Influéncia muatua entre empresa e familia
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Gaj ¢ Inicio por um membro da familia

¢ Transferéncia da empresa aos herdeiros-sucessao

Lodi ¢ |dentificacdo dos valores institucionais da empresa com o sobrenome da familia
ou com a figura do fundador
¢ |dentificagdo com a familia ha pelo menos duas geracgdes

¢ Transferéncia da empresa aos herdeiros-processos sucessoérios

Nogueira ¢ Iniciativa empreendedora do fundador

¢ Apropriedade majoritaria pertence apenas a uma familia

¢ Existéncia de problemas especificos oriundos da mescla de questdes familiares
com empresariais

e Sobrevivéncia ao longo de varias geracdes

Rosenblatt ¢ Apropriedade majoritaria pertence apenas a uma familia

¢ Atuacdo de dois ou mais membros da familia na administracéo

Gorgati ¢ Uma familia possui participacdo majoritaria no capital da empresa, controlando o
processo sucessorio

e Membros da familia detentora de capital majoritario estdo presentes na
administragéo do negébcio

¢ Haum claro desejo de transferir propriedades as futuras geracdes

Lanzana e ¢ Um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle
Costanzi administrativo sobre a empresa
¢ Um ou mais membros de uma familia possui(em) parcela significativa da

propriedade do capital

Fonte: COSTA (2011), pag. 24

Goncalves (2000) ressalva que ndo é necessario haver duas ou mais geragdes para
definir uma empresa como familiar. Aléem disso, muitos fazem a distingdo entre empresa
individual e empresa familiar, ndo levando em consideragdo que qualquer individuo
pertence a uma familia, aquela que nasceu, cresceu e/ou foi educado, e ainda, a que ele
mesmo formou pelo casamento. Dessa forma, amplia-se a definicdo de empresa familiar,
considerando que todas as empresas tém ao menos um individuo como sécio, seja direta
ou indiretamente, e que todos eles tém uma familia, ou seja, todas podem ser consideradas
como familiar.

Tendo em vista a grande variedade de definigbes, para a realizagdo deste trabalho sera
considerado a definicdo de Costa (2011), em sua obra denominada Sucessdo e Sucesso
nas Empresas Familiares, que considera como empresa familiar, a empresa criada por um
(ou mais) fundador(es), com o controle e capital majoritario na m&o de uma unica (ou

poucas) familia(s), que mantém uma influéncia reciproca dos sistemas empresarial e
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familiar, ndo levando em consideragéo o fato da gest&do estar na primeira geragao ou nas

subsequentes.

2.2, CICLO DE VIDA

O ciclo de vida na empresa familiar ndo € muito diferente do de qualquer firma, a
diferenga € de que junto ao seu desenvolvimento, traz a evolugao das relagdes familiares
de seus proprietarios. “O estudo detalhado desse desenvolvimento conjunto levou a
formulagdo teorica do conceito de desenvolvimento tridimensional da empresa familiar,
envolvendo a empresa, a familia e a propriedade.” (COSTA, 2011, p.27)

Gersick et al. (1998 apud COSTA, 2011) formalizou um modelo que consiste em
descrever o sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas

superpostos que sdo: Propriedade, Gestdo e Familia (Figura1).

Figura 1 - Modelo de Trés Circulos

2
Propriedade

3
Gestao/Empresa

1

Familia

Fonte: (A partir do modelo de Gersick, 1998). Elaboragéo do autor (2021)

Nesse modelo todos os membros das familias envolvidas podem ser enquadrados

em um dos sete setores formados pela superposi¢ao de circulos:

1) familiares sem participag&o nos outros subsistemas;

2) socios-proprietarios nao-gestores e nio-familiares;



3) gestores ndo-proprietarios e ndo-familiares;

4) familiares proprietarios sem participagdo na gestéo;

5) proprietarios gestores ndo-familiares

6) gestores familiares n&o-proprietarios;

7) familiares gestores e proprietarios.
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E para cada subsistema (gestio, propriedade e familia) existe uma dimens&o de

desenvolvimento propria.

A respeito da dimensdo de desenvolvimento da Propriedade, esta define se

determinada organizacdo é de origem familiar ou ndo. Andrade, Grzybovski & Lima (2005)

afirmam que as questdes centrais estdo captadas em trés estagios (conforme Quadro 3):

1. Empresas com Proprietario Controlador,

2. Sociedade entre Irméos e;

3. Consoércio de Primos.

A respeito do primeiro estagio, Costa (2011) afirma que “quase todas as empresas

familiares sdo fundadas como empreendimentos de um proprietario controlador, nas quais

a propriedade é controlada por um dono ou, em alguns casos, um casal.” O estagio

sequinte caracteriza pelo controle partilhado por dois ou mais irmé&os, que podem ou néo

ser ativos na empresa. Ja no ultimo estagio, denominado de o Consoércio de Primos, o

controle é exercido por, pelo menos, dez proprietarios € nenhum deles possui agdes com

direito a votos suficientes para controlar as decisbes. Essa etapa, normalmente, ocorre na

terceira geracéo familiar.

Quadro 3 — Caracteristicas e desafios nas diferentes fases das empresas familiares

Fases

Caracteristicas

Desafios

Proprietario Controlador

Controle por um empresario
ou pelo casal

Se houver outros sécios nao
tém influéncia na gestao da

empresa

Capitalizacao

Conseguir equilibrio entre
interesses do empresario e
de outras entidades
(clientes, fornecedores...)
Escolha de uma estrutura de
controle de capital para a

geracao seguinte
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Sociedade entre Irmao ¢ Dois ou mais irmaos com o e Desenvolver um processo de
controle do capital partiha de controle entre

¢ Controle na posse de uma empresarios
geracao de irmaos o Definir o papel dos sbcios

familiares que nao trabalham
na empresa

¢ Retencdo de lucros

e Controle dos interesses dos

varios ramos da familia

Consorcio de Primos ¢ Muitos primos como acionistas e Gerir a complexidade da
e Mistura de acionistas com familia e do grupo de

fungcbes na empresa e outros acionistas
sem fun¢des e Criar um mercado de capitais

entre os membros da familia

Fonte: COSTA (2011), pag. 32.

A dimenséo de desenvolvimento da Familia leva em conta, a criagdo da familia, a
entrada da familia na empresa, o trabalho conjunto entre geragdes e a passagem do bastao
(momento em que todos estdo preocupados com a transigdo). Segundo Costa (2011) “a
passagem costuma causar discussdes e disputas entre os membros das familias e deve
ser pensada como um dos elementos fundamentais para a continuidade do
empreendimento”.

Por sua vez, a dimensdo de desenvolvimento da Gestao/Empresa esta dividida em

trés estagio: Inicio, Expansédo/Formalizagdo e Maturidade.

1. O primeiro estagio (Inicio): abrange a fundacdo e os primeiros anos. Para
Costa (2011) esse € o momento em que a sobrevivéncia da empresa estd em
questdo. Ja paraAndrade, Grzybovski & Lima (2005, p.10), “o que caracteriza
este periodo € o fato de a organizagdo ser apenas uma ideia que sera

realizada e exigira muitos esforgcos por parte dos empreendedores.”

2. O segundo estagio (Expansdo/Formalizacdo). corresponde a todas as
empresas que se estabeleceram no mercado e estabilizaram suas operagbes
conforme planejamento inicial previsto. Costa (2011) caracteriza esse
momento por expansdes e complexibilidade organizacional crescente, até o

periodo no qual o crescimento e as mudangas organizacionais caem
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drasticamente de velocidade. A respeito dos principais desafios desse estagio,
Carlton (2003) cita a dificuldade da evolug&o do papel de proprietario-gerente
exigindo a profissionalizagdo da empresa, a necessidade de planejamento
estratégico, de sistemas e politicas organizacionais e principalmente da
administragdo do caixa como elementos primordiais durante essa etapa do

desenvolvimento organizacional.

. O estégio final € o da Maturidade, nessa etapa, “seus principais desafios se

encontram em um maior desenvolvimento, procurando um novo foco
estratégico através de um maior empenho de gerentes e acionistas e
principalmente de reinvestimento” (Carlton, 2003), pois esse periodo, “tem
suas raizes na avaliagcdo do mercado, descrevendo o ponto em que um
produto deixa de evoluir e as dindmicas competitivas mudam para batalhas
pela participagdo no mercado cada vez menos lucrativas.” (Costa, 2011).
Logo, “nesta fase as empresas enfrentam um grande dilema que se relaciona
com a renovagdo ou a dissolugdo da firma, pois ou se adapta as novas
exigéncias do mercado ou o melhor é deixar de atuar dentro dele.” (Andrade,
Grzybovski & Lima, 2005)

PASSAGEM DO PODER

A passagem de poder € um dos principais desafios identificados pela empresa familiar,

tendo em vista sua sobrevivéncia num longo prazo. De acordo com Freitas e Frezza (2016),

0 processo sucessoério ndo pode ser analisado por critérios totalmente objetivos, pois

também é afetado por problemas comportamentais enraizados nos conflitos entre os

membros da familia.

Em relacdo ao momento de transicdo do poder em empresas familiares, Gongalves

(2000) propde trés consideragoes:

1.

Primeiramente, o processo sucessorio é orientado, ainda que em niveis
diferentes, por uma cultura que a configurou como patriarcal e patronal, dessa
forma o filho homem primogénito tem o privilégio de ser o sucessor necessario,

mas ndo se pode esquecer que a instituigdo familia vivenciou mudancas
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profundas, dessa forma as empresas familiares, precisam enfrentar o desafio de

ajustar-se a uma nova familia, com uma organizagdo democratica.

2. Cabe salientar que a familia se constitui como um grupo social, ainda que
pequeno, e, portanto, esta sujeita a variaveis humanas, tais como sentimentos
fortes que possam aparecer no processo de transicdo do poder. Dentre eles,
Gongalves destaca: amores e édios; as empatias e as repugnéncias criadas em
aparente subjetividade; a proximidade e a rejeicdo; a protegdo castradora e a

indiferenga; e, muito especialmente, a inveja.

3. Apesar de nao ser o maior problema que desafia a empresa familiar brasileira,
atribui-se a causa mais frequente dos fracassos a incoerente e equivocada
formagao dos filhos sucessores: uma vez que esses tem acesso as melhores
instituicbes de ensino desde a educacdo basica até o ensino superior,
conhecendo o mundo através de um recorte, e posteriormente ao assumir uma
posicdo de comando na empresa, ele penetra em uma realidade completamente
diferente: “penetrando em um mundo povoado por seres que ele jamais conhecer
e enfrenta problemas que ndo podem ter a solugdo que mais lhe convém, apenas

por um ato de vontade sua” (Gongalves, 2000, p.11).

Para Costa (2011) o planejamento da sucessado deve ser livre de emocgdes, tendo
como foco principal a continuidade do negdécio. Portanto deve-se levar em consideragdo os
objetivos da empresa, sem privilegiar o grau de parentesco, observando a capacidade
administrativa e a preparacéo profissional do escolhido. Cabe ressaltar que esse processo
nao pressupbde a saida da familia do comando da empresa, uma vez que herdeiros
profissionalmente preparados poderdo exercer o comando de maneira efetiva, tendo
inclusive a historia de reputac&o do empreendimento a seu favor. Entretanto caso o familiar
ndo esteja apto a exercer o comando da empresa de modo satisfatorio, recomenda-se a
escolha de um profissional externo especializado, sendo este 0 maior dilema do empresario:
a quem destinar e quando passar o bastdo, garantindo o sucesso empresarial.

Oliveira (2009 apud COSTA, 2011) destaca que o processo sucessorio € um dos
momentos mais importantes para a continuagdo da empresa. Porém, ndo ha como saber
como ocorrera esse processo, e estabelecé-lo antecipadamente. Pelo fato de cada
empresa ter suas proprias caracteristicas, supor uma unica forma de condi¢gdo da sucessao

ndo é aconselhado, ou seja, ndo existe uma “receita de bolo” para o processo sucessorio,
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cada caso € um caso, entretanto algumas etapas s&o comuns e precisam ser seguidas,

dessa forma, a orientagdo de um especialista sempre fara bem a empresa.
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3. O CASO DA FAMILIA MATARAZZO

O capitulo mostra a histéria da Familia Matarazzo no Brasil, inicialmente com o
Francesco Matarazzo que chegou ao pais e construiu um império industrial. Além da analise
de como se deu a passagem de poder, a gestdo de Francesco Matarazzo Jr. e o fim das
IRFM. As informagdes apresentadas nesse capitulo foram obtidas e baseadas na obra
Matarazzo 100 anos, escrito por Lima (1982), que reune documentos e relatos da trajetoria
da familia e das empresas em questdo, sendo o autor a referéncia para o texto. Além de
alguns documentos histéricos fornecidos por membros da familia Matarazzo para a

realizagéo deste estudo.

3.1. HISTORICO DA FAMILIA MATARAZZO NO BRASIL

Francesco Matarazzo, em 1881, decidiu tentar a sorte em um novo pais, ja que na ltalia,
seu pais de origem, ser proprietario de terra n&o oferecia a ele uma perspectiva de sucesso.
Seu amigo Fernando Grandino, que estava visitando sua terra natal, vindo do Brasil, contou,
para Matarazzo, as vantagens oferecidas pela “terra do futuro”, e como ele se estabeleceu
como negociante de calgados em Sorocaba, convencendo, assim, Francesco partir para o
novo pais em busca do sucesso que tanto sonhava.

Com 27 anos, juntou algumas mercadorias, as que pretendia iniciar suas atividades
comerciais em Sorocaba, e embarcou rumo ao Brasil. Chegando no Rio de Janeiro, recebeu
a noticia que a barca que transportava seus produtos naufragou, ficando Matarazzo,
apenas com o dinheiro que trouxe. N&o podendo resolver esse problema, foi para Sorocaba,
conforme o plano inicial. Chegando na cidade, pensou em alguma forma de fazer dinheiro,
comprou algumas mulas e mercadorias, e dessa forma, iniciou seu “mercado mével”,
vigjando pela regido e vendendo seus produtos. Com o sucesso, em maio de 1882,
Francesco abre sua primeira casa comercial no Brasil.

Porém, foram as viagens que fizeram Matarazzo ter sua primeira grande ideia, tendo
em vista que a banha de porco era muito utilizada na regido, e precisava ser importada dos
Estados Unidos, implementou a fabrica de banha, esse foi seu primeiro estabelecimento
industrial. Lima (1982) relata que Matarazzo tinha uma norma de trabalho: o bom negdécio
sempre se faz na compra e ndo na venda, com a tatica de comprar toda uma vara de porcos,
a um bom preco, e incumbir os proprios criadores a vender parte dela a prego superiores,
controlando assim, os concorrentes que haviam surgido e ficando, indiretamente, com parte

dos lucros dos outros.
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Em 1890 foi criada a sociedade Matarazzo & Irmdos, Guiseppe, Luigi e Andrea e
Francesco, cada um com responsabilidades diferentes, Guiseppe com a fabrica de Porto
Alegre, Luigi com um armazém em S&o Paulo capital e Francesco e Andrea com as fabricas
de banha de Sorocaba e uma nova em Cap&o Bonito. Entretanto a sociedade n&o durou
muito, Matarazzo & Irmaos foi dissolvida 6 meses depois, sendo criada a Companhia
Matarazzo S.A, que contava com os Matarazzos e mais 43 acionistas. A companhia
comprou as fabricas de Sorocaba e Porto Alegre, e o lucro obtido da venda das fabricas foi
incorporado ao patriménio familiar. Francesco e Andrea, fundaram a firma F. Matarazzo e
Cia. Ltda., a empresa conservou a fabrica de Cap&o Bonito e o armazém em S&o Paulo.

Em 1900, com a falta da farinha de trigo no Brasil, que era importada do Estados Unidos
da América, Francesco Matarazzo procurou ajuda de seus amigos ingleses, que mantinha
relagbes bancarias, para montar o Moinho Matarazzo. Além da moagem do trigo, 0 moinho
contava com uma estrutura de uma oficina para consertos, um almoxarifado para
sobressalentes e uma oficina para confeccdo de embalagens em sacos. Mantendo o
padrao de concentragdo vertical, que resulta no controle de insumos e matéria-prima, € o
sucesso das farinhas Matarazzo no mercado, a oficina de concerto foi transformada em
uma secéo de fabricagdo do ramo metalurgico e a seg¢do de sacaria em tecelagem, dessa
forma, foi criada a empresa de Fjagdo e Tecelagem Mariangela. Aempresa fabricava sacos,
tecidos para vestuario e 6leo de carogo de algodéo.

Ainda em 1900, Matarazzo se juntou a outros capitalistas italianos para fundar o Banco
Commerciale Italiana di S&o Paulo, para suprir a dificuldade de crédito que o empresariado
nacional enfrentava, em 1905 participou da fundag&o de um novo banco a Banca /taliana
del Brasile, no qual, foi eleito presidente da primeira diretoria, ajudando, dessa forma, a
expansao industrial.

Em 1911, foi fundada a sociedade anbénima /ndustrias Reunidas F. Matarazzo, que
contava com o Moinho Matarazzo, um engenho de beneficiamento de arroz, uma fabrica
de banha, depdsitos, armazéns, cocheiras, uma estamparia de tecidos, a Fjagdo e
Tecelegem Mariangela e o escritério central. Francesco era o acionista majoritario e Diretor
Presidente da empresa, a maioria das outras a¢des estavam com a familia Matarazzo. Seu
terceiro filho, Ermelino Matarazzo, ja estava assessorando seu pai, como Diretor Gerente
da empresa, ficando Andrea Matarazzo, como Diretor Secretario. Com nova atividade,
Matarazzo resolve encerrar a participagdo na Banca Comerciale Italiana di S&o Paulo e na
Banca ltaliana de/ Brasile. Porém, no mesmo ano foi criada uma sec¢&o bancaria das IRFM,

uma representacéo do Banco de Napoles no Brasil.
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A expansao das industrias seguiu direcionada a concentracdo vertical, em 1915,
Ermelino, escolhido pelo pai como sucessor, criou 0 primeiro nucleo fechado do grupo
industrial, em S&o Caetano com varias fabricas ligadas ao processamento de produtos
gordurosos, como O6leos, sabdo e gorduras. Além disso, construiu um conjunto de
habitagdes populares.

Em 1916, Francesco Matarazzo foi para ltalia, de férias com a familia, essa viagem
demorou mais que o esperado, como a ltdlia teve participacdo na Grande Guerra,
Francesco criou uma ponte de abastecimento entre Brasil e Italia, ajudando no problema
de abastecimento regional da populacgédo italiana. Pelos servigos prestados por Matarazzo,
o rei Vittorio Emmanuele concedeu a Francesco, em 1917, o titulo de Conde.

Em 1919, foi criado a Sociedade Paulista de Navegag¢do Matarazzo Ltda. com o
intuito de atender a demanda do comercio exterior, ja em 1920, Francesco, visando um
nucleo maior que o de S&o Caetano, compra uma antiga fabrica de licores, com o espago
necessario para transferir a fabricas de sabao, velas, estearina, oleina, glicerina, pregos, a
refinagdo de agucar, 6leo de carogo de algodéo, 6leo Sol levante e ainda adicionar uma
serraria, caixotaria, carpintaria, mercenaria, fabricas de carrocerias, Qiz, soda caustica,
graxa, uma destilaria de alcool e se¢do de transportes, formando, dessa maneira, o Parque
Industrial da Agua Branca. O parque industrial era localizado perto de trilhos de duas
ferrovias, com a instalagdo da ferrovia interna e a compra de duas locomotivas, as IRFM
tinham a logistica, na qual, os vagdes eram carregados diretamente nos patios das fabricas.

Entretanto, “nem tudo sao flores”, em 1924, o deposito das industrias, localizadas na
Modca, foram saqueados, devido a uma revolugdo que aconteceu aquele ano, iSso causou
um grande prejuizo para as IRFM, travando um pouco do seu desenvolvimento. Francesco
Matarazzo, ainda no mesmo ano, tentou se arriscar, fundou a S.A Industrial Matarazzo de
Mata Grosso, empresa focada na exploragéo das glandulas renais e da gordura de jacarés
e, também, na gordura de capivaras, porém a experiéncia ndo deu certo, e logo foi
abandonada por Francesco. Além disso, o Conde, se mostrou insatisfeito com as politicas
direcionadas a industria nacional brasileira, sabia que necessitava de apoio politico e

medidas protecionistas, conforme defendeu em seu discurso:

“Declaro, antes de mais nada, que compreendo o protecionismo apenas como
coeficiente do desenvolvimento gradual das for¢as produtivas de uma nag&o e nao
como medida destinada a favorecer determinadas categorias ou classes produtoras.
Tornado, pois, necessario pelo interesse geral, ndo podera o protecionismo degenerar
em causa de perturbacbes da economia nacional.

Mas dai ao “livre-cambismo” dos ilustres articulistas vai uma boa distancia.

Como admitir-se que este pais tao rico de forgcas hidraulicas, de fibra téxteis, de
madeiras rarissimas, de tubérculos, de substancias gordurosas, animais e vegetais;
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pais onde até se aclimata a cultura do bicho-da-seda e que possui 0 mais um pais
nestas condi¢des opulento patrimdnio mineral, desde as pedras preciosas ao metais
de todas as espécies, como admitir-se, repito, que um pais nestas condi¢des, sem
igual no mundo, possa renunciar a sua posi¢ao privilegiada, para ajoujar-se
perenemente ao carro dos produtores estrangeiros? (LIMA, p 51. 1982)

As IRFM, continuaram a expansdo em 1925, e com isso foram construidos os
Armazéns Ferais na Agua Branca, para suportar da nova quantidade produzida. Nessa
época, as IRFM representavam uma area de 8.786.000m?, com aproximadamente sete mil
funcionarios. Lima (1982) cita um texto do livro S&o Paulo e seus homens no Centenario:
“O Conde Francesco Matarazzo conseguiu plenamente o seu escopo. Atestou o territério
brasileiro com seus variadissimos produtos e soube haver evidenciado, aos olhos do Pais
inteiro, a prova insofismavel da exceléncia desses produtos sobre os estrangeiros,
estabeleceu como norma em suas fabricas que todos os artigos levassem a determinagao
da procedéncia e o rétulo insubstituivel de ‘Industria Nacional”.

Em 1926, Matarazzo investe em uma nova area: as das industrias quimicas. Com a
construcdo da fabrica de Viscoseda, em Sao Caetano, alguns anos depois, a fabrica mudou
0 nome para Fabrica de Rayon Matarazzo, continuando com a ideia de expansao no sentido
vertical, criou uma unidade de fabricagcdo de sulfureto de carbono, que supria as
necessidades da Rayon. Ainda nesse ano criou uma Oficina Mecénica e Fundig&o, para
assegurar a independéncia das IRFM, que realizava os servigos de manutengao das pecas
€ maquinaria existentes, além de construir novas maquinas.

O Conde Matarazzo, em 1927, adquiri uma fabrica de lougas, para produgdo de
lougas domésticas de p6 de pedra, aparelhos sanitarios e azulejos. Com a variabilidade e
diversificagdo de produtos fabricados, Matarazzo teve que cuidar de uma melhor logistica
para comercializagdo de seus produtos. Dessa forma, criou armazéns atacadistas para
venda direta de seus produtos.

Francesco ndo se dava por satisfeito, em 1931, entrou em sociedade em um fabrica
de Oleo de algodédo e sabao, na Paraiba. Levando as IRFM para o nordeste, com o objetivo
de facilitar as compras de matéria-prima destinada a produgéo de fios finos no Sul. Em
1932, foi pioneiro no Brasil em pesquisas com alcool como combustivel, mas sua proposta
n&o foi aceita pela autoridade responsavel.

Ja em 1933, com a construgdo da secdo de Construgdes, para realizar os servigos
internos de reforma e ampliagbes das IRFM. Tendo em vista, a dificuldade em obter
matérias de constru¢do, Matarazzo entra no ramo da industria extrativa, criando a Fabrica

de Cal Santana, localizada no municipio de Santana do Parnaiba.
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Como resultado da crise de 1929, os principais produtores de algoddo da época,
tomaram medidas de valorizagdo do produto, além de tarifas protecionistas. O Conde,
sempre atento aos fatos politicos e econdmicos, percebeu a oportunidade da exportagao
do algoddo, e em 1934, lancou suas primeiras maquinas de descarogamento e
beneficiamento do algod&o, proximos dos centros produtores, em Avaré e ltapetininga,
continuando a sua expansdo, em 1936, em diversas cidades.

Em 1935, foi instalada a fabrica de éleo de algoddo em Catanduva, para absorver o
excesso de carogo produzido, que as unidades da capital ndo davam conta. Ainda no ano
de 1935, as IRFM expandiram o setor de industrias extrativas, adquirindo jazidas de caulim,
quartzo, pedras, argila e lenha.

Francesco fundou seus ultimos empreendimentos, em 1936, a instalagdo de um
fabrica de papel e papelédo, implantag&o do processo de hidrogenacdo das fabricas de 6leo
e por ultimo a industrializagdo dos frutos citricos, com um fabrica de extragao de esséncias
de frutos citricos, em Limeira, e colocou no mercado a esséncia de bergamota, o 6leo de
casca de laranja e a famosa marmellata de laranja, 0 nome era uma brincadeira com sua
incapacidade de manejar a lingua portuguesa.

Assim encerra a brilhante trajetéria de Francesco Matarazzo, que faleceu em 1937, se
tornando um simbolo de empreendedor e sucesso no Brasil. Deixando um império para um

de seus filhos, o Francesco Matarazzo Junior.

3.2. PROBLEMAS NA SUCESSAO

Ermelino Matarazzo se preparou a vida toda para assumir a empresa de seu pai, ele
tinha sido escolhido como o herdeiro das IRFM, tendo o apoio total da familia. Assumiu
alguns papeis importantes dentro da empresa e participou de projetos que fizeram com que
o faturamento da empresa aumentasse. Em 1920, Ermelino sofre um tragico acidente de
carro e nao resiste. A morte inesperada de seu filho, fez Francesco analisar algumas
alternativas para definir a sucessio da empresa, aquele que iria manter e assumir da
melhor forma as IRFM. A escolha de um grupo de parentes, que constituiram um conselho
administrativo, ndo foi validada pelo Conde. A alternativa escolhida pelo Matarazzo foi
escolher seu décimo segundo filho, Francesco Matarazzo Jr. (Lima 1982)

Aos 19 anos, Francesco Jr, conhecido como Chiquinho, comegou a trabalhar nas
empresas do pai, fazendo estagio em todas as areas da empresa. Mesmo apenas como

estagiarios tinha uma atuagdo decidida e personalista, criticando varios procedimentos
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tradicionais dentro da empresa. Tinha um grande interesse pelo mundo dos negocios e
paixao pela area de processo mecanico, aplicagdo de novos sistemas e inovagdes. Um
pouco depois da decisdo do Conde, o banqueiro inglés, Henry Lynch, aparece com uma

oferta para Matarazzo:

“Seu sucessor esta morto. O Chiquinho nao vai poder desempenhar essa
funcdo. Seus filhos mais velhos ultrapassaram a idade em que poderiam ser
preparados para a sucessao. Talvez o melhor fosse o Grupo Rothschild
formar um novo grupo que comprasse suas empresas. Analisam-se os
balancos e vé-se se os dividendos estdo a volta de uns 12%. Nesse caso, a
transacéo pode situar-se ao nivel de uns cem mil contos. Se Chiquinho se
revelar capaz, faremos dele superintendente geral. Se ndo se revelar capaz,
o faremos presidente.” (LIMA, P.68 1982)

Francesco n&o deu uma resposta sobre a proposta e mandou o banqueiro perguntar
diretamente para Chiquinho. Lynch, entdo, o procurou, e apresentou a proposta para
Francesco. Jr, que respondeu abruptamente que poderia seguir sozinho. (Lima 1982)

Lima (1982) comenta, que ap6s recusada a ideia de profissionalizagdo da sucesséo, o
Conde e seu filho, iniciam a missdo de ensinar e aprender, formando uma vis&o reciproca
e unica de enfrentar os problemas, trabalhando para que Francesco. Jr assumisse, da
melhor forma, as IRFM.

Porém, diferentemente da escolha de Ermelino, os restantes dos herdeiros néo
apoiavam a decisdo de Francesco, em nomear Chiquinho como o sucessor, 0 que causou

um grande problema apés sua morte, em 1937. (Goes 2021)

3.3. O COMANDO DE FRANCESCO MATARAZZO JR.

Apés a morte do pai, o Conde Chiquinho, assume formalmente o cargo de Diretor
Presidente das IRFM. Com o sonho de ser sécio majoritario da empresa, comprou as agdes
de alguns irméos e cunhados, realizando seu sonho para conduzir uma gestao com seus
valores de unidade e honra.

Seguindo a conduta de seu pai, Francesco Jr. continuou a ideia de concentragao vertical
e autonomia das empresas, ainda em 1937, iniciou pesquisas para o aproveitamento da
pirita nacional na fabricagdo de acido sulfurico, as pesquisas ndo tiveram resultados
satisfatérios, porém, Chiquinho ignorou o fato, e no mesmo ano, instalou, em S&o Caetano,
a fabrica de &cido sulfurico, e também, iniciou pesquisas sobre a obtenc&o de celulose de
linter (casca de carogo de algoddo). Anos mais tarde, em 1940, criou a fabrica de celulose,

também, em S&o Caetano.
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Francesco Matarazzo Jr, no ano de 1938, expandiu de varias formas as IRFM, criou a
fabrica Petybon, fabricando massas alimenticias, aproveitando o excesso de trigo na
producao da farinha. Busca realizada no site da empresa J. Macédo (2021), a Petybon esta
até hoje no mercado, comandada atualmente pelo grupo J. Macédo. Langou a producéo de
azulejos e loucgas sanitarias, com o nome de Lougas Claudia, em homenagem a irma. As
Lougas Claudia foram produzidas até o ano de 1995. Visando o mercado latino-americano,
arrendou o grupo da Tecelagem de Seda ftalo-Brasileira (alterando o nome, em 1942, para
S.A. Tecelagem Brasileira de Seda) e expandiu as unidades de processamento de algodio.
Com a criagdo do Conselho Nacional do Petréleo, e as pesquisas realizadas a anos pelo
Grupo Matarazzo, criou as IME - Industrias Matarazzo de Energia S.A., que funcionava
como uma refinaria de petréleo, em 1942, as IME retornam com as pesquisas para a
producao de alcool de mandioca.

Em 1941, é inaugurada a fabrica de papel celofone, a Celosul. A empresa era unica no
fornecimento do material na américa latina, em 1994, a Coopercel assumiu o controle da
fabrica, que fechou em 2013.

Visando a descentralizacdo industrial, Matarazzo decide tomar medidas de
remanejamento de alguns setores, principalmente o setor téxtil. Em 1946, cria a Fiagdo
Lydia, que utilizava algoddo de fibra longa para a produgéo de fios finos. O complexo
industrial durou 47 anos, até 1993, depois o terreno abandonado foi vendido, em 2007, pela
familia Matarazzo.

Francesco Jr. langou alguns produtos no mercado nacional, como pasta de amendoim,
biscoito e, com maior sucesso, a Margarina Matarazzo, criada em 1947, no conjunto Agua
Branca. A administracdo das IRFM, propuseram organizar uma campanha publicitaria para
o langamento da margarina, porém o Chiquinho era contra a propaganda, pois, em sua
opinido, se o produto era bom, ndo precisava de publicidade.

Em 1948, ampliou 0 mercado da construgao civil, criando a CIMEPAR, em Jo&o Pessoa,
e a CIMENSUL, em Morretes, no Rio Grande do Sul. As duas fabricas produziam cimento
Portland, perto das jazidas de calcareo exploradas pela CIMIMAR S.A, todas as empresas
eram subsidiarias das IRFM.

Nos anos cinquenta o Brasil estava passando por uma crise politico-econdmica no
segundo governo Vargas. As IRFM sofreram muito nesse periodo, pela mudanga nos
principais setores da economia, que alteraram a rede comercial das Reunidas. No ano de
1952, o Grupo Matarazzo cobria uma area de 2.000.000m?, era composto por 30 mil
funcionarios, 5 mil trabalhadores agricolas e mil técnicos especializados, ao todo

transportava 600 mil toneladas de produtos variados por ano. Com as atividades
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extremamente diversificadas, que anteriormente fora eficiente, passou a dificultar a
readaptacdo da empresa a nova realidade do Pais. O capital estrangeiro comegou a mudar
as condi¢des de concorréncia no Brasil, quando o Governo Federal subsidiou varios setores
da agricultura, como o do algodéo, todo o complexo Matarazzo, no interior do Pais, deixou
de ser eficaz. Além de que, a entrada desse capital, aumentou a competicdo nos varios
produtos produzidos pelas IRFM, exigindo uma maior especializagao da empresa.

Francesco, em 1956, resolver agir em busca de parcerias do mercado externo, fez um
acordo com o Comptoir.de I'Industrie Cotonniére Etablissements Boussac, para criacio dos
tecidos Matarazzo-Boussac, que foram o grande sucesso da temporada. Em 1957, realizou
trés novas associadas, a Milprint do Brasil S.A, Cloroquimica S.A. Industria e Comércio e a
Visking do Brasil S.A. Industria e Comércio, todas com parceria estrangeira. Sem deixar de
lado a ideia da concentragdo vertical, as novas empresas complementavam a producgéo
das outras unidades. Entretanto, mesmo com resultados positivos, a competicdo em cada
setor especializado, fez com que o lucro da empresa operasse em baixa.

A politica de Juscelino Kubitschek facilitou os investimentos estrangeiros, o plano de
metas trouxe para o Brasil capital para os setores mais modernos da industria,
implementando fabricas de automoéveis, expansdo da industria de fibra sintética,
crescimento no setor farmacéutico e produtos de beleza, inicio da industria eletrénica, e
dessa forma, o pais comecga a desenvolver uma nova sistematica de comercializagao.
Segundo Morales (2011), na década de 50, Juscelino Kubitschek oferece ao Conde a
participacdo na instalagdo da primeira montadora no pais, em sociedade com a Volkswagen,
Chiquinho nao aceita a proposta. Para Nogueira, C. S., & Trindade, D. P. (2013), Francesco
Jr, ndo tinha a mesma visao do pai, ao deixar de se associar com a montadora, continuou
sem olhar para as tendéncias e modernizag¢des, que no futuro invadiram o mercado de seus
produtos e servicos, fato que, também, n&o foi observado por Chiquinho.

Na verdade, o Conde Matarazzo Jr. optou por tomar uma atitude de conservadora e de
espera, limitando os investimentos a apenas algumas atividades novas, porém em
unidades ja existentes. Apenas em 1966, o Grupo Matarazzo, volta a empreender a area
industrial, foi instalada, no Paran4a, uma fiagao e tecelagem de ramai-juta. Ainda no mesmo
ano, para producéo de cimento porland por via seca, entrou em contato com o grupo Krupp,
da Alemanha, para obter a nova tecnologia. Alguns anos depois, em 1968, para a produgao
de fios de poliéster, criou a fabrica POLYNOR, em Jo&o Pessoa.

O Brasil estava mudando, a maioria dos grupos internacionais tem atividades no pais,
adquirindo empresas e trazendo novas tecnologias industriais e de mercado. Grandes

empresas brasileiras se adaptam para acompanhar os concorrentes estrangeiros,
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crescendo em setores especificos. Nao foi o caso das IRFM, com produtos em todos os
setores do mercado, a diversificagdo acaba prejudicando o Grupo Matarazzo, néo
conseguindo acompanhar e se desenvolver tecnicamente, suas unidades passam a ser
secundarias no mercado.

Com o balango negativo de 1969, Fracesco Jr. tentou mudar as diretrizes da empresa,
em 1970, contratou uma consultora norte-americana para aplicar uma reforma
administrativa da empresa, buscando a descentralizagcdo, toda a via, pelo carater de
concentragdo vertical e a interdependéncia entre varios setores das IRFM, a reforma nao
funcionou como o esperado.

Chiquinho comeca a investir em novos produtos, com parceria de capital estrangeiro.
Em 1970, junto com a empresa alemé& Theodor. Wille, inicia a fabricagdo de café soluvel,
fabrica em Catanduva, nomeada de COCAM. Essa empresa ainda esta em funcionamento
nos dias atuais, porém com outro grupo no comando.

Em 1971, a POLYNOR e a CIMEPAR abrem seu capital. No mesmo ano, Matarazzo
lanca a rede de supermercados SUPERBOM. Em 1972, junto com a Toray do Jap&o, fundou
a subsidiaria MATORAY, que comandava a antiga POLYNOR S.A. Com a associagdo com
a Milles, Inc., firma norte-americana, criou a FERMENTA, para a produgéo de acido citrico.
Nenhum desses investimentos mudaram a dindmica da empresa, a integragdo comercial e
financeira de suas atividades continuava a mesma. Matarazzo Jr. ndo conseguiu ajustar as
IRFM e se atualizar ao novo modelo econémico do Pais. As reformas administrativas n&o
tiveram resultados positivos, pois a dindmica da empresa se sobrepds as mudangas
propostas.

3.4. O FIM DO IMPERIO

No ano de 1977, morre Francesco Matarazzo Jr., deixando como sucessora Maria Pia
Matarazzo, que em 1984, pede concordata. Morales (2011) comenta que, Maria Pia,
quando assumiu o grupo tentou colocar em pratica o plano de concentrar a empresa nas
principais areas de atuacgdo das IRFM, porém n&o houve tempo para reerguer a Matarazzo.
E ainda, cita em seu artigo o Administrador Geraldo Collaziol, e complementando com suas

ideias, destaca alguns dos principais motivos para o fracasso das IRFM, apds a sucessao:
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A familia Matarazzo nao se manteve unida quando Ermelino Matarazzo que tinha o
apoio de todos para comandar os negécios do Conde Francesco faleceu prematura-
mente. A eleicdo do sucessor pelo Conde recaiu sobre o 12° filho que era jovem e
inexperiente, quando Francesco Matarazzo Junior, o Chiquinho assumiu os negécios
comecgou um grande atrito em familia que levou a uma dissolugéo societaria alguns
membros da familia venderam suas partes na sociedade que eram comprados com
recursos oriundos do capital das proprias empresas, comprometendo sua solidez e
interrompeu as modernizagbes e ampliagdes, limitando seu crescimento e tornando

as empresas obsoletas.

O cenario industrial da época exigia agilidade e especializacdo e o conglomerado
devido a sua falta de modernizagédo ainda produzia uma infinidade de produtos, mas
ja nao era lider de vendas de nenhum deles, pois ja ndo tinham a mesma qualidade
dos tempos aureos como resultado o Grupo foi perdendo espago para a concorrén-

cia.

Devido a falta de analise das tendéncias do mercado, devido a sua verticalizagao ele
ndo se especializou em nenhum setor o que n&o ocorreu com o Grupo Votorantim
que hoje emprega 30.000 pessoas. Tem fabricas de cimento, de papel e celulose e
metalurgicas (aluminio, zinco e niquel), siderurgicas, além de bancos, fabricas de
suco Citrovita, fazendas de reflorestamento, entre outros negécios, em 2001 o Grupo
iniciou um processo de internacionalizacdo dos seus negocios de cimento, metais
entre outros estando presentes diretamente em mais de 20 paises, se formos anali-
sar a Votorantim atua em setores muito parecidos em que a Matarazzo atuava, por
exemplo, o Cimento Zebu até hoje produzido pela CIMPOR ou o Macarrao Petybom
produzido pela J. Macedo alimentos ou 0 sabonete Francis uma fatia de 12,2% do
mercado que é produzido pela Bertim em parceria com a Unisoap. A comparagao
aqui colocada tem razéo de ser, pois tanto o Grupo Matarazzo como o Grupo Voto-
rantim tiveram suas raizes em Sorocaba, interior de S&o Paulo, na mesma época e
no mesmo ramo comercio de alimentos e depois migrando para uma fabrica de teci-
dos. Outro episddio curioso em 1935 cursavam o 2° ano primario do Liceu Rio

Branco, na mesma turma de Chiquinho Matarazzo o Anténio Ermirio de Moraes.
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4, Apdés a segunda guerra mundial, a economia nacional estimulava a industrializagao
de bens de capital e bens semiduraveis. O entido presidente Juscelino Kubitschek
convidou Chiquinho a participar de uma sociedade, para instalagdo de uma monta-
dora de automoveis no Brasil, a Volkswagem. O Conde desdenhou, ou talvez, ndo
tenha levantado informag¢des suficientes para uma melhor avaliagao da tendéncia da
€época, e ndo aceitou associar-se no projeto, enquanto isso a Votorantin ingressava,
entao, nos setores de mecéanica e de maquinas, como a metalurgica Atlas, montada
em S&o Paulo, em 1944, que acabou produzindo equipamentos para acionar as ou-

tras industrias.

O processo de sucesséo, pode ter sido um dos grandes motivos para o fim das IRFM,
conforme aponta Mano (2010 apud NOGUEIRA & TRINDADE, 2013), as qualidades do
Conde Francesco Matarazzo ndo foram herdadas pelos sucessores, o resultado foi a falta
de senso de oportunidade, relacionamento, aliangas estratégicas, inovacgéo e visao de ne-
gocios. Dessa forma, as empresas se tornaram, ao longo do tempo, ultrapassadas e com

0s seus produtos antiquados.

3.5. RELATOS DA FAMILIA MATARAZZO

Em fungdo da pandemia da COVID-19 o contato com a familia Matarazzo se deu
inteiramente no ambiente virtual. Inicialmente foram realizados alguns contatos telefénicos,
no qual a familia disponibilizou alguns documentos com informagdes historias (fotos e
trajetoria da familia e das empresas da familia) e posteriormente foi realizado uma
entrevista contendo quatro perguntas em relagdo a definicAo de empresa familiar, o
processo de sucessdo, a opinido sobre a profissionalizagdo da gestdo e a avaliagdo da
situacédo das empresas Matarazzo. No total foram obtidas seis respostas, compondo assim
a amostra de participantes da pesquisa (6 membros da familia Matarazzo: Vera Matarazzo
Suplicy, Helena Matarazzo Suplicy, Ricardo Suplicy Goes, Jorge Suplicy Goes, Roberto
Suplicy, Sérgio Suplicy de Araujo Goes).

Aprimeira pergunta pedia para o membro familiar descrever o que ele considerava uma
empresa familiar, respostas como “uma empresa idealizada e comegada por um

LT

empreendedor e varios familiares trabalhando para fazé-la crescer e ter sucesso”, “um

»oou

grupo de bens deixados pelo patriarca da familia®, “onde os socios sdo somente de uma

familia®, “é aquela que os proprietarios s&o membros de uma mesma familia”’, “uma
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empresa administrada pela familia” e “uma empresa com grande participagdo da familia”
fizeram parte dessa sec¢ao.

A segunda questido pedia para o familiar avaliar o processo de sucessao em uma
empresa familiar. Nessa questao trés eixos de resposta foram observados: os familiares
que sao a favor que o processo de sucessio deve acontecer na familia sem interferéncia
externa, exemplificado no trecho “Na época das industrias Matarazzo, profissionais n&o
eram conhecidos e pessoas da familia seriam mais confiaveis.”; os familiares que acreditam
ser necessario uma profissionalizag&o do processo, e por sua vez familiares que ndo citam
a profissionalizagdo mas citam a “necessidade de uma preparagdo prévia para que se
mantenham os valores da empresa”.

Especificamente em relagdo a profissionalizacdo da gestdo, a terceira questdo pedia
para o familiar avaliar se a profissionalizagdo da gestdo logo na primeira sucessdo da
empresa € benéfica ou se a empresa deve continuar sendo administrada pela familia. Dos
seis participantes da pesquisa, quatro consideraram benéfica a profissionalizagdo logo no
inicio da sucessio, expressa nas respostas: “ndo sou da area e a minha resposta de uma
pessoa como resposta intuitiva € que seria necessario profissionais de varios setores
especificos”, “é benéfica terceirizar por um grupo administrativa®, “considero que tem que
profissionalizar o mais cedo possivel” e dois familiares ndo consideraram a
profissionalizagdo como benéfica ressaltava nos trechos “a sucessao deve ser feita pela
familia” e "Nem sempre a profissionalizagdo da gestao € benéfica para a empresa pois pode
se perder os principios da empresa. Se a familia tiver gestores capazes, pode-se manter a
administragcéo.”

Por fim, a ultima questdo abordava a histéria das industrias Matarazzo, no qual o
processo de sucessao foi determinante. Nessa questéo o familiar deveria avaliar o processo
e pedia a opinido deles, no que poderia ter sido diferente para que a empresa continuasse
O seu sucesso no Brasil. As respostas obtidas nessa pergunta foram “Nesse caso a
sucessio ndo dependeu da capacidade do escolhido, com profissionais capacitados o
resultado provavelmente seria outro.”, “Foi ruim acabaram com as empresas, terceirizar a
administrac&o”, “teriam que ter profissionalizado em 1937 com a morte do Conde Francesco
Matarazzo”, “O processo foi turbulento pela morte do primogénito e depois faltou uma
gestdo profissional. Os herdeiros ndo tinham conhecimento de gestio profissional, o que
comprometeu o sucesso da empresa. Acredito que a empresa ndo se atualizou para as
mudangas do mercado. Time que esta ganhando se mexe para continuar ganhando” e

apenas um familiar declarou n&o saber dizer.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

O inicio do trabalho parecia simples, definir empresa familiar, porém n&o foi o caso. A
definigdo ainda n&o tem um comum acordo na literatura, € ndo apenas no meio académico,
ao realizar o questionario e conversar com pessoas, do meio empresarial ou nao, a
descricdo de empresa familiar varia muito.

Ha muito o que estudar sobre isso, pelo fato de haver muitos pontos de vista. Por
exemplo, em um dos pontos, todas as empresas do mundo podem ser consideradas
familiares, se levar em consideragdo que por tras de toda empresa existe um ou mais
acionistas, e todos tém uma familia. Em outro, as empresas sdo consideradas familiar, a
partir da segunda geragéo. E existem, ainda, diversos pontos distintos. Sera que o valor de
mercado conta na definicdo? E o numero de ag¢des e acionistas? E se a empresa € de
capital aberto? A resposta ndo foi encontrada nos estudos realizados nesse trabalho,
entretanto € uma discussao interessante a ser estuda mais a fundo. Outra questdo que néo
pode ser respondida, € se a profissionalizagcdo da gestdo no processo sucessorio,
descaracteriza a empresa como familiar.

O processo sucessorio é algo decisivo para o futuro da firma, como dito anteriormente
no trabalho, ndo ha uma férmula Unica e certa para definir a sucess&o. Cada caso tem sua

peculiaridade, porém certas coisas podem ser programadas, como destaca Costa (2011):

1. O fundador, tem que perceber o momento para se preocupar com a busca do
sucessor, agindo de maneira rapida, tera tempo para ajustar eventuais problemas
de rumo e postura. Alem de comegar o treinamento e, também, preparar o ambiente
familiar e corporativo. Comecando gradativamente a delegar fungdes e poderes para
o escolhido, até o0 comando ser passado a ele, a0 mesmo tempo da saida gradativa

do fundador.

2. O sucessor ndo deve ser uma copia do fundador, nem querer mudar toda a maneira
como a empresa opera, em uma tentativa de demonstrar que tem uma melhor visédo
de negocio. E sim, dar continuidade ao empreendimento criado e administrado pelo
fundador, mantendo o que ha de bom e reinventando o restante.

O fundador tem a escolha do proximo gestor da empresa, podendo ser para um ou mais

herdeiros, ou buscar o comando de executivos profissionais. Vale lembrar que a

profissionalizagao da gestdo nao significa sucesso, e caso o herdeiro tenha se preparado
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e se qualificado para exercer o comando, se mostrando competente, nada o impede de
assumir as’ responsabilidades e conduzir empresa a bons resultados como dirigente.

O importante € um planejamento adequado da sucessdo, uma preparacido e
encaminhamento da questdo de quem assumira o posto do fundador e de seus sucessores.
Isso evita que o processo ocorra em um ambiente de debilidade econdmica e financeira da
empresa, ou saude fisica e mental do sucessor, no pior dos casos, das duas situagdes
simultaneamente.

No caso estudado, o Conde Matarazzo, grande empreendedor, agiu rapidamente na
escolha de seu sucessor, elegendo Ermelino Matarazzo, seu filho, para dar continuidade
as IRFM. Francesco fez exatamente o que precisava, aos poucos foi delegando ao filho
responsabilidades e projetos dentro da empresa.

Ermelino se mostrou um grande candidato para assumir a empresa, além de todos os
aprendizados e trabalho, tinha total apoio dos outros herdeiros e do resto da familia. Sua
morte inesperada, fez com que o Conde tivesse que tomar uma atitude em relagéo ao
préximo sucessor, escolhendo seu outro filho, Francesco Matarazzo Jr.

A ideia de profissionalizacdo da gestéo veio logo apds a escolha de Chiquinho, Henry
Lynch, banqueiro inglés, apresentou o projeto para Francesco. Chocado com a maneira
qgue Lynch falou, o Conde deixa a deciséo para o seu sucessor, Francesco Jr, que decide
por ndo aceitar e assumir a responsabilidade sozinho. A profissionalizagdo poderia ter
alterado a histéria das IRFM, evitando o rapido declinio da empresa apés a morte do Conde.
Francesco Matarazzo, fez a mesma trajetéria com Chiquinho, ensinando o filho e o
preparando para ser seu Sucessor.

Mesmo Francesco Jr. tendo mostrado esforco e dedicagdo, acompanhando o pai e
assumindo a responsabilidade, a familia ndo o apoiava e a briga entre os herdeiros, causou
um grande problema apés a morte do Conde. Chiquinho compra as agbes de todos os
outros herdeiros, com o sonho de se tornar sécio majoritario das IRFM, podendo comandar
do seu jeito. A compra das agdes foi realizada com o préprio dinheiro da empresa,
descapitalizando a mesma, dessa maneira, enfraquecendo o seu poder de expansio e
inovacéo.

Francesco Jr. seguiu a mesma mentalidade do pai, teve varias realizagbes e
conseguiu expandir os negoécios, apostando na concentragdo vertical da empresa, que foi
0 que garantiu o sucesso do fundador. Chiquinho ndo pode ser considerado uma ma
escolha de sucessao, ele dedicou sua vida a empresa, teve sucesso e varias realizagdes,

porém tentou manter a formula do Matarazzo, que deixou de ser eficaz com as mudancgas
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politico-econdmicas que ocorreram no Brasil, as quais impactaram, nas IRFM, de maneira
muito negativa, tanto pelo seu modelo de negocio, quanto pela sua falta de inovagéo.

A falta de visao, fez com que Francesco Matarazzo Jr, demorasse para agir, inovar
e participar do novo modelo de negdcios do Brasil, fazendo com que as suas empresas e
produtos ficassem obsoletos, perdendo a lideranga do mercado. Quando tentou realizar
mudancgas nas IRFM, ja era tarde demais.

ApoOs sua morte, a proxima sucessora foi Maria Pia Matarazzo, sua filha, escolha
afetiva de Chiquinho, que optou por ela, quando tinha apenas 12 anos. Deixando seus
outros herdeiros insatisfeitos com o testamento. A nova sucessora, ao assumir, até tentou
fazer alteracbes nas IRFM e seguir com a empresa, mas ndo tinha como resolver os
problemas deixados pelo pai, tendo que pedir a concordata.

A queda do Império Matarazzo, ndo pode ser atribuida apenas a escolha do seu
sucessor, 0 Conde Francesco Matarazzo, ja se mostrava insatisfeito com as politicas do
governo para industria nacional. A industria brasileira € fraca no mercado internacional e 0
capital estrangeiro, usado para o desenvolvimento interno do pais, acabaram afetando o
processo de desenvolvimento industrial brasileiro.

N&o ha como saber se o processo de profissionalizagao teria sido mais eficaz, ou
como seria se Ermelino tivesse assumido, ou até mesmo se fosse escolhido outro sucessor
no lugar de Francesco Jr., sabemos que algumas escolhas feitas por Chiquinho n&o foram
assertivas em certos pontos e isso facilitou a faléncia das IRFM.

Contudo, o processo de sucessdo define o futuro da empresa, muitas empresas
sofrem com esse processo, tendo uma porcentagem muito baixa de empresas que chegam
a terceira geragdo no comando. A discussdo sobre o tema sempre sera atual, pois sempre
havera o surgimento constante de novas empresas e herdeiros.

Segundo a Pesquisa Global de Empresas Familiares, recém publicada pela
PricewaterhouseCoopers (2021), “em 2018, cerca de um quarto (23%) das empresas
familiares esperava que 0s novos herdeiros fossem a maioria acionistas no prazo de cinco
anos. Na pesquisa de 2021, este numero sobe para pouco mais de um tergo (35%).”

A nova geragao, segundo o estudo, esta mais motivada a achar um proposito para
sua carreira, e buscam encontrar, na empresa da familia, as qualidades necessarias. Os
valores da empresa podem ajudar a convercer 0s herdeiros a assumirem o papel gerencial
e dar a eles o proposito desejado. Empresas familiares que tem um documento escrito
sobre os valores esta melhor preparada para sucessao, alem de serem mais comunicativas
e transparentes. Embora 70% das empresas digam que a familia tem um conjunto claro

de valores, apenas 44% os escreveram. E ainda, 41% das empresas familiares que tem
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seus valores de forma escrita, possuem um plano de sucessio em vigor, com uma estrutura
mais robusta e documentada.

O processo de sucessio precisa ser estudado e bem analisado pelo fundador e seus
sucessores, a capacitagdo da gestdo, seja pelo herdeiro ou pela profissionalizag&o se faz
necessaria. Dessa forma, a falta de planejamento para sucessdo em empresas familiares,
pode levar a firma ao fracasso, assim como preparagdo e organizagao do processo, tende

a levar a empresa ao sucesso.
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