ORIGEM, CRESCIMENTO E SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES:
O CASO DA REDE FRANGO ASSADO DE RESTAURANTES

Resumo: Este trabalho apresenta uma sintese sobre a origem, o desenvolvimento e a sucessao
numa empresa familiar fundada em 1952, por descendentes de imigrantes italianos que
chegaram a Campinas, SP no final do século XIX. Através do trabalho familiar, esses ex-
colonos das lavouras de café acumularam capital, adquiriram propriedades e se tornarem
produtores agricolas. Na seqiiéncia, baseado no modelo tridimensional de desenvolvimento da
empresa, desenvolvido por Gersick et alii (1998), este trabalho discutira o desenvolvimento
da empresa através das formas de controle e de lideranga nela promovidas. Para finalizar,
trataremos dos planos aplicados nas sucessdes e apontaremos algumas questdes que sugerem

a venda da marca e das operagdes da empresa, em fins de 2008.
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Imigra¢do Italiana

Abstract: This paper deals the first overview about origin, increase and succession on “Frango
Assado” highway restaurant’s, family firm founded in 1952 by Italian immigrants
descendants, who arrived at Campinas, Brazil, in late nineteenth century, to work in coffee
plantations. Through the family work, these farmer’s employees could capitalize to acquire
properties, which have become small farmers. Following, the three-dimensional enterprise
development model, by Gersick et alii (1998), base our discussion about the ways to control
and lead applied by the family management’s promoted its increase. Finally, deals the plans
implemented in succession, and point out some issues that suggest the trademark’s sale and

their eleven restaurants operation’s, at the end of 2008.
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O crescente reconhecimento da fungo social e instrumental da Historia das Empresas
nos Estados Unidos da América e na Europa decorre da aproximagdo entre historiadores e
empresarios. Segundo Helder Fonseca (acessado em 2009), Professor de Historia Empresarial
da Universidade de Evora, Portugal, se para a comunidade académica a dindmica da empresa
como organizagdo e complexo social passou a ser visto como um importante observatorio de
estudos no campo das ciéncias humanas, para a elite empresarial o resultado da reconstrugao
da historia da empresa pode ser aplicado como instrumento estratégico de gestdo e elemento
de prestigio da organizag¢do, incorporando, por exemplo, a tradi¢do na imagem de uma marca.

A Histéria Empresarial surgiu nos anos de 1920. Desde entdo, trés tradi¢cdes
académicas serviram para lhe aperfeicoar a dtica dos objetivos, as estratégias de investigacao
e a metodologia. A Histéria Empresarial como Histéria de Empresas, a Company Business
History, ¢ a escola historiografica pioneira e criacdo decorreu, segundo seus estudiosos, de
uma demanda na politica, gestdo e controle dos negdcios. Utiliza-se de um método biografico
que sugere a aplicagdo dos resultados tanto no desenvolvimento da educacdo para uma
carreira empresarial, como em instrumentos de marketing. (Gras, 1946:27).

A segunda tradi¢do surgiu ap6s a segunda guerra mundial, por demanda do complexo
contexto politico-econdmico que passou a existir desde entdo. Suas andlises procuram superar
o que dizem ser o particularismo tipico e a fraqueza analitica e conceitual da Company
Business History. Esta escola entende a Historia Empresarial como Historia (da evolucao) dos
Sistemas Empresariais ou dos sistemas constituidos pelas instituicdes empresariais. Seu
expoente foi o norte-americano Alfred Chandler Jr. (1918-2007), professor de Historia
Econdmica na Harvard Business School, na Johns Hopkins University e na Massachusetts
Tecnology Institute. Seus trabalhos enfocam o surgimento e o desenvolvimento de grandes
corporacdes industriais e comerciais do capitalismo ocidental. S3o influenciados pela
tendéncia a descentralizagdo do comando e se alicercam num programa estratégico de
investigacao historica, de carater metodologicamente comparativo.

Finalmente, destaca-se a terceira tradi¢do, a da Histoéria Empresarial como Historia
Social dos Empresarios que, no seu enfoque biografico, ¢ um produto subsidiario da Company
History e um valorizado produto da “Histéria Econdmica e Social”, e no seu enfoque
generalista, teve os estudos pioneiros no ambito da sociologia americana dos anos de 1950, a
que se juntou, desde os de 1970, a contribuicdo da Social History. Ao criticar a “sintese
chandleriana” das grandes corporagdes, esta escola enfoca os atores empresariais
(proprietarios e/ou diretores), numa agenda que integra perfis e trajetorias sociais (origens €

mobilidade social), padrdes educativos e culturais e a sua inter-relacdo com a sociedade. Além



disso, coube esta escola dirigir pela primeira vez o foco as pequenas empresas € s empresas
familiares (Fonseca, acessado em 2009). Os autores mais importantes dessa escola talvez
sejam: Donald Coleman (1920-1995), professor de Historia Econdmica em Pembroke
College, Cambridge; Geoffrey Jones, Professor de Historia Empresarial em Harvard Business
School; e Peter Mathias, Professor de Historia Economica em Cambridge University.

No Brasil, a atuagdo de professores universitarios e pesquisadores em estudos sobre
Historia de Empresas e Historia Empresarial crescem desde o final dos anos de 1970, com
trabalhos que contribuem para colocar aqui a disciplina na posi¢do de destaque que tem nos
paises da América do Norte e da Europa.

Por conta desse interesse, trajetdrias de organizagdes € empresas ja foram estudadas
pelos pesquisadores do Centro de Memoria da Universidade Estadual de Campinas (CMU).
Com a divulga¢do dos nossos primeiros trabalhos, a Funda¢do Roberto Rocha Brito decidiu
financiar um projeto para reconstruir a trajetoria do Hospital Vera Cruz de Campinas, que foi
desenvolvido por nods entre 1998 e 2000". Por sua vez, a divulgagdo deste projeto resultou no
interesse de outras empresas e os trabalhos executados acabaram por dar origem a linha de

pesquisa sobre Historia de Empresas e Empresarios, do CMU?.
Questionamentos pertinentes as analises dos resultados

A reconstrucdo da histéria de uma empresa a partir de fragmentos de sua trajetoria, de
registros reunidos e organizados, revela a ligacdo indissocidvel entre o0 homem, seu ideal e sua
pratica empreendedora. Minhas pesquisas apontaram para alguns pontos caracteristicos entre
as empresas fundadas descendentes de imigrantes, que vieram ao Brasil durante o movimento
migratdrio promovido pelo governo de Sdo Paulo, em fins do século XIX. Sdo eles: o trabalho
familiar, as estratégias de crescimento e as politicas de sucessdo, similaridades e diferencas
que julgo essenciais para a compreensdo das formas de atuacdo desses empreendedores na
diversificacdo da produ¢do industrial, do comércio e da prestagdo de servigos, ocorrida
durante as crises da economia agro-exportadora das primeiras décadas do século XX, e
intensificada apos a crise de 1929.

Alguns casos de sucessos empresariais desse periodo referem-se a imigrantes e seus
descendentes, que trouxeram na bagagem algum capital para ser investido em propriedades e
na producio’. Todos eles demonstram o valor do movimento migratorio europeu e do trabalho
familiar no desenvolvimento econdmico nacional, mas essa importancia deve ser estendida

também aos empreendedores que surgiram das classes menos favorecidas da populagao.



Neste artigo, apresentarei uma sintese das origens da Rede Frango Assado de
Retaurantes, empreendimento surgido do trabalho familiar de filhos e netos de ex-colonos das
fazendas de café da regido de Campinas. Em seguida, utilizando o modelo tridimensional de
desenvolvimento da empresa, desenvolvido por (Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1998),
discutiremos como as formas de controle e de lideranca aplicadas na empresa favoreceram o
seu desenvolvimento e, por fim, apontaremos algumas questdes envolvendo a dindmica entre
a gestdo e a propriedade, que levaram das primeiras sucessdes diretivas até¢ a venda da marca

e das operacdes da empresa, em fins de 2008.

Um modelo para compreender o desenvolvimento de uma empresa familiar

Os especialistas em organizagdo e reorganizagdo de empresas estimam que haja
atualmente entre 65% a 80% de empresas familiares no mundo todo e que essa forma de
propriedade — produtividade, além de antiga, indica a importancia que o homem da ao seu
trabalho e a sua familia. Outra afirmacdo sugestiva dos autores diz que a ligacdo familia —
empresa pode concorrer para a falta de maior profissionalismo do comportamento
empresarial, que leva a estratégias de crescimento e politicas de sucessdo equivocadas,
ocasionando o encerramento de suas atividades. No Brasil, o estudo de caso das Industrias
Matarazzo revela-nos como as crises decorrentes da sucessdo induziram ao fracasso o maior
empreendimento familiar da época.

Baseado nas consideragdes gerais referentes ao chamado modelo de trés circulos da
empresa familiar, apresentado na citada obra de Gersick et alii (1998), Armando Dalla Costa
(2008) explicou a dindmica do surgimento e do desenvolvimento de duas empresas familiares
oriundas do Estado de Santa Catarina e exploradoras do ramo produtivo agroindustrial de
carnes, a Sadia e a Perdigdo. Ao centrar o foco de andlise nos momentos das passagens do
bastdo, o autor conclui que, no caso da Sadia, a familia mantém o controle da empresa desde
sua fundagdo, em 1944, devido a estratégia de expandir atividades no maior mercado
consumidor do pais, por diversificar seus produtos dentro de um mesmo ramo alimentar e por
promover um processo de crescimento € de investimentos continuos, tanto na ampliacdo da
capacidade produtiva, como na melhoria e atualiza¢ao do seu parque industrial. Com relagdo a
Perdigdo, fundada em 1934, o autor concluiu que a permanéncia no estado de Santa Catarina
por mais tempo, indo investir em empresas de fora do estado somente a partir de 1985, causou
um endividamento muito alto e a venda da empresa antes da passagem da segunda para a

terceira geragoes.



Assim justifica-se a aplicagdo do modelo, pois “trata-se de um instrumento muito util
para a compreensao da fonte de conflitos interpessoais, de dilemas dos papéis, das prioridades
e dos limites das empresas familiares. A especificagdo de papéis e subsistemas diferentes
ajuda a desvendar as complexas interagdes dentro de uma empresa familiar e facilita a
verificagdo do que de fato esta acontecendo e do por qué” (Dalla Costa, 2008: 208).

O modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar composto de trés
subsistemas independentes, mas sobrepostos: a familia, a propriedade e a gestdo. Qualquer
pessoa numa empresa familiar pode pertencer a um dos sete setores formados pela
sobreposi¢do dos circulos. Contudo, somente os proprietarios, so6cios ou acionistas, pertencem
ao circulo superior. De maneira equivalente, todos os membros da familia pertencem ao
circulo inferior a esquerda e todos os funciondrios ao circulo inferior a direita. Uma pessoa
com apenas uma conexao com a empresa pertence a um dos setores externos: 1, 2 ou 3, ou
seja, um funcionario que nao ¢ membro da familia pertence ao setor 3, dentro do circulo da
gestdo da empresa, mas fora dos outros. Um membro da familia que ndo é proprietario e

funcionario estara no setor 1.

Modelo de trés circulos da Empresa Familiar

2

Propriedade

Fonte: Gersick et alii, 1998:6. Gestio/

Empresa

As pessoas com mais de uma conexdo com a empresa estdo num dos setores
sobrepostos e pertencem a dois ou trés circulos ao mesmo tempo. Um membro da familia que
também ¢ proprietario, mas nao trabalha na empresa pertence ao setor 4, formado pela
sobreposi¢do dos circulos da propriedade e da familia. Um proprietdrio que trabalha na
empresa, mas nao ¢ da familia pertence ao setor 5, visto na sobreposi¢do dos circulos da

propriedade e da gestdo. Um membro da familia que ndo ¢é proprietario, mas trabalha na



empresa pertence ao setor 6, na sobreposicao dos circulos da familia e da gestdo. Finalmente,
um proprietario que ¢ membro da familia e trabalha na empresa pertence ao setor 7, dentro
dos trés circulos.

O resultado cumulativo do progresso do modelo dos #és circulos ao longo do tempo ¢
um modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa. Cada subsistema — propriedade,
familia e gestdo — registra uma dimensdo destacada de desenvolvimento, uma seqiiéncia
especifica de estdgios cujos processos de desenvolvimento acabam por influenciar uns aos
outros, ainda que independentes entre si.

Na dimensao do desenvolvimento da propriedade temos, no estagio inicial, a figura do
proprietario-controlador. No momento em que este distribui suas cotas aos filhos, as
empresas entram na fase sociedade entre irmdos. Quando estes distribuem suas cotas aos
filhos configura-se a fase do consorcio de primos. Trata-se de uma seqiiéncia temporal 6bvia
do modelo, que deve levar em conta a possibilidade de algumas empresas terem sido fundadas
a partir da combinagao entre pais e filhos.

A dimensao relativa a familia tenta captar o desenvolvimento estrutural e interpessoal
da mesma por meio de aspectos como casamento, paternidade, relacionamentos entre irmaos
adultos, cunhados e sogros, padrdes de comunicagdo e papéis familiares. No estagio inicial,
denominado jovem familia empresdria, as atribuigdes de cada elemento estdo por ser
definidas, ainda que todos fagam de tudo. Nessa fase, nota-se claramente qual proprietario
assumira o papel de gerente. No estdgio seguinte, denominado de entrada na empresa, as
familias precisam promover a entrada da proxima geragdo na vida produtiva, estabelecendo
critérios de ingresso e planejamento de carreiras, incluindo a decisdo de entrar ou ndo na
empresa, justamente para se fazer a ligacdo ideal com o proximo estagio, que € o do trabalho
conjunto. E neste estagio, fundamental para a empresa, que o proprietario-controlador deve se
abastecer de todas as informagdes necessarias para fazer a melhor escolha da passagem do
bastao.

A terceira dimensdo descreve o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo. O
primeiro estdgio, inicio, abrange a sua fundag@o e os primeiros anos, quando a sobrevivéncia
estd em questdo. O segundo estagio, expansdo/formalizagdo, abrange um amplo espectro. Ele
inclui todas as empresas familiares a partir do ponto que estas se estabeleceram no mercado e
estabilizaram suas operagdes dentro de uma rotina previsivel, por meio de expansdes ¢ de
uma complexidade organizacional crescente, at¢é o periodo no qual o crescimento e as
mudancas organizacionais caem de velocidade e intensidade. O ultimo estagio, da

maturidade, tem suas raizes na avaliacdo de mercado e passa a ocorrer a partir do momento



em que um produto deixa de evoluir e as dindmicas competitivas mudam para batalhas pela
participagdo no mercado cada vez menos competitivas. Neste estdgio, o funcionamento da
empresa torna-se “rotinizado” ao ponto de seu comportamento passar a ser automatico e suas
expectativas de crescimento modestas. Porem, este estagio ndo deve ser visto como sendo
final ou sustentdvel por periodos indefinidos. Mesmo quando uma empresa opera com muita
eficiéncia e tem uma posi¢do dominante no mercado, as forcas de mudangas ndo podem ser
contidas indefinidamente. O estagio da maturidade oferece duas saidas para a continuidade da
empresa familiar: renovagdo e reciclagem, ou morte da empresa. Vejamos como este modelo

pode ser aplicado a Rede Frango Assado de Restaurantes.

De colonos a proprietarios rurais: as origens da empresa

A Rede Frango Assado de Restaurantes ¢ uma empresa sediada na cidade de Louveira,
SP, distante cerca de 70 km da Capital, 30 km de Campinas e 10 km de Jundiai®.

Foi fundada em 1952, por filhos e netos de imigrantes italianos que vieram ao Brasil
durante o movimento promovido pelo governo de Sdo Paulo no final do século XIX. Assim
como tantos outros, esses trabalhadores emigraram com a firme disposi¢do de pouparem ao
maximo seus ganhos salariais, a fim de remeterem o excedente a seus paises de origem
(prevendo sua volta a terra natal apds alguns anos), ou para adquirirem aqui suas
propriedades. Porém, a mentalidade patronal fincada no longo tempo de exploragdo da mao-
de-obra escrava e as imposi¢des contratuais os obrigava a viverem num regime coercitivo
(Dean, 1971). Quando vencidas as dificuldades, alguns desses trabalhadores conseguiram
acumular capital, adquiriram propriedades e deram inicio a novos negocios, dando énfase a
um mercado interno avido pelo consumo de produtos diversos. Ha, portanto, na virada do
século XIX para o XX, sinais de realinhamentos social e econdmico que favoreceram o
surgimento de novas oportunidades de trabalho, de enriquecimento e de ascensdo social.

No primeiro quarto do século XX, a regido grosso modo compreendida entre as
cidades de Campinas e Jundiai destacava-se pela diversificacdo da producdo agricola, através
do plantio de varias espécies de frutas, tais como: uva, maga, goiaba e figo roxo, bem como
mudas de eucalipto e algoddo (Abrahdo, 2007). Ao contrario da época do auge da producao
cafeeira, em 1926, as pequenas propriedades transformavam o antigo modelo fundiario da
regido. Uma delas, sediada em Valinhos, pertencia a Jos¢ Mamprin que, trabalhando como
colono, depois oleiro e vendedor de frangos, casado com Rosa Giardelli e pai de trés filhos

pequenos, havia poupado o capital para comprar seu sitio e nele produzir frutas.



Em 1947, em vista do casamento dos filhos, do aumento da familia e das possiveis
disputas por propriedade e produgdo, José resolveu dispor do capital acumulado e adquiriu
outro sitio, de 17 alqueires, no bairro da Capela, na atual cidade de Vinhedo. Dividiu a
propriedade em quatro partes e as entregou aos filhos. O casal Mamprin manteve residéncia
no sitio primitivo, mas sua administracdo passou ao filho mais velho, Guilherme, e sua esposa
Ana Thomé. Este, ja antes, iniciara um empreendimento voltado a intermediagdo do comércio
e ao transporte da produgdo agricola da familia e de produtores vizinhos, até a estacao de trens
e demais nucleos urbanos de distribuicao. A administracdo da nova propriedade de Vinhedo
coube a segunda filha, Luiza, e seu marido Francisco Rovere. Para tornarem-na produtiva, o
casal plantou em toda sua extensao, recebendo como meeiros os produtos das cotas cabiveis
aos irmaos. Arnaldo, o terceiro filho, solteiro, transitava entre as duas propriedades, sem uma
ocupacdo definida na divisdao do trabalho familiar. Constantina, a cagula, era casada com
Antonio Trivellato, com quem dirigia um estabelecimento alimentar na estacdo de trens de
Louveira, conhecido como “Bar da estagdo”. Apos a divisdo das propriedades entre os filhos,
José e Rosa passaram a viver como aposentados.

A rodovia Anhanguera chegou a Campinas em 1950. Guilherme Mamprin, ja bem
estabelecido como comerciante e transportador e recém inserido na politica local, sugeriu ao
pai que explorassem um ponto de vendas do excedente das frutas produzidas nos sitios da
familia na nova rodovia. Em 1952, o Departamento de Estradas de Rodagem (DER) acolheu a
solicitacdo e ofertou a ambos uma concessao para a explora¢do do negocio, no quilometro 73,
sentido interior — capital, na altura da cidade de Louveira. Em novembro daquele ano foi
entdo inaugurado o Rancho Sao Cristovao que, além das frutas, oferecia sanduiches de

lingiiica, de pernil e de carne de boi, além dos chamados coscordes (torresmos) e bebidas.
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O primeiro Rancho Sdo Cristévao na Via
Anhanguera, km 73, ainda com pista Unica. [1953].

O Rancho com a placa “Frango Assado”. Ao fundo o
nome Rancho S3o Cristovao. [1954].



Como os filhos administravam seus negocios proprios, José e Rosa contaram com o
trabalho de alguns netos nos servigos de atendimento aos clientes ¢ de manutencdo do
Rancho. Rosa dedicava-se a cozinha, enquanto José controlava o fluxo de mercadorias e o
caixa. Mas, um prato preparado por Rosa para os netos € o marido realinharia os rumos do
negocio: o frango assado. Os clientes passaram a identificar o estabelecimento com os tais
frangos assados que 14 passaram a ser oferecidos. Dessa forma, uma atitude espontdnea dos
clientes fez José incorporar o nome Frango Assado ao Rancho Sao Cristovao.

Este ¢ um caso tipico do desejo que os empreendedores tém de encontrarem uma
oportunidade e explord-la, uma das duas motivagdes de ordem geral que tém impacto
particularmente duradouro sobre as empresas que se iniciam (Gersick et alii, 1998: 143). Ao
aceitar a sugestdo do filho para comercializarem o excedente da produgdo frutifera da familia,
na recém inaugurada rodovia, ambos concordaram com o relativo potencial de renda inicial
do novo negdcio e ndo imaginavam o grau de valor que o mesmo atingiria no momento em
que a ferrovia comegava a perder seus clientes para a rodovia. Nessa fase inicial, de forma

intuitiva, os unicos membros da familia com tempo livre dedicaram-se ao empreendimento.

A expansao da empresa

A renda de dois anos de trabalho no Rancho Frango Assado serviu para reunir a
familia Mamprin em volta do negocio, ainda que timidamente. Tornou-se comum a ajuda de
outros netos, além dos filhos, noras e genros aos finais de semana. Com a experiéncia
adquirida no trabalho, José¢ e Guilherme solicitaram e receberam do DER uma nova permissao
para instalarem a primeira filial do Rancho, agora no sentido da capital — interior, quase em
frente ao primeiro. Houve um plano para essa ampliacdo: atender aos clientes em ambas as
dire¢des da rodovia, que logo seria ampliada.

A noticia da construcdo da segunda pista da via Anhanguera, iniciada em 1954, fez o
poder publico levar 4gua encanada e a energia elétrica a periferia de Louveira®. Com esses
servicos, os estabelecimentos localizados a beira da estrada poderiam se modernizar e
progredir. Jos¢ e Guilherme decidiram investir o capital acumulado na aquisi¢do de um
terreno situado na altura do quilometro 72,5 do sentido capital — interior, cerca de meio
quildometro distante da filial. Com cerca de seis mil metros quadrados de area, o lado maior do
terreno, o da frente, fazia divisa com a futura segunda pista e as laterais e os fundos, com um
C(')rrego6. Num primeiro momento, tal terreno foi usado para cultivar hortaligas, frutas e para a

criacdo de pequenos animais, principalmente suinos.



Com a abertura da nova pista em fins de 1956, Jos¢ e Guilherme inauguraram o
primeiro Restaurante Frango Assado naquele terreno. Este empreendimento marcou uma nova
consciéncia familiar, pois a continuidade do negocio passou a depender ndo s6 do trabalho,
como também do capital familiar que deveria ser investido nas melhorias do restaurante ¢ de
seu entorno. Assim, o Frango Assado transformava-se de pequeno negécio dos nonos ¢ dos
netos para a mais importante fonte de renda da familia.

Mesmo administrando seus negocios proprios, os filhos, genros e nora de José e Rosa,
passaram a reservar parte do seu tempo ao trabalho no Frango Assado. Ja renomado politico
em Valinhos, Guilherme dedicou-se a auxiliar de perto seu pai nas atividades diretivas.
Francisco Rovere continuou cuidando da producdo agricola em Vinhedo, enquanto Luiza
trabalhava na cozinha do restaurante nos dias de maior movimento. Arnaldo, ainda solteiro,
assumiu o transporte de pequenas mercadorias adquiridas junto aos fornecedores.
Constantina, agora viiva, acabou por vender o “bar da estagdo” para gerenciar o restaurante
Frango Assado. Essa unido, contudo, ndo parece referendar a primeira sucessdo da empresa
familiar, mas sim ter aberto caminho para a sua formalizagao.

Em 1957, o Plano de Metas do presidente Juscelino Kubitscheck acabou beneficiando
os prestadores de servicos e comerciantes sediados nas rodovias. Como grande parte do
material utilizado na constru¢do de Brasilia cruzava ou partia da cidade de Sao Paulo, o
movimento da via Anhanguera cresceu significativamente. Some-se também ao sucesso dos
negocios nas beiras das estradas o aumento consideravel da frota de veiculos, apos a
instalagdo de grandes montadoras de automoveis na regido do ABC Paulista.

O Frango Assado tornou-se referéncia em gastronomia e entretenimento. A tradi¢ao do
almogo familiar aos domingos e a popularizacdo do automével propiciaram o deslocamento
de familias inteiras, principalmente de Sdo Paulo, que neste passeio podiam gozar boas horas
de laser, antes e ap0os o almogo.

No sentido de regular a proliferacdo de negdcios nas auto-estradas, o DER baixou uma
Portaria, em 1961, determinando que somente os trevos oficiais dariam acesso da rodovia as
localidades e vice-versa. Os demais acessos deveriam passar por qualificagdes formais para
funcionarem. Questdes ligadas ao avangco de obras em drea indevida como também a
concorréncia de mercado, sugerem razdes para o acesso ao Frango Assado ndo ter sido
qualificado. Uma cerca de arames farpados foi instalada, impedindo a entrada de veiculos da
pista ao restaurante. O movimento de clientes praticamente sumiu e afetou diretamente as
rendas da familia proprietaria, dos funcionarios, dos fornecedores e dos moradores locais que

passavam a utilizar o acesso aberto pela empresa. Uma parcela importante da economia da
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regido de Louveira girava em torno do Frango Assado e este, decerto, foi o principal
argumento usado por Guilherme Mamprin para a reabertura do acesso, na articulacdo de sua
rede de relagdes junto ao governador Adhemar de Barros. Tal evento se deu com grande festa,
banda de musica, discursos de politicos locais e o abundante registro fotografico do proprio
governador descendo de seu helicoptero para cortar um dos feixes de arames da cerca postada

em frente ao restaurante7.

A nova geracao assume a direcio da empresa

Ao fundar a empresa, o proprietario-controlador pode ter-se valido das idéias e das
energias de outros, sejam familiares ou amigos. “Quase todas as empresas sdo iniciadas como
parte de um processo que inclui muitos esforcos menores, alguns sucessos e fracassos, a partir
dos quais o empreendedor aprende aquilo que precisa saber. Outras pessoas contribuem com
idéias, capital e incentivo” (Gersick et alii, 1998: 145). Parece-me ter sido este o caso do
Frango Assado, pois no papel de proprietario e administrador, Jos¢ pode contar com a
participacdo muito mais politica que operacional de Guilherme, ainda que esta tenha sido
fundamental para o inicio e a expansdo da empresa.

Acredito que o estagio da sociedade entre irmdos, vai se conformar apés a reabertura
do acesso ¢ vai se estender até 1969, quando a empresa cresceu na diversificagdao dos servigos
prestados®. Nessa época o Frango Assado experimentou os problemas decorrentes das
primeiras concorréncias poderosas, principalmente a do Restaurante Lago Azul, inaugurado
quase em frente ao Frango Assado, no quilometro 72°.

Em 1969, os netos de José e Rosa (que falecera em 1963), antes meros ajudantes,
pediram a dire¢ao da empresa por entenderem a sua continuidade no mercado dependia de
investimentos urgentes em ampliacdo do espago fisico e modernizacdo dos equipamentos.
José, Guilherme e Constantina concordaram que deveriam estabelecer um plano para essa
passagem e contrataram uma empresa de consultoria. Em linhas gerais, a proposta de
consultoria da empresa paulistana “DP Projeto S/C Organizacdo de Empresas” previu: a)
organizacdo funcional; b) organiza¢do administrativa; c¢) planejamento financeiro e; d)

. ~ . 1
integragdo com as empresas coligadas'".

Nosso “nono” e nossos pais achavam que a empresa estava bem daquele
tamanho. Entdo o Frango Assado foi parando de investir. Eles estavam

acomodados e nos precisavamos dar outro ‘tiro de partida’ e o demos com
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a moderniza¢do da nossa empresa. A partir dai, fomos tomando algumas

A . 11
decisoes, ja pensando de forma um pouco diferente’".

A consultoria pode ter oferecido a passagem da direcdo da empresa a nova geragdo,
mas ha indicagdes que eles necessitavam do aval dos pais e do avd para a aplicagdo de
qualquer decisdo.

Em 1971, ap6s a tomada de créditos bancarios, a nova dire¢cao da empresa promoveu a
reforma da sede, finalizada em 1974. Em 1975, uma negociagdo com a Petrobras promoveu a
troca da “bandeira” do posto de gasolina (Atlantic). Em troca, o Frango Assado passou a
explorar uma area em Diadema, na recém inaugurada Rodovia dos Imigrantes (sentido capital
— litoral), onde fundaram a 1* filial. Em 1977, com capital proprio, o Frango Assado adquiriu
uma area em Jacarei, SP, na ligacdo Sao Paulo e Rio de Janeiro (Rodovia Presidente Dutra) e
inaugurou sua 2? filial. Essa expansdo continuou em 1978, com a implantacao da industria de
doces Figobom, sediada na antiga propriedade rural da familia, atualmente area urbana de
Valinhos. A verdadeira diversificagdo de atividades ocorreu em 1980, com a inauguracido do
Hotel Fonte Santa Tereza, na mesma propriedade.

Em 1984, através de um grande aporte de capital, a empresa inaugurou sua 3* filial, na
Rodovia Anhanguera, km 111, cidade de Sumaré, SP. Essa filial foi planejada apos a
inauguracdo da Rodovia dos Bandeirantes, em 1978, para servir aos clientes que optassem

. ~ . . 12
pela moderna rodovia e ndo mais pela via Anhanguera “.

A reorganizaciao da empresa: o consorcio de primos

Durante essa fase de modernizagao da sede ¢ da expansao através de filiais ocorreram
os falecimentos de Guilherme, em 1973, de José, em 1975, e de Arnaldo, em 1984. Sem as
figuras de José e Guilherme, que ainda exerciam certo controle sobre a empresa, a nova
geracdo foi galgando o papel que sempre solicitou. Mas, as sucessivas discussdes em torno da
disponibiliza¢ao de capital para a constru¢ao de uma nova filial fez a diregao perceber a falta
de unanimidade entre os primos. Nessa €poca, as unicas fundadoras ainda vivas eram as irmas

Constantina e Luiza, que exerciam fung¢do conciliadora apenas.

Em 1989, nos contratamos uma empresa de consultoria para fazer a
transi¢do societdria para a terceira geragdo e adentrarmos numa nova fase.

Adotamos uma transicdo gradativa, primeiro nos comeg¢amos a fazer com
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que todos entendessem a sociedade. Veja bem, o Frango Assado ndo era
mais a mesma empresa do passado. A empresa jd era estruturada,
funcionava com cerca de 400 funcionarios, com seus encargos

.. . . ~ . . 13
administrativos, seus encargos trabalhistas. Ndo era uma coisa simples™”.

Ao aplicarmos o modelo de desenvolvimento da empresa familiar de Gersick et alii
(1998), verificamos que o Frango Assado alcancara quase todos os estagios finais de cada
subsistema, j& no inicio da década de 1990.

Na dimensdo da familia, os dirigentes da jovem familia empresaria haviam
estabelecido critérios para os mais jovens na entrada na empresa (lembremos da necessidade
de estudarmos as questdes culturais com mais carinho) e promoviam o frabalho em conjunto,
que ¢ condicdo fundamental para a passagem do bastdo. Na dimensdo da gestdo, a empresa
atingira notadamente o estagio da expansdo / formaliza¢do. Na dimensdo da propriedade, o
controle da empresa na passagem da sociedade entre irmdos para o consorcio de primos
entrara em crise com a morte do patriarca e de seus dois filhos homens. Ademais da diregao
dos primos, a disparidade entre eles (uns ja cotistas da empresa pela passagem natural apos a
morte dos pais, outros ndo), ndo permitia a regularizagdo da sociedade. Esse desequilibrio s6
pode ser resolvido quando as duas ultimas proprietarias fundadoras, Constantina e Luiza,
transferiram suas agdes para seus filhos, promovendo assim a igualdade hierarquica que
sacramentou o consorcio de primos. Somente apoOs essa formalizacdo, a passagem do bastdo
foi legitimada para os trés primos que assumiram a direcao da empresa havia uma década.

Durante esse processo complexo de adequagdo societaria, um projeto audacioso foi
colocado em execug¢do: a inauguracdo da Cozinha Central na sede de Louveira, em setembro
de 1990. Esta industrializagdo dos alimentos fez a empresa ganhar mais competitividade no
mercado, através: da padronizacdo do seu cardapio, da possibilidade de criagdo de novos
produtos; da centralizacdo dos gastos com a producdo; da centralizacdo das compras de
matérias-primas e de equipamentos; do redimensionamento dos espacos fisicos das cozinhas
nas filiais, dentre outros. As despesas para a implantacdo devem ter ficado por conta da
aquisi¢do do terreno atras da sede; da aquisi¢ao de veiculos pesados; da criagao de um sistema
de transporte para o atendimento das filiais; e da necessaria re-capacitacdo dos funcionarios,
principalmente. Como balanco dos resultados, verificamos que os lucros da empresa deram
um salto notavel, propiciando a abertura de varias filiais, conforme mostra a tabela 1.

A operacionalizagdo da empresa esteve sob a administracdo da: Frango Assado

empreendimentos S/A — FASPAR, até 2008. Em outubro passado, ap6s inaugurar a sua 11?
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filial, em Itatiba, a FASPAR vendeu a marca Frango Assado e as suas operagdes para holding

International Meal Company (IMC), formada por um grupo de investidores estrangeiros.

Consideracoes e questionamentos finais

Decerto que as tentativas de se realizar uma nova sucessao no Frango Assado ndo
geraram os resultados esperados. Alguns estudiosos entendem que a venda de uma empresa
no momento de sucessdo se configura no “fracasso” do empreendimento. Contudo, o modelo
tridimensional de desenvolvimento prevé crises quando uma empresa chega a sua maturidade.
Nessa fase, s30 necessarias novas estratégias de crescimento ou, caso contrario, restara aos
proprietarios vender a empresa. Acreditamos que o plano de expansdo do Frango Assado
ainda ndo havia chegado ao fim, principalmente pelo suporte dado pela Cozinha Central que,
segundo o diretor de produgdo, possuia capacidade de gerar cerca de uma dezena de filiais,
caso fosse implantado um turno adicional de produgio'®. Ai entdo podemos identificar uma
divergéncia de opinides e de visdes empresariais que colaboraram para, digamos, esgotar o
modelo tradicional da empresa familiar. Acreditamos que a opgao pela venda da marca e das
operagdes dos onze restaurantes, no auge da existéncia da empresa, sugere, talvez, que um
nimero cada vez maior de proprietarios desejava dispor de suas agdes/cotas para iniciarem
novos empreendimentos ou capitalizar os ja existentes. Para isso, devemos nos aprofundar na
compreensdo da dindmica relagdo entre a empresa e a familia e encontrar os fatores que
dificultaram o surgimento de uma nova geracao de diretores, dispostos a levar adiante o
antigo projeto de expansao.

O caso da Rede Frango Assado de restaurantes e de outras empresas por mim
estudadas sdo modelares no sentido de investigar-se a atuacdo de pequenos empresarios na
diversificacao da produgdo industrial, do comércio e da prestacdo de servigos, ocorrida com
maior énfase apos a crise da economia cafeeira.

No ambito das origens, pretendo revelar uma faceta interessante do desenvolvimento
econdmico do Estado de Sao Paulo: as expectativas, dificuldades e conquistas vividas por
empresarios vindos das classes populares. No caso das empresas fundadas por descendentes
de imigrantes, devemos discutir como esses trabalhadores conseguiram se livrar da vida de
colono de café e empreender. Entendemos que a acumulagdo de capital resultante do trabalho
familiar destacou-se como alavanca para a aquisi¢ao de propriedades ¢ o inicio de novos
negocios, gerando a diversidade da economia local. Contudo, as redes de relagdes sociais

tecidas pelos empreendedores podem ter ajudado na disponibilizacdo de capital.
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No que tange as estratégias de crescimento, expansdo e sobrevivéncia, desejamos
identificar as contribui¢cdes de empresas e empresarios no desenvolvimento dos processos de
inovacdes tecnoldgicas, de modernizagdes operacionais e de capacitagdo dos funciondrios e
dos familiares que desejavam trabalhar na empresa. E importante também observarmos os
campos da sociabilidade e da cultura, analisando a maneira como o controle isolado — o
paternalismo — dirigiu o crescimento da empresa. Outra questdo identificada nesse caso diz
respeito a compreensao das redes de relagdes politicas, que contribuiram para a expansao e/ou
a sobrevivéncia das empresas.

O ambito da sucessdo nas empresas familiares requer a discussdo sobre os critérios
aplicados pelos fundadores, ao longo do tempo, na escolha dos filhos que deveriam sucedé-
los. Vamos saber também quais idéias se transformaram em estratégias aplicadas a
continuidade de lideranca nos seus segmentos no mercado. Acreditamos que as pesquisas nos
arquivos de empresas privadas e nos notariais, sob a guarda do CMU, permitirdo o

desenvolvimento ¢ a finaliza¢ao dessa pesquisa.
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Tabela 1 — Frango Assado: crescimento da empresa e sucessio familiar

Periodo
Fundacao

1* Reorganizacao

/ Sucessio

2* Reorganizacao
/ Sucessao

Ano
1952

1953

1957

1974

1975

1977

1978

1980

1986

1990

1992

1995

1996

1996

1996

1999

2000

2006

2008

Nome

Rancho Sao Cristoévao / Frango
Assado

Rancho Sao Cristdévao / Frango
Assado

Restaurante Frango Assado

Reinauguracdo do Prédio de
Louveira / capital — interior
Frango Assado — Diadema

/ 1* filial

Frango Assado — Jacarei

/ 2* filial

Industria de Doces Figobom

Hotel Fonte Santa Tereza

Frango Assado — Sumaré

/ 3* filial

Cozinha Central — Louveira e
incorporagdo da Figobom
Frango Assado — Itupeva

/ Serra Azul / 4* filial

Frango Assado — Cubatdo

/ 5* filial

Criacdo da: Frango Assado
Participagdes S.A. — FASPAR
Frango Assado — Itu

/ 6* filial

Frango Assado — Itu

/ 7* filial

Frango Assado — Caieiras

/ 8* filial

Frango Assado — Cajamar

/ 9* filial

Frango Assado — Sdo José dos
Campos / 10? filial

Frango Assado — Atibaia

/ 11* filial
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Localizagao
Rodovia Anhanguera,

Km. 73,

Louveira, sentido interior — capital.

Rodovia Anhanguera,

Km. 73,

Louveira, sentido capital — interior.
Rodovia Anhanguera, Km. 72,5,
Louveira, sentido capital — interior.
Rodovia Anhanguera, Km. 72,5,
Louveira, sentido capital — interior.
Rodovia dos Imigrantes, Km. 15,

sentido capital — litoral.

Rodovia Presidente Dutra, Km.
166, sentido capital — interior.

Rua 12 de Outubro, 650 —

Rua 12 de Outubro, 650 —

Valinhos

Valinhos

Rodovia Anhanguera, Km. 111,

sentido interior — capital.

Rodovia Anhanguera, Km. 72,5,

sentido capital — interior.

Rodovia dos Bandeirantes, Km. 72,

nos dois sentidos.

Rodovia dos Imigrantes, Km. 60,

sentido litoral — capital.

Rua 12 de Outubro, 650 —

Valinhos

Rodovia Castelo Branco, Km 73,

sentido interior — capital.

Rodovia Castelo Branco, Km 73,

sentido capital — interior.

Rodovia dos Bandeirantes, Km 34,

sentido capital — interior.

Rodovia dos Bandeirantes, Km 44,

sentido interior — capital.

Rodovia Carvalho Pinto, Km 94,

nos dois sentidos.
Rodovia Ferndo Dias,
sentido interior - capital

Km. 44,



Notas

" O projeto: “Espaco urbano e saude. A historia de uma entidade privada: o Hospital Vera Cruz”
revelou informagdes sobre o desenvolvimento de saberes e praticas médicas locais, inclusive seus
pioneirismos. Segundo a nossa analise, a vocacdo de Campinas nessa area originou-se entre 1870
até 1920, periodo de extensa produgdo cafeeira, no qual a regido polarizada pela cidade firmou-se
como uma das mais ricas do Brasil. A implantacdo das ferrovias favoreceu a expansdo das
fronteiras produtivas de Sdo Paulo. Com o incremento do escoamento do caf¢ até o porto de Santos,
sua passagem por Campinas contribuiu para a diversificacdo das fontes de riqueza. Contudo, o
primeiro grande adensamento populacional urbano da cidade foi marcado por epidemias. Nessa
época, a populagdo tinha pouco acesso aos tratamentos contra a febre-amarela e o tracoma, devido a
falta de politicas para a satde publica, ao alto custo dos medicamentos e ao baixo nimero de
médicos para atender a populacdo. Ver: Ribeiro, 1993. Com isso, foram grandes os indices de
mortalidade e de incapacidade para o trabalho. Ver: Santos Fo. ¢ Novais, 1996.

A riqueza acumulada durante o auge da economia cafeeira propiciou aos filhos dos
cafeicultores e dos comerciantes formarem-se médicos de variadas especialidades. Com
investimentos publicos e privados, esses profissionais fundaram hospitais e instalaram consultérios,
passando a atender a populagdo local e pacientes vindos de varias localidades do interior paulista e
do sul de Minas Gerais. Ver: Camillo e Abrahdo, 2000. As atividades médicas desenvolvidas em
Campinas abriram o caminho para o estabelecimento das faculdades de medicina da Unicamp, em
1958, e da PUC-Campinas, em 1975. Atrelados aos cursos, hospitais-escola surgiram: o de Clinicas
da Unicamp (iniciado em 1975 e finalizado em 1985) e o Dr. Celso Pierro, da PUC (em 1977).
Além desses, estabelecimentos especializados no tratamento do cancer infantil, de doencas da face,
da AIDS, da reproducdo humana assistida e da saide das mulheres, ainda atendem pacientes de todo
o pais. Ver: Abrahao, 2000.

* Ter em méos, disponiveis, os documentos originais sobre aquela determinada empresa ¢ requisito
primordial para o desenvolvimento da pesquisa historica. Contudo, sdo raros os casos em que oS
encontrados ordenados e preservados. Assim, desenvolvemos e aplicamos uma metodologia que
consiste em: a) Definir de antemao com a direcdo a disponibilizacdo de um local proprio para reunir
dos documentos historicos da empresa; b) Definir critérios para identificar esses documentos
(textuais, fotograficos, audiovisuais e objetos); ¢) Promover campanhas internas para a captagdo de
documentos pessoais d) Verificar arquivos notariais e bibliotecas; ¢) Ordenar e descrever todas as
unidades documentais reunidas e; f) Produzir entrevistas com fundadores, familiares e
colaboradores de varios niveis hierarquicos (gerentes, técnicos, auxiliares, p.ex.) em atividade e
aposentados. Com base nessas fontes elaboramos o relatério da pesquisa, uma primeira monografia
sobre a trajetéria da empresa. A ordenagdo das fontes nos permite elaborar também um trabalho

interativo, apresentado em midia eletronica, ao qual demos o nome de Memorial Virtual (por conter
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imagens ¢ identificacdes de todas as unidades documentais). Por fim, orientamos a implantagéo e
formalizamos um plano de procedimentos para a gestdo do chamado Memorial, composto de um
ambiente fisico destinado a guarda e conservacao dos documentos (o Arquivo Historico) e de outro
para exposigoes temporarias ¢ permanentes (0 Museu). Esta metodologia foi aplicada pela primeira
vez na pesquisa que desenvolvi junto ao XXV de Agosto F. C,, finalizada em 1997. Ver: Abrahao,

2008.

* Podemos citar, dentre os mais conhecidos, os trabalhos de José de Souza Martins (os Matarazzo) e de

4

5

6

7

8

9

10

11

Margarida Cintra Gordinho (os Ometto). Vérias teses e dissertagdes abordam as trajetorias dos
Schmidt, dos Pereira Ignacio e dos Crespi, dentre outros.

Reunimos e organizamos 852 documentos manuscritos e impressos, 1.795 fotos, 95 instrumentos de
trabalho/objetos do cotidiano, 13 gravacdes audiovisuais (material de propaganda da empresa).
Também produzimos pouco mais de 30 horas de gravacdo em cassete com 27 entrevistados. O
Memorial funciona na propriedade ao lado da sede, na antiga residéncia da familia, na via
Anhanguera, Km 72,5.

A inauguracdo da via Anhanguera promoveu um novo impulso politico-econdmico nas localidades
da regido. Vinhedo emancipou-se de Jundiai em dezembro de 1948, Valinhos de Campinas em
dezembro de 1953 e Louveira passou de distrito de Jundiai para de Vinhedo em janeiro de 1955.

Trata-se do terreno que ainda hoje pertence a familia e abriga a sede da empresa.

A reabertura do acesso foi documentada pela familia. Este e outros eventos ao longo da trajetéria da
empresa sugerem uma analise detida acerca das redes de relagdes sociais e politicas construidas por
Guilherme.

A instalagdo de um posto de gasolina e pequenas e significativas intervengdes voltadas ao bem-estar
dos clientes, dentre elas o aumento da area destinada ao atendimento, instalagdo de play-ground, de
viveiro de passaros e de um deck para pesca no corrego ao lado do restaurante.

Desde o inicio de suas atividades, em 1962, o Lago Azul primou por instalar-se num prédio amplo e
moderno; por dispor de agradavel area de laser e por oferecer servigos de hotelaria ao lado do seu
restaurante. Se no caso do Frango Assado essas inovacdes foram inseridas apds anos de experiéncia,
no Lago Azul elas foram aplicadas num projeto arquitetonico audacioso para a época, conforme
sugere a entrevista com o arquiteto Ilidio Cardoso, entdo consultor da Rede Frango Assado, em
2002.

Infelizmente ndo encontramos informagdes atuais sobre esta empresa de consultoria. O trabalho
teria custado NC$11.900,00 (Onze mil e novecentos cruzeiros novos) ¢ durado 11 meses, como
consta no documento datado de 30 de janeiro de 1969.

Entrevista com Valmik Mamprin, Antonio Rovere e César Trivellato, em 2002. Trata-se da triade
que coube dirigir a empresa desde o inicio dos anos de 1970. Percebemos a existéncia de algumas
questdes culturais que, ademais das administrativas, guiaram essa passagem: foram escolhidos os

netos de sexo masculino e dos trés filhos que mais trabalharam na origem do restaurante. Walmik,
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filho de Guilherme; Antonio, de Luiza; ¢ César, de Constantina. Esse processo vem sendo tratado
na pesquisa em andamento.

2 Trata-se de outra questdo que vem sendo explorada na minha pesquisa, pois estabelece critérios para
a elaboracdo de estratégias de crescimento da empresa na importante fase de modernizacdo das
rodovias paulistas. Além disso, permite a avaliagdo de potencial de desenvolvimento das filiais em
estradas mais ou menos concorridas.

'3 Entrevista com Valmik Mamprin, Antonio Rovere e César Trivellato, em 2002.

4 1dem.

Fontes documentais

Arquivo Historico da FASPAR (Louveira, SP)

Centro de Memoria — Unicamp
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