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PREFACIO

Estamos provando um periodo "entre dois mundos"; um,
gue estéa prestes a moyreas que ainda nao morreu, e outro, que
guer nascemas que ainda nao nasceu. Este periodo € de grande
confusdo, de angustias interminaveis, de nascimentos, que se
assemelham aos periodos de agonia quando se analisa a
descontinuidade paradigmatica que emerge das relacdes de conduta
em nossas ganizacdes em escala glofal.periodo de transicao
pode ser denominado de era do conhecimento, onde a
complexidade aparece em primeiro lugar e desafia nossa
interpretacdo acerca da visdo multifacetada das coisas: 0
conhecimento tem o papel de ordenar e regressar de forma
ininterrupta nossa obsessiva busca pela explicacéo cartesiana de
eventos assimeétricos e incontrolaveis sob a otica da gestéo
organizacional.

O desafio em levar a comunidade cientifica e académica
tais questdes emergentes na abordagem de temas e enfoques,
atualidades e diversidades de opinides, o numero sete da Revista
deAdministracao de responsabilidade do Curdadieinistracéo
da Universidade Regional e IntegradaAdto Uruguai e das
Missdes - URI - Campus Frederié¢estphalen, assume este
compromisso de expor a discussao problematicas que emergem a
partir das peculiaridades do desenvolvimento econémico e social
ora estabelecido.

Dessa forma, a Revista d@ministracdo auxilia a
comunidade no processo de entendimento da atual realidade
através da publicacéo de artigos relevantes, de cunho puramente
tedrico, bem como de artigos que envolvem aspectos tedéricos e
empiricos. Isto se traduz na oportunidade de possibilitar aos leitores
0 cotejo com outras abordagens para o entendimento de questbes
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complexas e multifacetadas que € uma preocupacao premente da
linha organizativa da Revista.

O artigo de abertura deste nUmero apresenta um tema de
grande interesse na atualidade que avalia 0 modelo de gestao
adotado por empresas familiares, visando conseguir a viabilidade
de seus empreendiment@gartir da analise do problema, inferiu-
se que as empresas apresentam um sistema de gestéo focado nas
experiéncias pessoais vividas que tem como centro a figura do
fundadoyevidenciando a necessidade de melhorar o processo de
gestédo através da sua profissionalizacao, bem como a melhoria
em termos de planejamento e estratégias sustentaveis, uma vez
que as empresas familiares sdo importantes em termos de
empreendimentos de cunho familiar

O segundo artigo compara as informacdes financeiras
existentes em micro e pequenas empresas familiares e nao familiares,
realizada entre dezessete micros e pequenas empresas do municipio
de SaoVicente do Sul-RS. Como resultado da pesquisa, foi
observado que nenhuma das empresas faz comparacéo de sua
rentabilidade com empresas do mesmo ramo, controle de custos
de desperdicio e ndo possuem orcamento de despesas e receitas.
Nas empresas familiares ndo foram identificados critérios para
investimentos, orcamento empresarial, controle de ociosidade e
controle de re-trabalho. Como contribuicéo, a pesquisa sugere
em termos de competitividade a realizacdo de cursos e/ou
programas de treinamento gerencial, principalmente, na area
contabil-financeira e de planejamento.

A seguir o terceiro artigo trata do desenvolvimento na
perspectiva dos interessef\daerica-Latina atraves dos preceitos
defendidos pela Comissdo Econémica pamérica Latina e o
Caribe (CERL). Discute também os principais acontecimentos
historicos da participacéo desse importante 6rgao de fomento social
e econdmico latino-americano e caribenho.
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O quarto artigo trata da problematica da reestruturacéo
produtiva das pequenas empresas coureiro-calcadista de Nova
Esperanca do Sul apés a mudanca do perfil da empresa lider
existente no municipio. O artigo destaca a crescente necessidade
das empresas de novas tecnologias, em especial, a pequena
empresa que mostra-se pouco flexivel a cultura, financas e
operacdes. Dentre os resultados da pesquisa, como principais
problemas enfrentados pelas empresas, evidencia-se a dificuldade
de aquisicao da matéria-prima, a obtencao de capital e 0 acesso
aos mercados, 0 que as leva a um posicionamento de adaptacédo a
realidade.

O ultimo artigo identifica evidéncias de congruéncia entre
estagios do ciclo de vida e politicas de gestédo de pessoas se
utilizando de verificacdo empirica através de estudo de caso em
guatro organizacdes do setor de moveis e eletro-eletrénicos no
municipio de Santiago/RS.

Convidamos vocé, prezado lejtarconstruir com 0s
autores perspectivas importantes que possam contribuir
significativamente néo apenas para o entendimento dos temas
propostos, mas para minimizar problemas de natureza econémica
cuja solucao esteja ao alcance de cadaAgs.problemas
conjunturais, cabe a cada um procurar aprender a intencionalidade
gue subjaz a cada artigo, num processo de construcdo de
significado objetivo e rigorosamente cientifico.

Pela exceléncia apresentada no elenco de artigos produzidos
por seus autores e pelo renovado rigor cientifico dos organizadores,
manifestamos a todos 0s N0ssos cumprimentos.

Profé. Ms.Ana Claudia Machado Padilha
Doutoranda erAgronegocios/lUFRGS
Professora pesquisadora do CEPEAC/UPF
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APRESENTACAO

Simplificadamente, "administrar bem" deveria ser o sonho
de todo académico delministracdo e o objetivo de todo gestor
publico ou privado.

Neste sentido, os cursosAiministracéo ddministracao
Habilitacdo Comércio Exterior da URI-Campus de Frederico

Westphalen/RS oferecem a sétima edicdo da Revista de

Administracdo como forma de contribuicdo na permanente
construcao do conhecimento sobre a administracdo moderna.

Nesta edicdo, séo apresentados cinco artigos que traduzem
os esfor¢os de professores, alunos e colaboradores pesquisadores.

Num periodo em que o MERCOSWH aALCA

experimentam retrocessos, o desenvolvimento dos paises da
América Latina é tratado nesta publicacéo através da andlise das

principais contribuicdes geradas pela @ER Comissao
Econbmica paraameérica Latina e o Caribe, que teve no brilhante

e aqui pouco nomeado economista argentino Raul Prebisch, sua

maxima expressao.
Em outro artigo, os autores identificam evidéncias de

congruéncia entre estagios do ciclo de vida e politicas de gestao
de pessoas no setor de méveis e eletro-eletrdnicos no municipio

de Santiago/RS.
Por outro lado, para o municipio de Nova Esperanca do

Sul/RS, pesquisadores relatam o processo de reestruturacao
produtiva ocorrido nas pequenas empresas do setor coureiro-

calcadista local.
Comparar as informacoes financeiras existentes em micro

e pequenas empresas familiares com as existentes em micro e
pequenas empresas nao familiares foi outro estudo desenvolvido

pelos pesquisadores no municipio de\Béente do Sul/RS.
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Ainda no tema empresas familiares, outra pesquisa aqui
relatada avaliou o modelo de gestédo adotado por este tipo de
empresa e suarelacdo com a viabilidade do empreendimento.

Finalmente, com esta publicacdo, apenas uma entre
inimeras e diferentes iniciativas, nossa Universidade cumpre seu
efetivo compromisso de universidade regional estando presente,
analisando, oferecendo alternativas para o desenvolvimento das
organizacoes e, em consequéncia, da sociedade.

Prof. MSc. Egidio Kuhn
Curso dédministracéo Habilitagido Comércio Exterior
Curso de Pos-graduacao em Comeércio Exterior
URI-Campus Frederidd/estphalen
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MODELO DE GESTAO: UM ESTUDO EM
EMPRESAS FAMILIARES

Cherillo Dalboscbd
Débora Maria ZitkoskKi

RESUMO

O presente artigo relata os resultados de uma pesquisa que teve
como objetivo geral avaliar o modelo de gestéo adotado por
empresas familiares, visando conseguir a viabilidade de seus
empreendimentos. Em termos especificos buscou-se caracterizar
0s gestores e as empresas; descrever e comparar os modelos de
gestao adotados pelos estabelecimentos pesquisados e compara-
los com os modelos de gestao arrolados para o estudo; e, propor
melhorias no seu processo de gestfi@squisa realizada quanto

aos fins, caracterizou-se como exploratoria e descritiva e, quanto
aos meios, como bibliografica e de campo. O instrumento de coleta
de dados utilizado foi o questionario. Constatou-sagje@mpresas
pesquisadas apresentam um sistema de gestdo focado nas
experiéncias pessoais vividas, fundamentado na manutenibilidade
do empreendimento, sendo fortemente centrado na figura do

! Mestre enddministracdo UFSC — SC.
2 Especialista em Gestdo Empresarial Unoesc — SC.

| R. Administracao | FredericoWestphalen | v. 4 | n. 7| p. 17-41’ dez. 20{)5
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fundador e com um baixo nivel de profissionalizaggimlenciou-

se a necessidade de melhorar o processo de gestao, buscando a
sua profissionalizacdo. O planejamento deve ser melhorado e as
estratégias adotadas para a manutenibilidade da empresa devem
ser mantidas, mesmo que o desenvolvimento da propriedade e da
familia séo igualmente importantes em termos de empreendimentos
de cunho familiar

Palavras - chave:Empresas familiares; modelos de gestéo;
desenvolvimento.

ABSTRACT

This paper presents the results of a research whose general objective
was to evaluate the management model of family businesses in order
to find out the feasibility of these companies undertakings. In this
mannerthe research includes the characterization of managers and
businesses, the description and comparison of management models
adopted by the studied family companies, the confrontation between
their models and the management models selected for this research,
and the suggestion of improvements in their management processes.
With regard to its methods, the study was carried out according to
the procedures of bibliographic and field research towards
descriptive and exploratory ends, and the collection of data was
accomplished by a questionnaire. The obtained data reveal that
the management system of the analyzed family businesses is focused
on past personal experiences, based on the maintainability of the
undertakings, strongly centered on the foutsdarage and has a

low level of professionalizatioAs a conclusive comment, the
research points out the evident necessity of a better planning,
professionalization and improvement of the management process
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and the preservation of the strategies adopted for the company
maintainability always considering the high importance of the
property development in family undertakings.

Key Words: family businesses, management models, development.

1 INTRODUCAO

O processo de gerenciamento da pequena empresa familiar
€ caracterizado pelo elevado grau de informalidade, dificultando o
mapeamento dos indicadores de desempenho para controle de
sua gestad\ssim sendo, a busca de competitividade e o alcance
de efetividade organizacional s&o tarefas dificeis de serem cumpridas
num contexto em que nem sempre existe capacidade gerencial e
tecnoldgica para gerar informacdes e tomar decisoes eficazes.

Dados indicam que a vida média das empresas americanas
nao familiares € quarenta e cinco anos, enquanto que nas familiares,
€ de vinte e quatro anos. No Brasil, a média de vida é de nove,
sendo que apenas 30% completam sete anos. Levando-se em
consideracdo que muitos empregos estao em “jogo”, existe um
problema social para ser resolvido. (OLIVEIRA, 1999)

O presente estudo possui caracteristicas que justificam sua
importancia para o contexto académico e social por estudar um
segmento empresarial representativo que envolve as micro e
peguenas empresas de cunho familiacontexto tedrico cientifico
percebe-se a importancia da pesquisa pela possibilidade de se
formular um instrumento de analise e avaliacdo empresarial, pois
os estudos realizados nas décadas de 60 e 70 analisavam
basicamente o contexto negativo da empresa faraimcomo a
briga entre geracdes e a centralizacéo do pulemas na década
de 90 as empresas familiares aparecem no contexto social com o
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seu devido respeito perante a sociedade e os 6rgaos
governamentais, porém, tratadas ainda com certo desdém pela
comunidade académica. (RICCA, 2004)

A pesquisa também se tornou relevante pela possibilidade
de vislumbrar um contexto pouco explorado, ou seja, o0 modelo
de gestdo em pequenas empresas de cunho familiar e como este
as mantém com relativo patamar de combatividade no ambito de
seus negocios. Desta forma, foi possivel analisar as peculiaridades
das mesmas, no que tange ao foco de estudo adotado.

Ademais, este trabalho procurou também organizar e
sistematizar as idéias de empreendedores, possibilitando entender
modelos que orientem o processo de tomada de decisdo. Conhecer
esse contexto pode representar oportunidades para entender
estatisticas sobre a mortalidade empresarial no municipio de
Maravilha - SC e no proprio cenario nacional. Segundo Blecher
(2003), um estudo elaborado pela empresa de consBiammié
Companyem uma lista dos 200 maiores grupos empresariais do
pais, 76 sdo controlados por familias e respondem por quase um
terco do faturamento brasileiro.

Segundo Ricca (2004), artigos sobre empresas familiares
fazem varias suposicfes a respeito do numero de empresas
controladas por familias, mas mesmo as estimativas mais
conservadoras as colocam entre 65 e 80% do total. E verdade
gue muitas delas sdo pequenas propriedades que nunca crescerao
ou serdo passadas de uma geracao para outra. Muitas, porém,
estao entre as maiores e mais bem sucedidas do mundo. Segundo
este autgrestima-se que 40% das 500 maiores empresas listadas
pela revistaFortung2004) sejam de propriedade de familias ou
por elas controlada&s empresas familiares geram metade do
Produto Nacional Bruto dos Estados Unidos e empregam metade
da forca de trabalho. Na Europa, elas dominam o segmento das
pequenas medias, e em alguns paises, chegam a compor a maioria
das grandes empresas. Na Asia, a forma de controle familiar varia
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de acordo com nagdes e culturas, mas as empresas familiares
ocupam posi¢cdes dominantes em todas as economias mais
desenvolvidas, com excecao da ChinaAMérica Latina, grupos
controlados por familias constituem a principal forma de
propriedade privada na maioria dos setores industriais.

Num cenario historico de decadéncia e prosperidade de
pequenos e médios empreendimentos familiares, torna-se
indispensavel pesquisar o modelo de gestao adotado por esses
empreendedores para conseguir a sustentabilidade de seus
empreendimentos, tendo-se como foco principal a empresa familiar
do municipio de Maravilha localizado na regido oeste do estado
de Santa Catarina.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1A empresa familiar

A empresa familiar € uma das mais antigas formas de
negocio surgidas ao longo da evolucéo da humanidade, sendo a
mais comum, a propriedade rural. Com o passar do tempo, 0s
individuos perceberam que faltavam produtos, como roupas,
ferramentas, etc. Para satisfazer todos os seus desejos e
necessidades, houve a troca de um produto pelo outro, originando,
dessa forma, o comércio. (DONA, 1999).

Para Oliveira (1999), a empresa familiar se caracteriza
pela sucesséo do poder decisorio da maneira hereditaria a partir
de uma ou mais familias, criada pela figura de um empreendedor
Ou No Minimo um ser audacioso gue inicia seu hegdcio com a ajuda
da familia, o que pode dar sustentac&o ao conceito mais simples
de empresa familiaGersick et al. (1997) destaca que as empresas
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familiares apresentam como caracteristica central a forte ligacao a
uma familia que as tornam um tipo especial de empresa.

Bernhoeft (1991) afirma que a empresa e a familia
continuam sendo instituices antagdnicas, envolvidas em um jogo
de soma nula. Segundo o0 mesmo aatiobcompatibilidade é mais
expressiva quando as mesmas se confundem entre o chefe e o pai.
Desta forma, o autor destaca que a familia se caracteriza por trés
aspectos relacionados entre si: entrelacamento das historias
pessoais dos individuos; a intensa afetividade entre as relacoes; e,
aindissobilidade dos vinculos existentes.

Esse autor descreve, também, que a origem da empresa
familiar no Brasil esta ligada as Capitanias Hereditarias, quando o
Rei de Portugal, D. Joao lll, em 1543 percebeu de que tinha em
maos uma empreitada dificil. Desta forma, mesmo néo sabendo
ainda a dimenséao das terras descobertas por Cabral em 1500,
existia consciéncia de sua parte de que seria dificil manter a
soberania sobre as mesmas, a menos que fossem utilizadas
estratégias de ocupacéo das terras atraves propriedade privada.

Nestes primeiros empreendimentos familiares prevalecia
a primogenitura, preservando-se a unidade da propriedade. Mais
tarde as familias adotariam o sistema mais afetivo, dividindo a
heranca igualmente entre todos os filhos, o que viria gerar o
desmembramento das propriedades ou do controle acionario das
empresas, facilitando a fragmentacéo, decadéncia e morte.
(BERNHOEFT et al.,1999). Esse autor descreve, também, que
aimigracao européia iniciada nas décadas finais do século XIX,
trouxe um novo impulso a modernizagéo da economia brasileira,
substituindo mao-de-obra escrava e impulsionando negoécios
familiares.

Segundo Oliveira (1999), a estruturacao organizacional
da empresa familiar representa uma otimizada organizacao e
alocacao dos varios recursos (humanos, financeiros, materiais e
tecnoldgicos), visando alcancar objetivos, desafios e metas, bem
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como operacionalizar as estratégias estabelecidas. Sua
operacionalizacao sofre influéncia de alguns fatores como a
gualidade dos recursos humanos e o parentesco. Portanto, no
desenvolvimento de uma estrutura organizacional eficiente, eficaz

e efetiva, deve-se levar em consideracdo o comportamento e 0s
conhecimentos das pessoas que terdo de desempenhar as funcdes
gue lhes séo atribuidas. Para esse anigue pode auxiliar a
organizacdo do empreendimento familiar sdo os objetivos em
comum e 0s meios utilizados para alcanca-los com qualidade.

A autoridade pode ser formal ou informal, sendo
estabelecida pela estrutura hierarquica que pode ser necessaria,
mas nao suficiente ou adequada na administracao fapdisr
existem dificuldades de se estabelecer seu equilibrio, o que muitos
gestores desejariam desenvalvesis nem sempre conseguem,
pois pode acarretar problemas de convivio entre familiares. Em
muitos casos busca-se uma autoridade funcional, pois caminha
junto com a responsabilidade, onde se percebe uma melhor
distribuicao de tarefas ou pod@LIVEIRA, 1999).

Segundo esse mesmo autiona sugestao para otimizacao
deste processo € o de se consolidar uma estrutura de divisédo de
tarefas e podeonde se vislumbre as perspectivas da empresae o
gue se realizara para alcanca-las, onde os membros da familia se
sintam envolvidosA criacdo de conselho de sécios ou conselho
de familia, a ado¢ao de mecanismos para facilitar as alteracées no
guadro societéario, desenvolver critérios para admissao e promocao
de gestores parentes, ter o controle sobre as mordomias que 0s
mesmos possuem, tentar desenvolver a separacao entre a familia
e a empresa, bem como ter uma empresa do tamanho adequado,
séo alternativas que podem ser utilizadas.

Porém, ndo se pode deixar de relatar as relacdes familiares
dentro de uma empresa, pois as mesmas exercem uma funcéo de
sobreposicao das duas instituicdes, a familia e a empresa. Este
fato torna as empresas familiares dificeis de serem dirigidas, pois
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esta sobreposicéo de papéis contribui para a sua complexidade.
(LONGENECKERet al.;1998).

Outra figura que acomete as empresas familiares € o papel
do conjuge empreendedor onde o homem ou muakesenvolve
um papel de apoio, buscando estar informado sobre o que ocorre
na empresa. Este, deseja receber essas informacoes, pois a falta
delas pode ocasionar problemas familiares, ou comprometer o
papel de mediacédo entre os filhos e o gestor do negadcio.
(LONGENECKERet al, 1998). Esse autor também sugere
como saida para este impasse, é criacdo de um conselho de familia
que é um grupo organizado de membros que se reanem
periodicamente para discutir questdes ligadas a empresa. Seu
objetivo maior € o de fortalecer a comunicacao.

Referindo-se a aspectos relacionados a sucessao
administrativa no empreendimento famjllagite (2000) destaca
gue o poder de comando devera ser transferido paulatinamente
pelo dono para o herdeiro sucesBara que isso ocorra, de forma
tranquiila e constante, o novo lider precisa ter o perfil e as condicdes
necessarias a efetiva administracéo do negocio, sem contestacao
dos antigos dirigentes. Dessa forma, os fundadores demonstram a
toda familia que as decisbes do novo lider estdo sendo respeitadas,
mesmo estando por tras das acfes de comando do novato
temporariamente

Conforme Lodi (1998), os conflitos na fase de sucessao
S80 0s piores que atingem as empresas famiitaseautor descreve
gueum fundador cria uma empresa e tem dificuldades de compartilhar
valores com a segunda geracdo, tais como trabalho,
comprometimento, disposic¢ao e confianca. Confasseautor
cabe ao fundador desenvolver uma ideologia estavel para que haja
anavegacao da primeira para a segunda geracao. Caso esta condicao
nao esteja presente na segunda geracgao, 0s sucessores tendem
desenvolver uma cultura fraca com objetivos escuros, lealdades
individuais e motivacéo baseada em dinheiro e ndo no negaocio.
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As organizacOes sejam elas de qualquer natureza e
segmento de atuacdo, adotam um conjunto de principios e técnicas
de gestédo empiricas e cientificas para sobreviverem e se tornarem
efetivas. Segundo Pereira e dos Santos (2001, p.47), “modelo de
gestao consiste no corpo de conhecimento, compreendido como
0 conjunto de principios, técnicas e explicacdes, que orientam a
concepcao e o modo de funcionamento de todos os elementos
constituintes de uma organiza¢ao”.

Alguns modelos de gestdo apresentam determinadas
caracteristica que permitem acompanhar o ciclo evolutivo da
empresa, inserindo-se, nesse contexto, os empreendimentos de
cunho familiarNeste sentido, 0 Modelo de Crescimento de Greiner
(1977) admite que as empresas alternam fases de evolucao e de
crescimento e periodos de revolucédo e de tumulto significativo na
vida organizacional. Desta forma, segundo 0s pressupostos
defendidos por Greingais oganizacdes passam por momentos
de crescimento e outros, de estagnacao e até de declinio em tempos
de crise.As etapas que compreendem este modelo sao
denominadas pelo autor de fases de crescimento e séo divididas
em criatividade, direcdo, delegacéo, coordenacéo e colaboracdo
gue podem ser sintetizadas através da Figura 1.
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FIGURA1 - MODELO DE CRESCIMENDAPRESENRADO POR GREINER
(1977)
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Fonte: HAVE, 2003, p.92.

Tagiuri e DavisapudGersicket al (1997) apresentam
o0 modelo de dois sistemas obtido a partir do seu trabalho em
Harvardho inicio dos anos 80. Segundo esses autores, um retrato
mais preciso de toda a gama de empresas familiares precisaria
fazer uma distincao critica entre os subsistemas de produtividade
e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. Isto €, algumas
pessoas sao proprietarias, mas nao estao envolvidas na operacao
da empresa. Outras sdo gerentes, mas nao controlam acoes.

O trabalho com diferentes tamanhos de companhias
fortalece esse argumento, pois muitos dilemas enfrentados pelas
empresas familiares como, por exemplo, a dinamica de complexas
empresas controladas por primos, tem mais a ver com a distincdo
entre proprietarios e gerentes do que a familia e a geracdo como
um todo. Em consequiéncia disto, surgiu o modelo de trés circulos,
conforme apresentado na Figura 2.
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FIGURA 2—-MODELO DE TRES CICLOS
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Fonte: GERSICK et al., 1997, p.6.

Segundo esses autores, este modelo descreve o sistema
da empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas
superpostos: gestéo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em
uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete espacos
formados pelos circulos superpostos dos subsistemas apresentados
na Figura 2. Esta ferramenta pode ser muito Util para a compreenséo
da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades
e limites em empresas familiares, verificando-se de fato o que esta
acontecendo, auxiliando na resolucéo de problemas interfamiliares.
O modelo pressupde que o empreendimento familiar se desenvolve
sob o prisma de trés ciclos: Desenvolvimento da propriedade:
compreende as dimensdes proprietario contrgladaedade de
irm&os e consorcio de primos. Desenvolvimento da familia: constitui-
se pelas dimensdes jovem familia empresaria, entrada na empresa,
trabalho conjunto e passagem de bastao. Desenvolvimento da
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empresa: compreende as dimensdes inicio, expansao/formalizacéo
e maturidade.

Outro modelo de gestao, apresentaddyplares (1998),
utiliza alguns conceitos do desenvolvimento humano para identificar
o ciclo de vida da ganizacéo. Para esse apsgarontrolabilidade
e a flexibilidade sao determinantes na visualiza¢ao dos estagios.
As etapas que compreendem este modelo, denominadas de estagios
de crescimento, abrangem: namoro, infancia, toca-toca,
adolescéncia, plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia
incipiente e burocracia. Os estagios ou etapas de desenvolvimento
preconizadas por este e os demais modelos arrolados para este
estudo, encontram-se sintetizados no Quadro 1, apresentado a
seqguir

3 METODOLOGIA

Considerando a tipologia dkergara (2000, p.47), a
presente pesquisa pode ser classificada quanto aos fins como
exploratédria, pois buscou ampliar o conhecimento existente numa
determinada area de interesse. Foi do tipo descritiva porque “expde
caracteristicas de determinada populacéo ou fenbmeno”. Quanto
aos meios de investigacao, segundo essa autora, tratou-se de uma
pesquisa bibliografica e de campo, em funcédo de ser uma
“investigacao empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu
um fendmeno ou que dispde de elementos para investiga-lo”.
abordagem empregada foi predominantemente quantitativa que,
segundo Gil (2002, p.47), considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nameros, opinides e
informac0des para classifica-las e analisa-las.

A pesquisa foi desenvolvida junto as empresas
comerciais, industriais e prestadoras de servicos do municipio de
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Maravilha - SC. Foram consideradas como populagéo objeto de
estudo os estabelecimentos de cunho familiar e genuinamente
maravilhenses. Segundo dados obtidos junto a Secretaria de
Industria e Comeércio do municipio de Maravilha, existia em
dezembro de 2004, um total de 721 empresas e que, portanto,
constituem a populacéo alvo de pesquisa. Deste universo foram
extraidas apenas aquelas que obtiveram seu registro de alvara até
0 ano de 1990 e que ainda estavam em atividade. Desta forma, a
amostra foi constituida por 80 empresas que se enquadravam nestes
critérios.

Para Marconi e Lakatos (1996, p.47), trata-se de uma
amostra do tipo nao-probabilistica intencional, pois se teve
interesse “na opinido (acao, intencao etc.) de determinados
elementos da populacéo, mas néo representativos da mesma”.
Diante da dificuldade de se obter a participacédo de todos os
elementos que integraram amostra em face da recusa e do
desinteresse em responder o instrumento de coleta de dados
adotado, obteve-se 53 questionarios devidamente respondidos.
Este numero representa 66,25% da amostra que, em funcéo do
critério de selecédo adotado, pode-se afirmar de que se trata de
uma parcela representativa para fins de pesquisa.

O questionario utilizado para a coleta de dados, continha
guestdes objetivas e abertas e foi dividido em blocos para efeito
de tabulacéo e foi entregues pela préopria pesquisadora, tendo-se
0 cuidado de orientar os empresarios pesquisados sobre 0s
objetivos da pesquisa e a garantia de anonimato, bem como a
possibilidade dos mesmos se recusarem a participar ou abandonar
a pesquisa. Apos obterse 0 consentimento do pesquisado,
estabeleceu-se o0 prazo de uma semana para que o instrumento de
coleta de dados fosse recolhido em envelope lacrado e sem
identificacéo do participante.

Os dados obtidos atraves da aplicacao do questionario
foram processados com a utilizacéo de recursos de informatica e
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foram apresentados através de tabelas e graficos com tabulacdes
especificas para a correta leitura do ambiente pesquisado. Por sua
vez, as questdes abertas foram analisadas de forma qualitativa, pois
estas identificam problemas e produzem praticas para sua resolucéo.
(CHIZZOTTI, 2001). Utilizou-se, também, como suporte para
avaliar o modelo de gestéo utilizado pelos empresarios pesquisados
com trés modelos preconizados pela literatura, a matriz de andlise e
comparacao apresentada no Figura 3.
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FIGURA 3 — MODELOS DE GESTAO: MARIZ DE ANALISE E
COMPRACAO
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AAPRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As empresas familiares podem ter muito em comum,
inclusive as do municipio de Maravilha - SC, mas também existem
diferencas, em funcéo da diversidade inerente as questdes de
segmento de atuacao e de tracos culturais predominantes que
preservam determinados valores de familia, bem como em
decorréncia da influéncia da origem étnica e contemporaneidade.
A idade dos gestores, praticas empiricas ou formais de
planejamento, a maneira de como tratam a familia, maior ou menor
namero de funcionarios, sdo alguns aspectos que interferem na
modelagem administrativa e gerencial dos estabelecimentos
pesquisados.

Por outro lado, existem também problemas comuns,
especialmente relacionados com a necessidade de buscar a
expansdo dos negocios e a formalizacdo de procedimentos
gerenciais. Estes aspectos acontecem especialmente pelo fato de
gue as empresas pesquisadas possuem mais de quinze anos e ja
passaram pelas piores fases da empresa faonilid® existe uma
procura pela sobrevivéncia e pela consolida¢do dos negadcios. Estas
acOes sdo representadas pela busca de evolucéo continua que
permite alcancar a maturidade e posterior efetividade
organizacional.

Analisando-se os dados obtidos, percebe-se nas empresas
familiares maravilhenses pesquisadas que 58,49% sé&o
administradas pelo seu fundador ou pelo casal, ou seja, encontram-
se na dimenséo “proprietario controlador’, tomando-se como
referéncia a fase de desenvolvimento da propriedade do modelo
descrito por Gersickt al.(1997). Também € possivel constatar
gue sao empresas originadas a partir de uma atitude
empreendedora, ou seja, uma idéia de negdcio posta em pratica.
Isto implicou, na maioria dos casos, num grau elevado de riscos
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assumidos, especialmente pela falta de aporte financeiro e gerencial,
fato que nem sempre acontece quando determinados
empreendimentos nascem em contextos de planejamento e de
provisao de recursos necessarios para seu desenvolvimento.

Outra caracteristica marcante dos empreendimentos de
cunho familiar evidenciada na pesquisa € a falta de preocupacéo
mais acentuada com a busca de formacao por parte do principal
gestorPercebe-se que apenas 15,1 % (apenas 8 dos 53 gestores
pesquisados) possuem um curso superior completo. Outro fator
gue pode ser destacado é o fado de que 88,68%, ndo estéo
buscando sua formag&o continuada. E importante ressaltar que os
estabelecimentos pesquisados apresentam caracteristicas ndo
necessariamente de pequenas ou jovens, pois sao empresas de
primeira geracao e que possuem no minimo 15 anos. Desta forma,
deveriam ter passado por um processo de profissionalizacdo de
sua gestao em grau mais acentuado e mais consistente, visando
alcancar com éxito a quarta dimenséo do desenvolvimento da
familia, ou seja, a passagem de bastéo. Este aspecto é evidenciado
no percentual de 88,68% dos pesquisados que nao utiliza
profissionais para gerir seus negocios.

As familias empresariais sao instituicdes sociais peculiares.
Para melhor ou para pijosdo fontes de estimulo para os
empreendimentos, assim como para seu proprio desteesguisa
revelou, de certa forma, que na familia empresa de Maravilha,
83,02% dos estabelecimentos sédo geridos por pessoas casadas e
gue em 35,86%, a gestao é realizada por dois membros da familia.
Desta forma, € possivel perceber que a figura da esposa se faz
presente nas atividades administrativas e operacionais que envolvem
0 negocio da familia e que a dimenséo “entrada na empresa’ néo se
efetivou em 56,61% das empresas pesquisadas, ou seja, 0S negocios
sdo dirigidos por um ou dois membros da familia.

Também é importante destacar que nao se pode deter o
tempo ou ficar mais jovem, pois existe a progressao das pessoas e
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das proprias familias através de estagios. E natural, & medida que
os pais e filhos amadurecem, ocorrer a passagem de uma “jovem
familia empresaria’, para outro estagio onde se verifica a entrada
de outros membros da familia na empresa. Este fato pode ser
observado em 43,39% dos estabelecimentos pesquisados, onde
0s negocios sao dirigidos e/ou operacionalizados por trés ou mais
membros da familia. Este € um momento em que o trabalho passa
a ser exercido em conjunto, onde se busca a solucao de conflitos
relativos a convivéncia, com o objetivo de propiciar a continuidade
da empresa, concretizando-se, desta forma, a dimenséao
“desenvolvimento da familia‘ através da “passagem do bastéo’,
visto que 46,60% dos gestores que integraram a amostra possuem
mais de 50 anos. Estes dados evidenciam a necessidade destes
estabelecimentos promoverem acgdes para preparar 0 processo
de sucesséo administrativa.

ApOs a analise dos dados percebe-se que as praticas de
gestdo que vem sendo adotadas pelas empresas familiares do
Municipio de Maravilha - SC apresentam algumas caracteristicas
do modelo constituido pdagiuri e Davis e citado por Gersiek
al (1997) em seu livro de Geracao para Geracéo. Neste, o sistema
da empresa familiar € constituido por trés subsistemas
independentes e superpostos: gestao, propriedade e familia. Desta
forma, ndo é possivel para uma empresa genuinamente familiar
separacao entre estas dimensoes.

Para que fosse possivel comparar o modelo de gestao das
empresas familiares pesquisadas com os modelos arrolados para
este estudo, os dados coletados foram sintetizad@beta 1.

Desta forma, as médias das notas de um a dez atribuidas pelos
pesquisados as afirmativas lancadas no instrumento de coleta de
dados que descreviam situacdes ligadas as praticas gerenciais
aplicaveis aos diversos estagios/etapas previstas nos modelos de
gestao utilizados para o estudo, foram agrupadas, facilitando a sua
analise. Para tanto, tomou-se como suporte basico, a matriz de analise
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e comparacao elaborada para comparar praticas de gestéo aplicaveis
aos trés modelos considerados, apresentada no Figura 4.

FIGURA4 — SINTESE DOS DADOS REITAVOS AAVALIACAO DOS
MODELOS DE GESTA@\DOTADOS PELAS EMPRESASAMILIARES
PESQUISADAS

Fonte: dados da pesquisa, Maravilha, maio de 2005.
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Segundo o0 Modelo de Crescimento proposto por Greiner
(1977), as empresas familiares necessariamente passam por cinco
fazes diferenciadas de crescimento denominadas de “criatividade’,
“direcao’, “delegacéo’, “‘coordenacao’ e “colaboracao’, onde as
mesmas buscam o desenvolvimento da lideranca, autonomia,
controle e, por fim, a "burocracia’, saindo de uma jovem para uma
empresa madura. Neste caso, ao se realizar a analise dos dados
obtidos sob a 6tica deste modelo, encontrou-se praticas de gestéao
mais proximas aos estagios de desenvolvimento de “direcao’,
“delegacao’ e “coordenacéo’, aparecendo a “colaboracéo’ com
uma média levemente superion seja, 7,1l

Diante dos dados coletados nas afirmativas que descreviam
praticas de gestdo aplicaveis ao Modelo de Crescimento, percebe-
se que, pelo fato de serem empresas que apresentam no minimo
15 anos de atuacao, as notas atribuidas pelos pesquisados denotam
gue esta existindo a superacao do periodo denominado pelo autor
de “criatividade’. Neste estagio é que nasce a empresa e comeca
0 seu desenvolvimento inicial, onde predomina o trabalho intenso
do fundadaqra informalidade e a falta de recursos para promover
investimentos e remunerar adequadamente a forga de trabalho.

O estagio denominado por Greiner (1977) de
“colaboracéo’, obteve a melhor média nas afirmativas que
apresentavam praticas de gestao utilizadas nesta fase. Nota-se que
0s gestores pesquisados demonstram preocupacéao ou estao pelo
menos cientes de que alguns procedimentos se nao estao, deveriam
estar sendo adotados para melhor gerir os negécios da familia.
Desta forma, é possivel constatar que, mesmo diante de um
percentual de 88,68% dos pesquisados que nao buscam formacéo
continuada e nem utilizam profissionais para gerir seus
empreendimentos, existe concordancia de que praticas como
desenvolvimento de trabalho em equipe, de habilidades gerenciais
e comportamentais, de sistemas de informacdes gerenciais e de
incentivos financeiros para melhorar o desempenho da forca de
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trabalho, sdo acfes importantes para melhor administrar o
empreendimento.

Diante das constatacdes advindas a partir dos dados relativos
ao modelo de Crescimento de Grejipaxde-se afirmar que as
empresas pesquisadas ainda buscam transformar o seu
empreendimento familiar numa empresa madura. Este fator € aplicavel
ao modelo do Ciclo déida deTagiuri e Davis citado por Gersick
et al.(1997) que também foi arrolado para o presente estudo,
obtendo-se a melhor média geral das notas atribuidas pela amostra
pesquisada, ou seja, 7,0. Desta forma, 0 mesmo tende ser o mais
aplicavel em termos de empreendimentos familiares pesquisados.

Constatou-se nas afirmativas que versaram sobre praticas
de gestao aplicaveis ao modelo do Cicl¥idia, que o estagio
de "desenvolvimento da propriedade’ ainda merece atencéo
especial por parte dos gestores pesquisados, mesmo sendo
empresas que possuem mais de 15 anos de existéncia. O foco
ainda é forte em termos de controle efetivo do fundador e de
acumulo de capital como forma de ostentacdo de poder do
proprietario ou dos membros da familia. Este fato pode ser
constatado quando em 56,61% das empresas pesquisadas, 0s
negocios sao dirigidos por um ou dois membros da familia, ou
seja, o segundo estagio apresentaddagiuri e Davisapud
Gersicket al (1997) denominado de “desenvolvimento da familia‘
ainda ndo se consolidou, pois 0 mesmo preveé a entrada de familiares
na empresa.

Outro aspecto que merece especial atencéo € a média das
notas atribuidas pelos pesquisados as afirmativas que apresentavam
praticas de gestdo aplicadas no estagio denominado
“desenvolvimento da empresa’ no modelo do Cic\ddie Mais
uma vez ficou constatado que 0os empresarios participantes da
pesquisa tém consciéncia da necessidade de profissionalizar a
gestdo, mesmo que as praticas de gestdo, em muitos casos, nao
condizem com os dados obtidos no estudo realizado.
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O terceiro modelo de gestao adotado no estudo foi o do
Ciclo deVida deAdizes (1998). Este, subdivide os estagios ou
etapas de desenvolvimento da empresa familiar em ‘namoro’,
‘infancia’, ‘toca-toca’, ‘adolescéncia’, ‘plenitude”, ‘estabilidade”,
‘aristocracia’ e ‘burocracia’. Nas notas atribuidas as afirmativas
gue denotavam praticas de gestdo aplicaveis a este modelo,
alcancaram as melhores médias os estagios de ‘namoro” e ‘toca-
toca’, ou seja, 8,0.

A etapa de desenvolvimento da empresa denominada
‘namoro” é caracteriza basicamente pela empolgacéo,
comprometimento e controle do fundaffouma fase voltada para
se gerar a idéia e se buscar visualizar o que € possivel em termos
de futuro e o que este oferecera. Ha necessidade de enfrentar
riSCOS € compromissos, tentando prever como sera a existéncia
da empresa. Isto, demonstra a preocupacao existente nos gestores
pesquisados de manter uma administracéo centralizada na figura
do proprietario. Este comportamento possui relacdo com o estagio
de “"desenvolvimento da propriedade’ apresentado pelo modelo
deTagiuri e Davis. Neste, também existe um forte envolvimento
do empreendedor com a cria¢ao e continuidade do negacio.

O estagio "toca-toca’ também se destacou no modelo de
Adizes (1998) € um momento caracterizado por apresentar
ostentacao (arrogancia) do fundador que concentra suas acdes de
gestao no aumento das vendas, nas oportunidades de mercado, no
foco para o produto e numa postura reativa as mudancas que podem
levar ao rapido crescimento e a propria dgsozacdoA empresa
ja passou pela fase da infancia, onde tendem surgir problemas
relacionados ao equilibrio financeiro que decorre da propria auséncia
de profundidade gerencial, expressa pela falta de um sistema capaz
de gerar controle e delegacéo de responsabilidades.

A etapa de desenvolvimentos denominadaipiires
(1998) de “plenitude’ obteve uma média destacada junto aos
pesquisadod/ale ressaltar que este estagio, é considerado pelo
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autor como um momento de fortes realizacdes e de resultados
favoraveis em termos de organizagéo e crescimento dos negocios.
Porém, os fatores que denotam a falta de profissionalizacéo da
gestao evidenciados na pesquisa, podem ser um prenuncio de que
determinados estabelecimentos pesquisados estejam prestes a
entrarem no momento denominado “estabilidade’. Neste, tendem
surgir problemas que inibem a capacidade da empresa de obter e
produzir resultados e a reducédo da atividade diante de
oportunidades de mercado e da capacidade de satisfazer
necessidades em curto prazo. E um periodo onde surge o prenuincio
do envelhecimento do ciclo de vida organizacional e que antecede
aos estagios da “aristocracia’ e da "burocracia’, culminando com
o fim do crescimento e comeco do declinio. Fatores como
flexibilidade, criatividade, inovacao e incentivo as mudancas tendem
declinar em funcéo da propria estatica gerada pelo sucesso do
periodo anterigou seja, a “plenitude”.

Constatou-se, atraves do estudo realizado, que os modelos
do ciclo de vida que mais se relacionam e/ou se adaptam em termos
de caracterizacdo e avaliacdo dos modelos de gestao
preferencialmente adotados pelos estabelecimentos pesquisados,
séo os modelos delizes (1998) @agiuri e DavisapudGersick
et al (1997), pois melhor se aplicam a empresa famis&w
porque 0os mesmos consideram fatores familiares e sociais que
influenciam na continuidade e no processo administrativo,
normalmente adotado pelo seu gestor/proprietario.

5 PROPOSICAO DE MELHORIAS NO PROCESSO DE
GESTAO

As empresas familiares devem nao apenas ser concebidas
pela idéia de um empreendedor que desenvolveu, copiou ou
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implementou algo para suprir suas necessidades de sobrevivéncia e
manutencao da familia. Elas devem surgir dentro de uma viséao de
perpetuidade. Desta forma, o empreendedor teria maior clareza
guanto ao desenvolvimento e estruturacéo de seu processo decisorio,
contemplando as rela¢des de familia e a estrutura da empresa.

Por esses motivos, torna-se necessario que o empresario
familiar prime pela melhoria em sua formacéo, pela busca de sua
profissionalizacdo e a consequente melhoria do processo
administrativo e gerencial. Mas também existe a necessidade de
preservacao de valores, transparéncia de atitudes, valorizacdo da
competéncia, transferéncia de lideranca e de poder para os
sucessores, servindo de suporte a efetividade da empresa.familiar

Além dessas subjetividades, uma série de outras situacdes
de solucdo nao 6bvia, impdem reflexdes dificeis de serem
aprofundadas no cotidiano. Questdes que podem se tornar
complexas e que comprometem a sustentabilidade de uma empresa
familiar. E necessario, também, considerar e preservar os valores
da propria familia, pois nela pode residir o sucesso ou o préprio
fracasso do empreendimento.

Percebe-se que os problemas de gestdo nos
empreendimentos familiares seguem e se repetem historicamente.
O perfil empreendedor que € uma caracteristica da propria cultura
brasileira, contrasta com a incapacidade de desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Desta forma, € comum ocorrer a
insolvéncia do negadcio, levando o sonho do fundador e de sua
familia ao abismo da frustracéo e das dificuldades que podem se
estender a outras dimensdes da estrutura famidiante dos
resultados alcancados através da pesquisa, podem ser arroladas
algumas proposicdes de conduta que permitem amenizar
problemas inerentes a gestao dos empreendimentos familiares.

O crescimento dos negocios deve ser acompanhado com o
desenvolvimento de habilidades gerencias tanto por parte do
fundador e dos membros da familia que ingressarem no negécio.
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A profissionalizacéo da gestédo € um fator que pode resolver
problemas de continuidade e de efetividade do empreendimento
familiar. Isto ndo implica necessariamente no afastamento dos
membros da familia, mas no seu preparo, visando a desenvolver
e aprimorar o sistema organizacional, bem como através da
contratacdo de gestores profissionais.

O ingresso de membros da familia precisa ser cuidadosamente
planejado, pois ndo basta apenas ser parente para ser integrante
do negdcio. E preciso que exista uma raz&o consistente para o
seu aproveitamento.

A sucesséo administrativa deve acontecer de modo que nao haja
a sensacao de que alguém esta sendo excluido ou a empresa
sinta que a cabeca do negdécio (uma espécie de banco de dados
chamado cérebro do fundador) faca falta a ponto de comprometer
a continuidade dos negocios e da harmonia entre os membros da
familia. Uma gestao profissional pode, sem davida, prever uma
série de acdes que amenizam problemas de ordem sucessoria.
Outro fator que determina o enfraquecimento dos negadcios da
familia € o fracionamento do patriménio a medida que os
descendentes comecam a ingressar na empresa. Este € um
procedimento que decorre de um processo natural de evolugéo
temporal, porém, também € um fator de falta de planejamento

e de capacidade gerencial para preparar a gestao e a estrutura
organizacional para este momento.

6 CONCLUSAO

A gestdo em empresas familiares é, sobretudo, um tema
abrangente e desafiante, considerando-se um contexto de
complexidade e competitividade que supera de forma inigualavel
décadas anteriores. Neste sentido, &€ necessario muito talento mas,
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especialmente preparo para se manter uma empresa familiar
gerando resultados para a familia e para a sociedade. Esta pesquisa
indicou que os empreendimentos de origem familiar do municipio

de Maravilha, devem buscar ndo apenas desenvolver a empresa,
mas também gerir a sua propriedade em conjunto com a familia.

Dentre os gestores pesquisados predominam pessoas do
sexo masculino, casadas e com idade entre 45 a 55ambgm
se pode constatar que o ensino fundamental e médio predomina
em termos de instrucao e que 88,68%, nao esta frequentando
cursos regulares que concedam titulacdo em termos de graduacéo
e pos-graduacao

A pesquisa constatou que os estabelecimentos pesquisados
apresentam como principais caracteristicas a gestéo realizada pela
primeira geracéo, foram fundados pelo préprio gestor em 58,49%
dos caso e possuem no maximo 34 anos de existéncia. Os
segmentos do comércio e prestacao de servigos predominam e
possuem ambito de atuacéo basicamente local e microrregional,
sendo que em praticamente 57%, atuam um ou dois membros da
familia nas atividades administrativas/gerenciais e até, operacionais.
Verificou-se, também, que 88,68% das empresas ndo sao geridas
por profissionais e em 73,18%, existe um quadro funcional
composto por um a dez colaboradores.

No que tange ao modelo de gestédo predominantemente
utilizado pelos estabelecimentos pesquisados, foi possivel constatar
gue existe predominancia do modelo apresentadtagauri e
Davis apudGersicket al.(1997). Mesmo assim, nao se pode
excluir os demais porque, 0s mesmos acabam se sobrepondo em
muitos aspectos, considerando-se que sempre existe no contexto
do empreendimento familiar a preocupacdo com o desenvolvimento
da propriedade, da familia e da empresa, constituindo-se num ciclo
gue pode ser considerado natural em termos de objetivos de
qualquer empreendedor e dos proprios membros da familia
envolvidos no negécio.
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Quanto a comparacdo dos modelos arrolados para o
estudo e a sua utilizacdo nos estabelecimentos pesquisados,
percebeu-se nas afirmativas que versavam sobre o modelo de
Crescimento apresentado por Greiner (1977), praticas de gestao
mais proximas aos estagios de desenvolvimento de “direcao’,
“delegacéao’ e “coordenacéo’, aparecendo a “colaboracdo’ com
uma média geral das notas atribuidas pelos pesquisados levemente
superioyou seja, 7,1l Isto denota preocupacéao dos gestores com
a necessidade de profissionalizar a gestdo, embora que este fato
nao parece estar efetivamente acontecendo na maioria dos
participantes da pesquisa.

No gque tange ao modelo do Ciclo\deda apresentado
porTegiuri e Davis, 0 estagio de “desenvolvimento da propriedade’
ficou mais evidenciado, pois o foco ainda é forte em termos de
controle efetivo do fundador e de acimulo de capital como forma
de ostentacéo de poder do proprietario ou dos membros da familia.
O estagio denominado de ‘desenvolvimento da familia” ainda ndo
se consolidou, pois 0 mesmo prevé a entrada de familiares na
empresa, fato que néo tem se efetivado em consideravel nUmero
de estabelecimentos pesquisadesotas expressivas atribuidas
ao estagio denominado de “desenvolvimento da empresa’
evidenciou mais uma vez que 0s empresarios participantes tém
consciéncia da necessidade de profissionalizar a gestao.

No modelo do Ciclo deida deAdizes (1998) a etapa de
“desenvolvimento da empresa’ denominado "namoro’ obteve notas
expressivas, juntamente com o estagio "toca-t@gaimeira é
caracteriza basicamente pela empolgacéo, comprometimento e
controle do fundador e que acontece no momento de geracao da
idéia e de visualizac&o do futuro para a empresa. Esta constatacao
indica a preocupacao existente nos gestores de centrar a
administracao na figura do proprietario, sendo possivel relacionar
este comportamento com o estagio de “desenvolvimento da
propriedade’ apresentado pelo modeldagiuri e Davisapud
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Gersicket al.(1997), que igualmente obteve médias altas. O
estagio "toca-toca’ que também se destacou em termos de médias
alcancadas, apresenta como caracteristica a ostentacéao
(arrogancia) do fundador que concentra suas acdes de gestdo num
crescimento acelerado da empresa, mas que pode leva-la a
desorganizacéo.

Pode-se também constatar que a etapa de desenvolvimento
denominada pakdizes (1998) de “plenitude’ que antecede os
estagios da “aristocracia‘ e da “burocracia’, obteve uma média
destacada junto aos pesquisados. Este € um estagio de fortes
realizacoes e de resultados favoraveis em termos de organizacao
e crescimento dos negdcios. Porém, a falta de profissionalizacéo
da gestéo, pode ser o inicio de uma fase denominada de
‘estabilidade’, onde ocorre o envelhecimento do ciclo de vida
organizacional e o inicio do declinio.

No que tange a apresentacéo de uma proposta de melhoria
do modelo de gestéo adotado pelos empreendimentos de cunho
familiar pesquisados, o estudo constatou que existe a necessidade
de melhor profissionalizar sua gestao. N&o apenas pelo fato de se
buscar um gestor que ndo pertenca a familia, mas pela busca da
especializacéo do préprio fundador da empresa, fato que ja se
percebe dentre as empresas pesquisadas que estdo na segunda
ou terceira geragao.

Portanto, estudar este tipo de empreendimento vem
ressaltar a preocupacao com a gestao da empresa familiar do
municipio de Maravilha - SC, fato que néo pode ser diferente em
qualquer regido do Brasilrata-se de um fator que pode ser
preponderante para a manutenibilidade da empresa familiae a
geracdo de empregos e renda, bem como a consequiente melhoria
da qualidade de vida da populacéo.
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GERENCIAMENTO FINANCEIRO UTILIZADO EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES E
NAO FAMILIARES DO MUNICIPIO DE SAO
VICENTE DO SUL - RS

Paulo Cassanego Jurtior
Angela Pellegridnsup
Alisson Maehlet

RESUMO

Este trabalho teve por objetivo comparar as informacdes financeira
existentes em micro e pequenas empresas familiares e nao familiares.
O estudo foi desenvolvido em 17 micro e pequenas empresas do
municipio de SaWicente do Sul, localizado na regido central do
estado do Rio Grande do Sul, que aceitaram participar desta
pesquisa. Os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva e do teste de diferenca de proporgdes, o qual mostrou
gue nao houve diferenca significativa, ao nivel de 5%, entre a
existéncia de indicadores financeiros nas empresas familiares e ndo
familiares. Observou-se, também, que nenhuma das empresas faz
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comparacao de sua rentabilidadm empresas do mesmo ramo,
controle de custos de desperdicio e ndo possuem orgcamento de
despesas e receitas. Nas empresas familiares nenhuma possui
critérios para investimentos, orcamento empresarial, controle de
ociosidade e controle de re-trabalho. Enquanto que nas empresas
nao familiares apenas uma (10%) possui orcamento empresarial
controle de ociosidade; cinco (50%) possuem controle de re-
trabalho. Para torna-las mais competitivas sugere-se cursos e/ou
programas de treinamento gerencial, principalmente, nas areas
contabil-financeira e de planejamento.

Palavras-chave:Micro e Pequenas Empresas, Empresas
Familiares, Gest&o Financeira

ABSTRACT

This article aims at comparing existing financial information of micro
and small family and non-family enterprises. Seventeen enterprises,
from which 7 are family and 10 are non-famadfSadvicente do

Sul, a municipality located in the central region of the state of Rio
Grande do Sul, took part in this stullye data were analyzed through
descriptive statistic and by test of proportional differences. The results
showed that there were no significant differences — 5% - between
those two types of enterprises. It was also observed that none of
these enterprises made any comparison with their competitors
regarding cost control and that they had no cost and income budget.
In family enterprises, none had criteria for investment, business
budget, control of idleness and re-working control. While for the
non-family enterprises, only 10% had budget and idleness control;
and 50% had re-working control. In order to make them more
competitive, it is suggested courses or programs of management
training, especially in the finantiaccounting and planning areas.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo entre as empresas decorrente
da globalizacéo e das evolucdes tecnologicas tem exigido acdes
estratégicas empresariais audaciosas. (BORGES, 2000, p.1).
Cada inovacéao que possa ser traduzida em vantagem competitiva
deve ser explorada pelos administradores, que de forma
empreendedora e pro-ativa necessitam sobreviver em um ambiente
em que toda a participacéo no mercado € muito disputada. Brimson
(1996, p. 17) afirma que “nos ultimos anos, 0 mundo dos negdécios
passou por grande transformagdonalmente, os clientes esperam
produtos de alta qualidade, maior funcionalidade e preco baixo”.

Grande parte dos bens e servigos oferecidos aos clientes
séo produzidos pelas micro e pequenas empresas. Elas oferecem
muitas contribuices para a sociedade, como: empregos e inovacoes;
auxiliam as grandes empresas; estimulam a competi¢éo e produzem
bens e servigcos com eficiénda.pequenas empresas permitem
uma economia mais adaptavel a mudanca estrutural por iniciativas
continuas que encarnam novas tecnologias, habilidades, processos,
ou produtos. (IBIELSKApudKURATKO et al.,2001) Ainda,
as peguenas empresas representam estatisticamente uma proporgéo
significante da economia mundial. Conform@&mall Business
Administration(2000), pequenos negadcios representam 99,7% dos
empregos nos Estados Unidos, e 96% dos empregos disponibilizados
por oganizacdes ndo agricolasAastralia. AUSTRALIAN
BUREAU OF SATISTICS,1999). Na Uni&o Européia, somente
1% dos negodcios possuem mais de 50 empregados.
(DERARTAMENT OFTRADEAND INDUSTRY, 2000).
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Segundo Bannock,pard Amini (2004), as micro e
pequenas empresas tém um papel crucial na estabilizacao
econdmica, e qualquer declinio afetara a taxa de crescimento
econdmico mais cedo ou mais tarde.

Na regido central do Rio Grande do Sul, como nas demais
regides do Brasil, a economia € constituida de micro e pequenas
empresas (MPE), onde muitas dessas organizacdes sao familiares,
contribuindo fortemente na formacdo da renda e geracéo de
emprego. Sendo assimste trabalho visa a comparar o
gerenciamento financeiro utilizado por micro e pequenas empresas
com e sem participacao familiar

2 CONSIDERACOES SOBRE EMPRESAS RMILIARES

A empresa familiar € possivelmente uma das formas mais
ancestrais de negocio surgidas no decorrer da evolucéao da
humanidade. (LEApudMACEDO, 2003)Antigamente, toda e
qualquer empresa pertencia a uma familia denominada de
propriedade rural. Com o passar dos anos, os individuos
perceberam a falta de produtos, como roupas, ferramentas, entre
outros. Para satisfazer todos os seus desejos e necessidades, houve
a troca de um produto pelo outro, originando, 0 comércio.
(DONATTI, 1999). Segundo Galbraith (1997), o comércio
desenvolveu-se, principalmente, a partir da segunda metade do
século XVIII na Inglaterra, e em menor escala no resto da Europa
Ocidental, seguida pela Nova Inglaterra, por uma sucesséao de
invencdes mecanicas como a maquina a vapor e inovacoes na
industria de tecelagem.

Conforme Gersick & Davis (1997), as empresas familiares
séo predominante em todo o mundo, ocupando grande espaco no
panorama econdmico e social. Segundo esse @stiora-se que



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Miss&3s

40% das quinhentas maiores empresas listadas pelaffevistae

sdo de propriedade familiAs empresas familiares geram metade

do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos e
empregam metade da forca de trabalS®&IALL BUSINESS
ADMINISTRATION, 2000). Na Europa, elas dominam o segmento
das pequenas e médias emprdBESX\RTAMENT OFTRADE

AND INDUSTRY, 2000). Na Asia, a forma de controle familiar
varia de acordo com as nacdes e culturas, mas as empresas
familiares ocupam posicdes dominantes em todas as economias
mais desenvolvidas, com excec¢ao da ChinArgrica Latina,
grupos construidos e controlados por familias constituem a principal
forma de propriedade privada na maioria dos setores industriais.
(GERSICK & DAVIS, 1997).

Infelizmente, os fracassos de algumas organizacdes familiares
ofuscam os empreendimentos de outras organizacdes familiares bem-
sucedidas. Com um trabalho harmonioso, familias podem trazer para
a empresa niveis de comprometimento, investimento a longo prazo,
acao rapida e dedicacao almejados por empresas nao familiares,
gue raramente conseguem atingi-los.

3 CULTURA DA EMPRESAFAMILIAR

Para Longenecket al.(1997), a marca de seu fundador
esta presente na empresa famitafundador pode estabelecer
valores que se tornam parte dos principios e dos negocios que
servirdo de orgulho para a familia. Evidentemente, o fundador néo
pode meramente impor seus valores sobre a organizacéo. De
acordo com ScheiapudlLongeneckeet al.(1997), esses valores
podem se tornar parte da cultura somente se aceitas pelo grupo.
Além de considerar a cultura uma colecéo de valores e praticas
individuais, ela representa um conjunto de valores e praticas dentro
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dos padrdes culturais. Isso significa que qualquer empresa familiar
possui crencas e comportamentos que a torna semelhante as outras
empresas familiares, ao mesmo tempo em se as tornam diferentes,
pois cada familia possui suas crencas e seus valores.

As empresas familiares também sao identificadas por um
conjunto de padrdes culturais que envolve: o negocio em si, a familia
e adirecdo dos negdcios. Unindo o padrao da empresa, o padréo
da familia e o padréo de conducéo dos negdcios constitui-se a
cultura global da empresa familiélos primeiros estagios dos
negaécios de uma empresa familiar inclui-se uma cultura empresarial
paternalista, uma cultura de familia patriarcal e um conselho de
diretores que apenas oficializa as decisdes ja tomadas. Isso significa
que as relacdes familiares sdo mais importantes que a habilidade
profissional, que o fundador é o chefe inquestionavel do cla e que
o conselho apoia automaticamente suas decisoes.

4 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES
NO BRASIL

Gersick & Davis (1997), Castro (1997) asseveram que
aproximadamente 70% das organizac¢fes existentes no mundo
pertencem a familias. Esse percentual pode aumentar nas proximas
geracoes, devido aos seguintes aspectos: i) as empresas familiares
apresentam melhores resultados que outras organiza¢des no tocante
as questdes de qualidade, pois o nome da familia € associado aos
produtos e servicos oferecidos ao mercado consumidor; ii) as
empresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos
mais amplo, pois enquanto as outras empresas sao obrigadas a
responder rapidamente aos acionistas, reduzindo custos e, muitas
vezes, saindo do ramo nos momentos dificeis, as empresas
familiares conseguem, na maioria das vezes, suportar 0s
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desaquecimentos da economia e continuar comprometidas na
relacéo familia—empresa — mercado.

Entretanto, segundo os autores citados, 70% das empresas
familiares encerram suas atividades com a morte de seu fundador
onde o ciclo de vida médio dessas empresas é de 24 anos. E que,
dos 30% que sobrevivem na segunda geracao, SO uma minoria
perdura até aterceira gerag@®principais causas da morte nas
empresas familiares sado: i) concentracéo, por tradicdo, em um
produto especifico, mesmo quando o ciclo de vida desse produto
entra em declinio; ii) falta de planejamento estratégico; e iii) brigas
de sucessao.

De maneira geral, as empresas familiares representam mais
de 4/5 da quantidade das empresas privadas brasileiras e
respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando
se considera o total das empresas privadas brasileiras. Por outro
lado, 1/5 das empresas familiares tém apresentado serios problemas
de sucessao, e esses problemas séo de longa duracéo, levando
em média 4 anos para serem resolvidos e provocando, dessa
forma, sérios danos para as préoprias empresas. (OLIVEIRA,
1999).

5 MODELO DE TRES CIRCULOS DA EMPRESA
FAMILIAR

O modelo de trés circulos, desenvolvido por Gersick &
Davis (1997), descreve o sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas superpostos: gestéo, propriedade
e familia, conforme Figura 1. Qualquer pessoa em uma empresa
familiar pode ser colocada em um dos sete setores formados pelos
circulos superpostos dos subsistemas. Por exemplo, todos os
proprietarios (sécios e acionistas), e somente eles, estao no circulo
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superiorAnalogamente, todos os membros da familia estdo no
circulo inferior esquerdo e todos os funcionarios, no circulo inferior
direito. Uma pessoa com somente uma conexao com a empresa
estara em um dos setores externos, ou seja, 1, 2 ou 3. Por exemplo,
um acionista que ndo é membro da familia nem funcionario pertence
ao setor 2 que fica no circulo de proprietarios, mas fora dos outros.
Um membro da familia que n&o é proprietario ou funcionario estara
no setor 1.

FIGURA1 - MODELO DETRES CIRCULOS DAMPRESAFAMILIAR

Fonte: Gersick & Davis (1997)

As pessoas com mais de uma conexao com a empresa
estardo em um dos setores superpostos, que caem dentro de dois
ou trés circulos ao mesmo tempo. Um proprietario que também é
membro da familia, mas ndo funcionario, estara no setor 4, que
esta dentro dos circulos de proprietarios e da familia. Um
proprietario que trabalha na empresa mas nao € membro da familia
e funcionario estara no setor central 7, dentro dos trés circulos.
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Nesse modelo, cada pessoa que € membro do sistema da empresa
familiar tem uma Unica localizacéo.

O modelo de trés circulos é uma ferramenta muito Util para
a compreensao da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de
papéis, prioridades e limites em empresas familiakes.
especificacao de papéis e de subsistemas diferentes ajudam a
derrubar as complexas interacfes dentro de uma empresa familiar
e facilita verificar o que esta de fato acontecendo e porqué. Por
exemplo, as brigas familiares sobre a politica de dividendos ou 0
planejamento sucessorio tornam-se evidentes quando se adota o
modelo de 3 circulos pois define-se a posicéo que cada participante
ocupa na empresa. Uma pessoa no setor 4 (membro da familia/
proprietaria/ndo funcionaria) pode querer aumentar os dividendos,
como forma de recompensa legitima para os membros da familia
obtendo, assim, um retorno razoavel sobre o investimento. Por
outro lado, uma pessoa no setor 6 (membro da familia/funcionaria/
nao proprietaria) pode querer suspender os dividendos para
reinvestir em expansao, podendo criar melhores oportunidades na
carreira. Essas duas pessoas podem ser irmas, semelhantes em
personalidade e estilo, com uma ligacdo emocional intima, o que
nao impede que ambas discordem das decisfes sobre esta questao.

6 INFORMACOES ECONOMICO-FINANCEIRAS

E dificil progredir ou até mesmo sobreviver
sem um gerenciamento adequado. Esse
gerenciamento transcende a funcéo
meramente técnica das operagdes de qualquer
empreendimento e envolve, também, o
exercicio aplicado da administracao. Estudos
recentes mostram que a principal razdo da
mortalidade precoce das micro e pequenas
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empresas € a falta de habilidade gerencial de
seu administrador(IOB a THOMSON
COMPANY, 10/2002, p. 7).

Muitas vezes, o empresario ndo tem, ou nao busca,
informacdes para atomada de decisdo e, em consequéncia disso,
nao possuem uma visao clara de como anda o seu negocio; quanto
custa o seu produto, qual sua margem de lucro, entre outros fatores.
Os empresarios de micro e pequenas empresas nao devem adotar
medidas erréneas por falta de planejamento e conhecimento de
mercado. O empreendedor deve estar permanentemente atento,
pois hoje, s6 sobrevivem no mercado os competentes e criativos.
O conhecimento da empresa, e das necessidades do mercado,
sdo fundamentais para se estabelecer objetivos em termos de futuro.
(MENEGHETI, 2003).

Porém, poucos usam as informacdes financeiras para
gerenciar sua empresAtravés dessas informacdes, o
empreendedor podera ter mais seguranca na hora de administrar
sua empresa. Nao adianta possuir equipamentos e pessoal
altamente qualificados se ndo se obtém as informacdes a respeito
do fluxo de seus negadcios, dia-a-dia, e ser capaz de reverter uma
situacao, se necessario, ou manter as acées que favorecam sua
empresa. E importante que o empreendedor assuma uma postura
de empresario moderno, utilize controles gerenciais e as transforme
em informacdes. Diversas informacgdes gerenciais podem e devem
ser usadas para controlar o processo produtivo das micro e
pequenas empresas, como conhecer e controlar o custo da
producao, o preco de venda do produto, os saldos a receber de
clientes e a pagar no caso de fornecedores, bem como os prazos
de recebimento e pagamento, o fluxo de caixa, o controle de
estoque, indicadores de desempenho, entre outros fatores que
influenciaram no resultado final do empreendimento. (THIESEN,
2000,ATKINSON et al, 2000; LONGENECKEFRt al.,1997).
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7 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como sendo uma pesquisa
de campo exploratoria, que de acordo com Lakatos & Marconi,
(1995,p. 43), “a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticao do
gue jafoi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame
de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusdes inovadoras”. Conforme Bastos & Keller (1992, p.
55), “a pesquisa de campo visa suprimir duvidas, ou obter
informacdes e conhecimentos a respeito de problemas para as
guais se procura resposta ou a busca de confirmacéo para hipoteses
levantadas e, finalmente, a descoberta de relacdes entre fendmenos
ou 0s proprios fatos novos e suas respectivas explicacoes”.

Como instrumento de pesquisa foi utilizado um questionario
gue constou de perguntas fechadas, aplicadas sob a forma de
entrevista pessoal, junto aos empresarios de micro e pequenas
empresas familiares e ndo familiares. O municipio escolhido foi
SaoVicente do Sul, localizado na regido central do estado do Rio
Grande do Sul, por mostrar interesse em participar deste estudo.
Foram entrevistados os dirigentes de 17 micro e pequenas
empresas, das quais 7 sao familiares e 10 nao familiares.

Os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva e do teste de diferenca de propor¢des, com um nivel de
significancia de 5%, para verificar se existe diferenca significativa
no gerenciamento financeiro de empresas familiares e néo
familiares.
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8ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As informacdes sobre a existéncia de administracao
financeira, indicadores financeiros e indicadores de custos estao
apresentados nakabelas 1, 2 e 3, e Figuras 2, 3 e 4,
respectivamente.

TABELA 1-ADMINISTRACAO FINANCEIRA EXISTENTE NAS MICRO
E PEQUENAS EMPRESASMMILIARES E NAO FAMILIARES

Nas empresas familiares, constatou-se que: 100%
possuem controle das contas a pagar e receber; 43% possuem
fluxo de caixa; efetuam desconto de titulos e empréstimos
financeiros. Nenhuma empresa possui critérios para investimento
e orcamento para despesa e receitas e 71% possui sistema de
crediario. Nas empresas nao familiares, 100% possuem contas a
pagar e areceber; 60% possuem fluxo de caixa e empréstimos ou
financiamentos; 30% possuem desconto de titulos; apenas 10%
possui critérios para investimentos e 70% possuem sistema de
crediério.
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FIGURA2 — EXISTENCIADEADMINISTRACAO FINANCEIRA

TABELA 2—-INDICADORES FINANCEIROS EXISTENTES NAS MICRO
E PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES E NAO FAMILIARES

Empresa familiar Empresa nédo familiar

Indicadores

ancel Possui  N& i Possui  Na i
Financeiros ossu 0 possu oss &o possu

n° % n° % n° % n° %
Capital de giro 4 571 3 429 6 60,0 4 40,0

Contabilidade 2 285 5 715 2 200 8 800

gerencial

Demonstrativo

mensal 2 285 5 715 1 100 9 900
Controle geral de

despesas 2 285 5 715 1 100 9 900

Comparacéo de
rentabilidade
com seu setor
Orgamento
empresatrial

00 7 1000 - 00 10 100,0

00 7 1000 1 10,0 9 90,0

Nas empresas familiares, 57,1% possuem capital de giro;
28,5% possuem contabilidade gerencial, demonstrativo mensal e
controle geral de despesas; nenhuma empresa possui comparacao
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de rentabilidade com o mesmo setor e orcamento empresarial.
Nas empresas nao familiares, 60% possuem capital de giro; 20%
possuem contabilidade gerencial; 10% possuem controle geral de
despesas, demonstrativo mensal e orcamento empresarial; nenhuma
faz comparacéo de rentabilidade com empresas do mesmo setor

FIGURA 3—EXISTENCIA DE INDICADORES FINANCEIROS

Nas empresas familiares, 14,3% possuem controle de
custos fixos e variaveis e controle de devolugcéo de matérias primas;
28,5% possui controle de horas extras; nenhuma possui controle
de ociosidade, custo de desperdicio e controle de re-trabalho.
Nas empresas nao familiares, 20% possuem controle de custos
fixos e variaveis; 10% possuem controle de ociosidade; 50% possuli
controle de re-trabalho e nenhuma possui controle sobre custo de
desperdicios, horas extras e devolugéo de matérias primas.
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TABELA 3—-INDICADORES DE CUSTO EXISTENTES NASMICRO E
PEQUENAS EMPRESAS FAMILIARES E NAO FAMILIARES
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O teste de igualdade de propor¢des mostrou que nao existe
diferenca significativa na maneira de administrar e controlar os
recursos financeiros entre as empresas familiares e ndo familiares,
com um nivel de significancia de 5%.

9 CONCLUSAO

O estudo mostrou que nenhuma das empresas pesquisadas,
seja familiar ou néo familigpossuem indicadores financeiros
suficientes para gerenciar suas empresas. I1sso, provavelmente,
ocorra por falta de conhecimento de técnicas de gerenciamento,
disponibilidade de recursos, apoio de 6rgaos governamentais, CoOmo
universidades e associacdes de classe aos administradores dessas
organizacoes.

Observou-se que nenhuma das empresas faz comparacéao
de sua rentabilidade com as empresas do mesmo ramo, controle
de custos de desperdicio e ndo possuem orcamento de despesas
e receitas.

Nas empresas familiares nenhuma possui critérios para
investimentos, orcamento empresarial, controle de ociosidade e
controle de re-trabalho. Enquanto que, nas empresas nao familiares
apenas uma (10%) possui orcamento empresarial e controle de
ociosidade; e cinco empresas (50%) possuem controle de re-
trabalho.

Para evitar o alto grau de mortalidade das micro e pequenas
empresas e conduzi-las a um crescimento econémico-financeiro
mais elevado, sugere-se algumas acdes como: buscar acordos de
cooperacao com universidades, para que estas participem de
programas de apoio a micro e pequenas empresas, para o
desenvolvimento de projetos experimentais que atendam aos
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problemas do ensino fundamental e médio, principalmente no que
se refere as necessidades de atualizacdo e requalificacédo de
trabalhadores e de melhor capacitacdo técnica para seus
administradores.

Sugere-se, ainda, a formacao de redes flexiveis de micro
e pequenas empresas onde 0s participantes poderiam compartilhar
atividades comuns, desde compras integradas a capacitacao de
mao-de-obrasmarketingem conjunto, pesquisa de mercados,
contratacdo de servicos e logistica; tendo como vantagens
acessibilidade a informacao tecnoldgica e aos sistemas de
informacéo e assisténcia técnica; aceleracdo de processos
produtivos, alcance de competitividade e diminui¢cdo de cAstos.
experiéncia da formacao do polo de vestuario da regamda-
Romagnana Italia, demonstrou a capacidade transformadora
deste instrumento de desenvolvimento empresarial.
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DESENVOLVIMENT O PELA OTICA DA CEPAL
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RESUMO

O presente artigo trata de um tema eminente e em voga nos dias
atuais, a questdo do desenvolvimento, visto sob um angulo
especifico dos interessesidaérica-Latina atraves dos preceitos
defendidos pela Comisséo Econémica pamérica Latina e o
Caribe (CERL), um érgao pouco difundido atualmente, mas
gue tem uma participacdo importante no processo
desenvolvimentista, merecendo ter sua historia destacada e suas
contribuicdes levadas ao conhecimento de todos. Os principais
acontecimentos historicos da participacao desse importante 6rgao
de fomento social e econdmico latino-americano e caribenho séo
representados pelas teorias oriundas de estudos de pensadores,

1 Mestre em Desenvolvimento Gestéo e Cidadania - UNIJUI; especialista
em Gestdo de Marketing - URI - E¥fganno@terra.com.br

2 Mestre em Desenvolvimento Gestéo e Cidadania - UNIJUI; especialista
em Marketing - UNIJUI ek.iju@terra.com.br

3 Mestre em Desenvolvimento Gestéo e Cidadania - UNIJUI; especialista
em Contabilidade - URI - FWianasr@terra.com.br

g



70 Revista de Administracdo

gue integraram e integram a GfERJesde sua instituicado até os
dias atuais.

Palavras-chave Desenvolvimento; CER.; Equidade; Centro
e periferia.

ABSTRACT

The present article presents an eminent and up-to-date subject —
the developmentissue, seen under a specific angle, that is, the
interests of Latidmerica through the regulations defended by the
Economic Commission for Latidimerica and the Caribbean
(CERAL), a not so known agency nowadays, but that has an
important participation in the development process, deserving to
have its history highlighted and its contributions taken to the
knowledge of all. The main historical events of the participation of
this important agency of Latkmerican and Caribbean social and
economic promotion are represented by theories coming from the
studies of thinkers who integrated and integrate théACE#hce

its institution until the current days.

Key-Words: Development; CEN; Fairness; Center and suburb

1 INTRODUCAO

A expressao “desenvolvimento” indica a conquista do
progresso econdmico e social atraves da transformacao do estado
de subdesenvolvimento (baixa producao, estagnacao, pobreza)
em paises com maior perspectiva de qualidade de vida para toda
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populacao (desenvolvidos). O crescimento econémico é uma
condicéo necessaria, ainda gue insuficiente, para o progresso social,
representado pela satisfacdo de necessidades basicas, ao que se
podem acrescentar ainda outras, como 0 acesso universal a
educacao, liberdades civis e participacao politica.

O tema “desenvolvimento” acalora extensos debates e
reflexdes. Especialmente a partir de 1945, quando o contexto global
tornou o desenvolvimento um objetivo maior de governos e
organismos internacionais. Desde entdo, uma intensa controvérsia
continua a cercar as causas do subdesenvolvimento e os modos
de alcancar o desenvolvimento, refletindo pontos de vista
radicalmente diferentes.

Embora com diferentes conceitos e maneiras de formular
a questdo, a mensagem geral nos anos de pds-guerra convergiu
para a necessidade de realizar politicas de industrializacdo como
forma de superar o subdesenvolvimento e a pobreza. Dessa
maneira, criada em 1948, pela Organizacao das Na¢bes Unidas,
a Comissao Econdmica pavaaérica Latina e o Caribe — CEP
— moveu-se admiravelmente nesse contexto, tornando-se uma
referéncia indispensavel quando se falardérica Latina, que se
viu excluida dos beneficios que seriam gerados pela adocéo do
Plano Marshall, por ser considerada pelos paises centrais do
capitalismo como uma economia subdesenvolvida.

A CERAL veio mudar essas concepcoes ao lancar os
fundamentos de uma nova teoria, historica e estruturalista, que iria
compreender o subdesenvolvimento regional como condicéo
estrutural das economias periféricas, a partir das concepcoes
especialmente de Raul Prebisch que passou a formular politicas
econdmicas que respondessem as condicoes histodcasdiiza
Latina.
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2AHISTORIA DA CEPAL

A Comissao Econdmica parAmérica Latina e Caribe -
CEFRAL foi constituida em 1948, por uma deciséo da assembléia
Geral da ONU, de 194X criacao ocorreu no contexto das queixas
latino-americanas de excluséo com relacéo ao Plano Marshall.

Tendo a frente Raul Prebisch, ex-gerente geral do Banco
Central argentino, publicou um conjunto de documentos que
continham todos os elementos que passariam a figurar como a
grande referéncia ideologica e analitica para os desenvolvimentistas
latino-americanog\ CEFAL desenvolveu-se como uma escola
de pensamento especializada no exame das tendéncias econémicas
e sociais de médio e longo prazos dos paises latino-americanos.
Nunca foi uma instituicio académica.

E integrada por representantes de todos os paises do
hemisférioTem sede em Santiago do Chile e promove uma conferéncia
a cada dois anos para debater seus projetos e analisar a situacao dos
paises-membros: Brasil, Méxiéogentina, Chile e Uruguai e Caribe.

A contribuicdo da CER. a histdria das idéias econdmicas
deve partir do reconhecimento de que trata-se de um corpo analitico
especifico, aplicavel a condigdes historicas proprias da periferia latino-
americana. Seu principio “normativo” é a idéia da necessidade da
contribuicdo do estado ao ordenamento do desenvolvimento
econdmico nas condi¢des da periferia latino-ameridaaia-se,
em resumo, do paradigma desenvolvimentista latino-americano.

2.1Apresentacdo do pensamento Cepalino

Durante cinco décadas, a G¥Foi a principal fonte de
informacdes e analises sobre a realidade econémica e social da
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América Latina. Foi, também, um centro intelectual em toda a regido
capaz de formular um enfoque analitico préprio, aplicavel as
condicoes histdricas da periferia latino-americana, e suficientemente
poderosa para manter-se vigente durante meio século.

A sistematizacéo da contribuicao intelectual daATEP
facilitada por duas caracteristicas centrais de seu pensamento.

Em primeiro lugampelo fato de que o enfoque metodoldgico
tem sido 0 mesmo, independentemente das etapas em que se divida
a historia da instituicdo. O que vai se modificando na trajetoria
Cepalina é a histéria real como objeto da analise. E possivel
identificar quatro tracos analiticos comuns as cinco décadas: o
enfoque historico estruturalista, baseado naidéia das relacdes entre
“centro e periferia”; a analise da insercao internacional; a analise
dos condicionantes estruturais internos (do crescimento, progresso
técnico, e de suas relacdes com o emprego e a distribuicédo de
renda); e a andlise das necessidades e possibilidades de acao estatal.

Em segundo lugapela possibilidade de ordenar as idéias
desenvolvidas nessas diferentes etapas em torno das “idéias-for¢a”
ou mensagens centrais: a década dos anos 1950 foi a da
industrializacdo; a dos anos 1960 a das reformas destinadas a
eliminar os obstaculos a industrializacéo; a dos 1970 a da
reorientacéo dos estilos de desenvolvimento; a dos 1980 a do
ajuste com crescimento; e a dos anos 1990 dedicada a agenda de
“transformacéo produtiva com equidade”.

3 ELEMENT OS ANALITICOS QUE COMPOEM O
PENSAMENTO DA CEPAL

3.1 Periodo: 1948-1960

el e
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Condic¢Oes Estruturais internas (econémicas e sociais) do
crescimento/progresso técnico, e do emprego/distribuicdo de
renda: Processo de industrializacdo substitutiva; tendéncias
perversas causadas por especializacdo e heterogeneidade
estrutural: inflagéo estrutural e desemprego.

Acéo Estatal: Conduzir deliberadamente a industrializac&o.

3.2 Periodo: 1960

Tema: Reformas

Insercéo Internacional (Centro-Periferia e vulnerabilidade
externa): Dependéncia; integracéo regional; politica internacional
de reducao da vulnerabilidade na periferia.

Condic¢Oes Estruturais internas (econémicas e sociais) do
crescimento/progresso técnico, e do emprego/distribuicdo de
renda: Reforma agraria e distribuicdo da renda como requerimento
a redinamizacdo da economia; heterogeneidade estrutural;
dependéncia.

Acéo Estatal: Reformar para viabilizar o desenvolvimento.

3.3 Periodo: 1970

o o
Insercéo Internacional (Centro-Periferia e vulnerabilidade
externa): Dependéncia, endividamento perigoso; insuficiéncia
exportadora.
Condic¢Oes Estruturais internas (econémicas e sociais) do
crescimento/progresso técnico, e do emprego/distribuicdo de
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renda: Estilos de crescimento, estrutura produtiva e distributiva e
estruturas de poder; industrializacdo combinando mercado interno
e esforco exportador

Acdo EstataViabilizar estilo que leve a homogeneidade
social; fortalecer exportacdes industriais.

3.4 Periodo: 1980

Tema: Divida

Insercéo Internacional (Centro-Periferia e vulnerabilidade
externa)Asfixia Financeira.

Condicdes Estruturais internas (econdémicas e sociais) do
crescimento/progresso técnico, e do emprego/distribuicdo de
rendaAjuste com crescimento; oposi¢ao aos choques do ajuste,
necessidade de politicas de renda e eventual conveniéncia de
choques de estabilizacéo; custo social do ajuste.

Acao Estatal: Renegociar a divida para ajustar com
crescimento.

3.5 Periodo; 1990-1998

Tema TransormagdoProdutvacomEqicede

Insercéo Internacional (Centro-Periferia e vulnerabilidade
externa): Especializacao exportadora ineficaz e vulnerabilidade aos
movimentos de capitais.

Condicdes Estruturais internas (econdémicas e sociais) do
crescimento/progresso técnico, e do emprego/distribuicdo de
renda: Dificuldades para uma transformacao produtiva eficaz.

Acdo Estatal: Programar politicas de fortalecimento da
transformacéo produtiva com equidade.
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4 OS PENSADORES DA CEPAL

Tendo em vista que o desenvolvimento so € possivel com
a elaboracao de programas condizentes com a realidade de cada
regiao, é necessario cultivar uma mentalidade voltada para o estudo
de planos plausiveis de implementacdo. Dessa forma, exigem-se
agentes preparados para desenvolver o complexo processo
desenvolvimentista em todos os setores e sociedades.

AAmérica Latina, por suas raizes historicas e econémicas,
procura alternativas para aliviar seus tragcos marcados pelo
subdesenvolvimento, que a coloca em uma situacao inferior no
sistema econdmico-social, em relacéo aos padrdes econdémicos
das regides industrializadas. Buscando a superacao desse quadro
de subdesenvolvimento, cria-se 0 BERorganismo composto
por um quadro de especialistas renomados, que trabalharam e
trabalham numa direcdo comum, “[...] tornaram-se conhecidos
como integrantes da escola da BERSANDRONI, 2002, p.

127). Esses pensadores defenderam a idéia de promover a
industrializacdo dAmérica Latina e a diversificacédo geral e
estruturada de seus processos produtivos, através de propostas
de melhor distribuicdo de renda, reforma agraria, planejamento
econdmico, programas educacionais e de satude pitlaiaente

a CERAL organiza cursos nas mais diversas areas do planejamento
e contribui com acessorias aos governos.

5A HISTORIA E O PENSAMENTO DO PRECURSOR
RAUL PREBISCH

E inegavel a influéncia perduravel que tiveram as idéias e
politicas de Raul Prebisch sobre o desenvolvimeriomdaica



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missd&s

Latina e do terceiro mundo, em gefs.teses do intercambio
desigual que propugnava Prebisch e seu conceito da economia
mundial organizada sobre a base de uma relacdo entre um centro
e uma periferia, por controvertido que foram, o fizeram merecer
um lugar reconhecido na histéria do pensamento econdémico.
Através da CERL e depois da UNCAD — Confederacéo das
Nacbes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento, as idéias de
Prebisch afetaram os governos e instituices deMtodgica
Latina e de todo o mundo. Foi Diretor Geral do Banco Central da
Argentina entre 1935 e 1943, durante os governos do General
Justo e seu pacto politita Concordanciale Roberto Ortiz e
de Ramon Castillo, este ultimo deposto em 1943 por um golpe
militar onde figurava o Coronel Juan Domingo Peron. Consultor
internacional e professor de economia da Universidade de Buenos
Aires entre 1944 e 1948, durante a ditadura militar provisoriae o
primeiro governo de Peron. Em 1948 ingressou nadACEPa
deixou em 1963 para converter-se no primeiro Diretor Geral da
UNCTAD. Foi consultor internacional de varios governos e faleceu
em 1986, aos 85 anos de idade.

Seus primeiros colaboradores foram Furtado e Boti, que
ja eram funcionarios quando ele assumiu. Cada, sthrsive
ele, produzia seus proprios informes, que eram publicados no
Boletin de la CERL, que antecedeu a atual Revista, mesmo que
representassem opinides diversas entre si. Prebisch ndo apresentava
documentos como solugdes de transacao que diziam: alguns créem
isto e outros créem o outro; apenas quando havia consenso eles
eram publicados em nome da GEP Mantinha poucos
especialistas norte-americanos em Santiago e por critérios técnicos,
contrariando interesses politicos dos EUA, porque dizia que vinham
para produzir artigos politicos e transformar as idéias dAICEP
em simples terminologia técnica.

Prebisch sustentava para toda a ONU que a base da
CERAL tinha que ser aindependéncia intelectual, uma vez que era
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a primeira oportunidade que tinharaérica Latina de comecar a
pensar sobre seus proprios problemas econémicos, 0 que nunca
havia podido fazer anteriormente.

Para Prebisch, as trés principais contribuicdes iniciais da
CERAL para o desenvolvimentoAeérica Latina foram a teoria;

a assisténcia técnica, capacitacéo, assessoria, servigos estatisticos
e outros; aterceira era politica: a @GERervia de férum para as
reunides latino-americanas. Destas contribuicdes ressalta o aporte
teorico oferecido, qgue comecou tragando a dicotomia entre centro
e periferia; de 1948 a 1963 centrou sua atencao fundamentalmente
no setor externo: a relacéo de precos de intercambio, a insisténcia
na necessidade de industrializar-se mediante a substituicdo de
importacdes, a importancia que atribuia a promocao de
exportacdes. Prebisch acreditava que na época a vulnerabilidade
externa representava o obstaculo mais importante para o
desenvolvimento.

Esse aspecto da analise era criticado por alguns tedricos:
natese da CEAR se prestava pouquissima atencao aos fenbmenos
internos para centrar sua atencao no problema das restricdes de
divisas. Para Prebisch esta énfase se devia a necessidade de apoio
politico dos governos latino-americanos e principalmente porque
nao estavam preparados para ampliar o pensamento de um dia
para outro e assim abarcar todos 0s aspectos da eCoRsITa,.

a atencao foi fixada na partes mais urgentes e gradualmente as
idéias foram ampliadas.

Muitos economistas 0 acusavam de alardear negativamente
e criar umatendéncia futura a deterioracéo da relacao de precos.
Prebisch pregava a necessidade de introduzir o progresso técnico
na agricultura para elevacao de produtividade e o consequiente
aumento da producéo agricola e das exportacdes. Se os mercados
estao abertos e neles pode-se colocar o que se produz tudo estaria
bem e essa seria a forma mais econémica de empregar a mao de
obra. Ocorre, porém, que as leis da elasticidade-renda resultam
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muito estreitas: uma elasticidade-renda muito baixa para os
produtos primarios e muito alta para as manufaturas.

Ao ampliar-se o raciocinio a todos os centros do mundo e
dada a baixa elasticidade-preco de nossas exportacdes, chega
certo momento em que 0 empenho para aumentar as exportagoes
rende menos divisas. Que papel desempenha a industrializacéo e
a protecdo? Uma protecao razoavel proporciona um incentivo
para estabelecer industrias e desviar recursos da agricultura para
a producao industrial. Nao para distancia-la, senéo para dividir
os incrementos nos fatores de producéo: uma parte para seguir
aumentado a agricultura e outra para a industrializacéo, tratando
de manter um equilibrio dindmico entre ambas as atividades.

Na época, a CER. era acusada de opse a agricultura
porque favorecia a industria. Segundo Prebisch, AIC&EMmpre
recomendou o equilibrio e dava como exemplo uma consulta
realizada pelo governo argentino instalado em 1955, ao qual
indicou o estabelecimento de um Instituto Nacion@kdeologia
Agricola — INTA, com independéncia econbémica, tratando de
transmitir a idéia de um equilibrio dindmico entre ambos os setores.
Dizia que se nao ha industrializacéo nos paises em desenvolvimento,
ou seja, na periferia, e se ha progresso técnico na agricultura, a
relacéo de precos do intercambio tendera a deterioragiica
forma de frear essa tendéncia € a industrializagéo.

Antes de faleceem 86, Prebisch dizia que o conceito de
centro-periferia quase nao havia variado desde que fora escrito,
ou seja, havia muito pouco a dizer sobre “o0 que se deve fazer”
sobre a restricdo externa que ja nao estivesse incluido na tese da
CEFRAL dos primeiros anos do decénio de 1950. Nem t&o pouco
a teoria sobre a relacédo de intercambio, nem o conceito da
industrializacdo baseada na substituicdo de importacdes, nem as
bases tedricas da cooperacéao regional.

Sobre arelacdo da CAIPcom o FMI e o Banco Mundial
pode-se concluir que tem havido uma longa histéria de adversidades
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no plano intelectual e analitico, que comec¢ou nos anos 50 e que
basicamente consistia no seguinte: todos olhavam os problemas e,
consequentemente, as solu¢cdes para o desenvolvimento latino-
americano a partir de focos muito diferentes. Para Prebisch, a
teoria do Fundo baseava-se no conceito de que um déficit de
balanco de pagamentos era resultado de uma ma administracao
interna.A CEFAL ndo negava a ma administracao interna de muitos
paises, mas atribuir a fatores internos o que frequientemente era
resultado de fatores externos era uma calamidade teorica.
Sustentava que um balanco de pagamentos favoravel (em uma
etapa de bonanca nos centros) aumentava as importacoes que
eram a Unica ou a maior fonte dos impostos para muitos paises. O
Tesouro se preocupava de que cresceriam 0s gastos e quando
chegasse a crise, seriaimpossivel evitar um déficit de balanco de
pagamentos.

Atese do FMI era sempre a de “restringir o crédito para
diminuir as importacéesA CEFAL afirmava que a forma ideal
de diminuir as importacdes era aplicando uma politica seletiva que
ao mesmo tempo promovesse a substituicdo de importacdes
(essencial a largo prazo). No entanto, o Fundo ndo queria
relacionar ambas as coisas: a substituicdo de importacdes porque
contradizia as leis do mercado e a seletividade das importacdes
por ser uma intervencgéao inaceitavel no mercado. Este, do ponto
de vista da politica monetaria, foi o elemento mais importante das
disputas da CER. com o FMI. Somente com a posse de Jacques
de Larosiere, que geriu o Fundo de 1978 a 1987, passou-se a
admitir que os fatores externos deveriam ser considerados nos
desequilibrios nos balancos de pagamentos dos paises em
desenvolvimento.

Na gestdo de Prebisch foi criado o Instituto Latino-
Americano e do Caribe de Planejamento Econémico e Social —
ILPES, o qual era visto na década de 80 sem entusiasmo por ele
em funcéo da falta de recursos, embora considerasse fundamental
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para aAmérica Latina que o trabalho da CHP fosse
complementado por uma equipe permanente de pesquisa.

Uma das grandes criacdes da 8ERoi a de ampliar o
conceito da industrializacéo baseada na substituicdo de importacoes
do plano nacional ao regional e sub-regional e com isso criar a
ALALC — Associacao Latino-Americana de Livre Comércio, 0
Mercado Comum dameérica Central, o GrupAndino e a
CARICOM. Este foi um éxito especifico, pratico e pragmatico
da CERL para a cooperacéo regional latino-americana e Raul
Prebisch é considerado o pai desta integracao.

Neste sentido, Prebisch considerava de importancia vital
para @Ameérica Latina o impulso a este concelité 1986, quando
faleceu, considerava que o avanco havia sido uma mediocridade
tipica latino-americana, ndo foi um fracasso, mas tao pouco foi um
éxito. Dizia que durante os longos anos de prosperidade nos
centros, quando finalmentédeérica Latina se convenceu da
necessidade e a possibilidade de exportar manufaturados, o péndulo
se inclinou para o outro lado. Primeiro se inclinou a favor da
substituicdo de importacdes esquecendo-se da exportacao de
manufaturadosA CEFAL foi a primeira a dizere alertou no
comeco dos anos 60 atraves de um informe de Prebisch, que a
industrializacdo damérica Latina era assimétrica. Deu-se um
impulso a substituicdo de importacdes, mas ndo se deu um
tratamento simétrico a exportacdo de manufaturatias e
tarifas aduaneiras por um lado e subsidios por outro,ALCBP
a primeira a denunciaembora tenha sido acusada de ser
responsavel pela substituicdo de importacdes e de ser contra as
exportacdes, que evidentemente ndo era o caso.

Prebisch afirmava em 1986 que ha que aprender com o
passado e nao repetir idéias concebidas ha 25 anos. Ele acreditava
pessoalmente no conceito neoclassico de livre comércio:
“asseguremos uma crescente zona de livre intercamfioérca
Latina. Demos tempo a industria de adaptar-se ao rebaixamento
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de tarifas de importacdo. Demos-lhe o tempo necessario”. A luz
da experiéncia viu que estava equivocado e o verdadeiro problema
foi o déficitque os paises latino-americanos registraram com 0s
centros, por razées muito conhecidas, agregadas as importacdes
de petroleo. Estes paises deveriam concentrar-se na substituicao
das importacdes desses bens responsaveis de seus déficits com
0s centros, na medida em que nao podem exportar em quantidade
suficiente para pagar essas importacées, normalmente bens de
capital, produtos intermediarios e bens produzidos pela alta
tecnologia. Ocorre que estes bens em geral necessitam mercados
mais amplos. “Quer dizarossa antiga idéia; esta € a parte mais
positiva de nossa mensagem de 25 anos atras, néo o resto”, dizia
em sua Ultima entrevista para a Revista daACEpouco antes

de falecer

6 O INTELECTUAL CELSO FURTADO

“Furtado é economista brasileiro, membro fundador da
SUDENE (Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste),
foi ministro de estado e exilado politico. E, Junto com Radl Pebrich,
um dos mais expressivos representantes do pensamento
estruturalista da CRR no Brasil” (SANDRONI, 2002, p. 135).

Furtado foi o intelectual mais dedicado a cobrir
a andlise Cepalina com legitimagao histérica.
Dedicou-se a tarefa ndo s6 como historiador
mas também como tedérico do
subdesenvolvimento. Seus livros sobre
histéria econdmica brasileira e latino-
americana (1957 e 1970) — seguramente 0s
dois textos de histéria econémica da regiao
mais lidos em todo o mundo — sao obras-
primas do método estruturalista cepalino, que
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tiveram como fungé&o intencional defender a
importancia de entender o]
subdesenvolvimento como um contexto
historico especifico, que exige teorizacao
prépria (BIELSCHOWSKY2000, p. 62).

Como se véCelso Furtado € um icone importante na
histéria do desenvolvimento ou subdesenvolvimenfortica
Latina. Um intelectual brasileiro com passagem importante com
suas teorias pela CBEB, enfatizando e contemplando
historicamente a problematica do subdesenvolvimento,
desmistificando a idéia de desenvolvimento como uma etapa
necesséaria do processo de formacdo das economias
contemporaneas e, atribuindo a organizac¢des capitalistas oriundas
de economias desenvolvidas, que penetram em estruturas arcaicas,
retraindo sua evolucgéo. O esforco intelectual permanente de Furtado
foi na direcdo de esclarecer o “Subdesenvolvimento” como
processo historico-estrutural, introduzindo analiticamente as formas
de apropriacéo do excedente e de dominacao cultural.

Ainda nos primérdios da CER, alguns documentos
foram redigidos sobre técnicas de programacdao, constituidos de
etapas l6gicas, com o propdsito de reconhecer os problemas do
desenvolvimento e controlar o processo de industrializacéo que se
dava na época. Furtado foi o principal autor da parte conceitual
desses documentos e, depois de difundidos por outros economistas
envolvidos, ajudaram Prebisch a criar o ILPES, que acabara por
se tornar um agente importante na formacao de quadros técnicos
em toda &América Ldina.

.. as idéias da CRP. sobre programacgédo
econbmica tém como origem a preocupacao
de ordenar o processo de substituicdo de
importacBes, base da industrializacdo e do
desenvolvimento dos maiores paises da regiao
a partir da crise do setor externo (FIMRO,
1991, p.212)
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As contribuicdes de Furtado ndo se restringem a analises
historicas e redacdes conceituais sobre a evolucao deLCEP
Ele tem suas ideologias a respeito desta instituicdo a qual
acompanhou durante boa parte de sua existéncia. Furtado explica
as condicdes propicias do pensamentoALHPavando uma
discusséo sobre a intelectualidade e formacéo do saber como
propulsora e incentivadora de atitudes que acabaram por demostrar
a necessidade de acao imediata, a necessidade de uma comissao
para avaliar as condi¢des de desenvolvimerdoraiaica Latina.

7 A VISAO SOCIAL DE FERNANDO HENRIQUE
CARDOSO & ENZO FALETT O VERNE

Fernando Henrique Cardoso foi Presidente da Republica
Federativa do Brasil durante dois mandatos. E socidlogo, professor
presidente dassociacao Internacional de Sociologia (ISA), 1982-
86. Teve grande participacdo nas idéias desenvolvimentistas
cepalinas, tendo escrito em seus livros sobre o assunto, com a
maestria adquirida em sua vasta formacao.

Ja o pesquisador chileno, Enzo Faletme, € co-autor
do livro Dependéncia e Desenvolvimentédnaerica Latina com
o ex-presidente Fernando Henrique Cardoso.

Faletto foi demitido da Universidade do Chile depois do
golpe militar de 1973 e s6 foi reincorporado em 1991, depois da
restauracdo da democracia. E autor de véarias obras sobre
Sociologias do Desenvolvimento, @imbalho e da Cultura e
Movimentos Sociais e Operarios. Enzo Faltime morreu em
23 de junho de 2003, aos 67 anos.

Cardoso e Faletto apresentam uma metodologia inovadora
ao adotar em seus trabalhos o estudo caso a caso, por
considerarem que os demais tedricos da dependéncia pecaram ao
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tomar @América Latina como um todAo analisarem, atraves
dessa metodologia, chegam a conclusdo de que as causas da
dependéncia séo mais em decorréncia da relacao de classes internas
particulares a cada pais, do que a relacdo de dominio entre paises
centrais e periféricos, ndo renegando, entretanto, esse segundo
fator, mas sim dando maior importancia ao primeiro.

A inovacéo do conceito que Cardoso e Faletto (1970)
apresentam se da na metodologia utilizada para explicar a
problematica da dependéncia; para isso se propdem a fazer uma
analise integrada entre conceitos econémicos e sociais.

A principal critica que Cardoso e Faletto fazem as analises
e conclusdes dos demais teoricos da dependéncia € que, com
relacdo as causas dessas, esses tedricos julgavam como
responsaveis os fatores externos a estas economias, e consideravam
0s paises latino-americanos como um todo, ndo observando as
particularidades e realidades dos mesmos.

Cardoso e Faletto (1970) conduzem, assim, a discussao
da problematica da dependéncia e suas causas para 0 campo
social, onde o grau dessas se manifesta de acordo com as
formacdes sociais dos paises dependentes economicamente “com
predominio do setor primario, forte concentracéo de renda, pouca
diferenciacéo do sistema produtivo e, sobretudo, predominio do
mercado externo sobre o interno.

Enfim, ao acenarem em suas analises a respeito da
problematica da dependéncia, com a possibilidade de um
desenvolvimento, inovam ao contrariarem as teses apresentadas
até entdo, mergulhadas em pessimismo, e que projetavam quadros
catastroficos de crise e estagnacéo econémica.

O interessante é constatar hoje que a proposta de FHC e
Faletto se inseriram em uma linha de analise queALCEeRAstruiu
desde os seus primeiros dias, sob inspiracdo do argentino Raul
Prebisch e outros pensadores latino-americanos.
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8AS CONTRIBUICOES DE ANIBAL PINTO

Anibal Pinto deu uma contribuicéo intelectual ao
pensamento latinoamericano que ndo pode ser traduzida apenas
listando as suas proprias obras e as de seus discipulos que ele
ajudou a criaifodos os temas relevantes para o entendimento da
situacéo historica de subdesenvolvimentrdarica Latina e os
possiveis mecanismos de sua superacao, foram tratados por ele:
Heterogeneidade Estrutural, Inflacdo e Distribuicdo Desigual da
Renda, como as marcas permanentes de uma situacéo social
fraturada; o Financiamento do Desenvolvimento e a Politica, como
capacidade e liberdade de atenuar ou agravar o “desequilibrio
tradicional” entre as condi¢cdes sociais e os dados do
desenvolvimento econdmico; a incorporacao desigual do
progresso técnico e a diferenciacdo da dependéncia no esquema
Prebishiano “Centro - Periferia”, conduzindo a diferentes Estilos
de Desenvolvimentdodos os instrumentos de analise que o modo
de pensar histérico-estrutural permite conceber para entender as
realidades contraditérias de nossos paises periféricos, foram
utilizados poAnibal Pinto.

Sua luta contra as idéias conservadoras prevalecentes no
pensamento convencional dos circulos dominant@sésaica
Latina comecou cedo. Foi sua a primeira analise critica sistematica
da doutrina do FMI, contida numa breve obra publicada em 1960:
“Ni estabilidad ni desarollo: e la politica del Fondo Monetario”.

As criticas contundentes a idéia de que o mercado define
livremente as vantagens competitivas de um pais e a tendéncia dos
economistas ortodoxos de achar que “o saber econdmico” oferece
respostas semelhantes as mesmas questdes, sem considerar o
momento historico e as condi¢des econdmicas, sociais e politicas
de cada pais, foi uma postura permanente em seus escritos, aulas
e conferéncias.
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Depois da morte de Raul Prebi&hijbal Pinto passou a
dirigir a Revista da CHEK., onde continuou abrigando
economistas, socitdlogos, politdlogos e ensaistas sociais de muitas
tendéncias e de muitos paises, desde que contribuissem para o
debate de idéias neste continente atormentado, em busca de
encontrar a sua prépria identidade.

09 CONCLUSOES

A contribuicao da CER. a historia das idéias econdbmicas
deve partir do reconhecimento de que se trata de um corpo analitico
especifico, aplicavel a condicdes historicas proprias da periferia
latino-americana. Seu principio “normativo” € a idéia da
necessidade da contribuicdo do estado ao ordenamento do
desenvolvimento econdmico nas condi¢des da periferia latino-
americanalrata-se, em resumo, do paradigma desenvolvimentista
latino-americano.

Em primeiro lugampelo fato de que o enfoque metodoldgico
tem sido 0 mesmo, independentemente das etapas em que se divida
a historia da instituicdo. O que vai se modificando na trajetoria
Cepalina é a histéria real como objeto da analise. E possivel
identificar quatro tragos analiticos comuns as cinco décadas: o
enfoque historico estruturalista, baseado na idéia das relacdes entre
“centro e periferia”; a analise da insercao internacional; a analise
dos condicionantes estruturais internos (do crescimento, progresso
técnico, e de suas relacdes com o emprego e a distribuicédo de
renda); e a andlise das necessidades e possibilidades de acao estatal.

A CEFAL se desenvolveu como uma escola de
pensamento especializada em exames das tendéncias econémicas
e sociais de médio e longo prazo dos paises latino-americanos e
caribenhos. O grupo de economistas latino-americanos
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encabecados inicialmente por Prebisch se sentiu insatisfeito com a
teoria ortodoxa e, adaptando o marco keynesiano as realidades
concretas dameérica Latina, iniciaram a tarefa de elaborar uma
interpretacéo do desenvolvimento da regido que permitisse formular
estratégias autbnomas na busca de um desenvolvimento
independente paradaérica Latina.
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AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COUREIRO-
CALCADIST AS DE NOVA ESPERANCADO SUL/RS:
historico, reestruturacao produtiva e competitividade
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RESUMO

As recentes transformacgdes econémicas exigiram a reestruturacao
produtiva por parte das empresas, levando-as a buscar desenvolver
e adotar novas tecnologias em maquinas, produtos e processos.
Com as peguenas empresas, isso nao é diferente, com a agravante
da pouca flexibilidade — tanto cultural, financeira e operacional
inerentes as mesmas. Pode-se definir reestruturacéo produtiva
como o processo de mudancas ocorrido nas empresas e,
principalmente, na organizacao do trabalho industrial nos ultimos
tempos, via introducédo de inovacdes tanto tecnoldgicas como
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organizacionais e de gestao, buscando-se alcancar uma organizacao
do trabalho integrado e flexivel (GARAL997, p. 1). Pretende-

se apresentaneste trabalho, como ocorreu o processo de
reestruturacao nas pequenas empresas coureiro-calcadista de Nova
Esperanca do Sul, principalmente apds a mudanca do perfil da
empresa lider existente no municipio (Braspelco S/A), na ultima
década. Foi aplicado um questionario, nas empresas montando-
se um perfil das mesmas, qual o padrao tecnoldgico adotado,
principais produtos, entre outros fatores, que foram tabulados e
analisados com os parametros da estatistica descritiva. Pode-se
verificar que apesar das empresas faturarem mais, atualmente, elas
passam por muitas dificuldad@saquisicdo da matéria-prima, a
obtencé&o de capital, e 0 acesso aos mercados, Sao 0s principais
problemas enfrentados por essas empresas. Com 0s recursos que
possuem, elas vao se adaptando aos poucos a nova realidade do
mercadoAssim, foi possivel conhecer a situacéo atual das empresas

e inferir sobre alternativas e politicas publicas que as mesmas devem
seguir para garantir a expansao do setor no municipio e na regiao.

Palavras-Chave:Reestruturacdo, Competitividade, Coureiro-
Calcadista.

ABSTRACT

The recent economic transformations had demanded a productive
reorganization by companies, making them to develop and adopt
new technologies regarding machines, products and pro¥gitises.
small companies occurs the same, besides having little flexibility —
as cultural as financial and operational. Productive reorganization
can be defined as the process of changes occurred in the companies
and, mainlythe oganization of the industrial work in the last times,

via introduction of technological and organizational innovations,
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searching to reach an organization of integrated and flexible work
(GARAY, 1997, p. 1)This article intends to present how the
process of reorganization in the small leather shoe companies of
Nova Esperanca do Sul has occurred, mainly after the change of
the profile of the existing leader company in the city (Braspelco S/
A), inthe last decade. Using parameters of the descriptive statistics,
it was applied a questionnaire to have a profile of them, to know
which technological standard was adopted, the main products,
among others factors. It could be verified that despite the companies
making more profit, currentl{hey go through much morefuiilties.

The acquisition of raw material and capital, and the access to the
markets, are the main problems faced by these compéfiiles.

the resources they possess, they adapt themselves, little by little,
to the new realityrhus, it was possible to know the current situation

of the companies and to infer on alternatives and public politics
that they must follow to guarantee the expansion of the sector in
the city and region.

Key-words: Reorganization, Competitiveness, leather shoes

1 INTRODUCAO

O municipio de Nova Esperanca do Sul/RS possui um
parque industrial desenvolvido e centrado no setor coureiro-
calcadista, sendo que apenas um curtume e fabrica do Grupo
Braspelco S/A, emprega mais de 1000 trabalhadores, produzindo
couros e calcados para o mercado externo. Segundo dados da
Fundacao de Economia e Estatistica (FEE), em 2000, a industria
representava 60% no PIB (Produto Interno Bruto) do municipio.

No entorno da grande empresa, acima citada, desenvolveu-
se um conjunto de pequenas empresas, que produzem cal¢ados,
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artigos para selaria e prestam servicos como terceirizadas. Segundo
dados da prefeitura municipal, sdo 14 empresas nesta situacao,
gue vem enfrentando dificuldades de se manterem no mercado,
por alguns motivos: a) a empresa lider (Braspelco), fornecia
maquinas e componentes materiais para as pequenas empresas e
a partir da década de 90 muda seu foco de atuacéo voltando-se
para a exportacdo de couros; b) a empresa, lateaia
compradores para o municipio, criando um nicho de mercado para
as pequenas empresas. Estes motivos, aliados a outros de carater
conjuntural, levaram as empresas a buscar formas de sobrevivéncia,
ou em ultimo caso o encerramento das atividades.

Como principais objetivos, buscou-se verificar: a evolucéo
da producéo e faturamento nos ultimos anos; elencar os principais
produtos produzidos; verificar o destino dos produtos e a origem
das matérias-primas e materiais indiretos; analisar o nivel de
qualificacdo da méo-de-obra; identificar o padréo tecnologico
adotado e apontar qual as intra-relacdes e inter-relacdes com as
grandes empresas, poder publico e entidades de apoio.

Portanto, conhecer essas empresas e analisar de que forma
elas se adaptaram (ou estao se adaptando) a este novo momento
produtivo, torna-se imperativo para que o poder publico,
Universidade e outras entidades, tracem um plano para a
viabilizacéo destas empresas, e com isso, fortalecer o Sistema
Local de Producéo e a manutencao/ampliacdo dos empregados e
arenda local.

Foram pesquisadas 14 peguenas empresas coureiro-
calcadistas, que representam o universo de empresas que constam
no Cadastro de Contribuintes da Prefeitura Municipal de Nova
Esperanca do Sul/RS. Os dados foram coletados através de
aplicacao de questionario com perguntas abertas e fachadas
abrangendo variaveis que compdem o objeto do estudo. Para
tanto, foram agendadas visitas as empresas e feitas entrevistas ao
proprietario das mesmas. Os dados foram tabulados usando uma
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planilha eletrdnica, agrupando-os por empresa e realizando analises
comparativas e métodos de médias, medianas e disperséo, ou sera
através da estatistica descritiva, pois se tratam de dados
gualitativos.

2 FLEXIBILIZACAO E REESTRUTURACAO
PRODUTIVA

Garay (1997) descreve reestruturacao produtiva como
sendo o termo que engloba o grande processo de mudancas
ocorridas nas empresas e principalmente na organizacao do
trabalho industrial nos dltimos tempos.

O processo de reestruturacéo produtiva esta centrado na
flexibilidade, reducédo dos lotes de producdo e produtos
diferenciados em ciclos de vida mais curtos, racionalizacéao de
processos e maior qualidade nos produtos. (Raa&d
FOGOLARI, 1998).

O novo paradigma tecnoldgico, vigente a partir da década
de 80, foi definido como modelo Japonés ou de acumulagéo
flexivel. Podemos destacar significativas mudancas nas
organizacfes a partir da mudanca do paradigma tecnologico
vigente, quando comparamos o modelo Fordesgédiista com o
modelo flexivel. No primeiro modelo pode-se encontrar a
intensificacéo da divisédo do trabalho, um sistema organizacional
rigido e centralizado, trabalho repetitivo e monotono. Ja em
organizacoes flexiveis ha uma maior participacéao dos trabalhadores
na organizacao e controle do processo, fun¢des exigindo uma maior
gualificac&o e maior responsabilidade dos trabalhadores.

O processo de globaliza¢cao em curso na economia atual
vem impondo aos agentes responsaveis pela formulacéo de politicas
de desenvolvimento a busca de novos conceitos e de novas formas
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de pensar a organizagao produtiva, ndo somente em termos
microecondmicos, mas também de perspectivas de novos tipos
de estruturas organizacionais mais enxutas e flexiveis.
(CASAROTO, 2000). Em virtude de novos padrdes
organizacionais, empresas e trabalhadores, sofreram uma certa
pressdo ao se adaptarem a esses novos modelos.

S&o varios os modelos de estratégia competitiva que as
empresas podem adofarimeiramente é preciso observar o meio
em que a empresa esta instalada, tanto interno quanto externo, esse
ambiente deve ser analisado de varias formas e de modo que possam
ser observados separadamente e claramente todos os pontos de
concorréncia da empresa. Isso tudo se deve ao objetivo da empresa,
gue é alcancar os resultados estabelecidos. TPRR 986).

Atualmente as decisfes de investimentos estéo cada vez
mais condicionadas por vantagens competitivas dinamicas, como
a existéncia de uma infra-estrutura local adequada; proximidade
com centros de pesquisa e desenvolvimento; oferta de mao-de-
obra qualificada; acesso aos modernos meios de transporte e de
comunicacao; e outras. (CASAROTO, 2000).

Varios setores passaram por grandes modificacdes, entre
eles, o setor de vendas, producéo, financeiro, etc. Mas, da-se
grande notoriedade a qualificacdo pela qual os funcionarios das
empresas passaram ao decorrer da reestruturagao.

Qualificacdes de nivel técnico, mas também a qualificacéo
no que se refere a construgao social, segundo Leite e Posthuma
apud Garay (1997), englobam o aspecto politico e cultural do
fenbmeno, € importante salientar os seguintes aspectos: qualificacéo
combina formas variadas de preconceitos sociais que acabam por
valorizar determinadas habilidades mais do que outras; em funcao
disso as empresas tendem a reservarem os trabalhos mais
qualificados a determinados grupos socialmente mais valorizados,

e a favorecer a busca da manutencao desses diferenciais; a analise
das qualificacdes deve levar em conta o aspecto comportamental.
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Referindo-se a competitividade, o foco da andlise estrutural
esta na identificacdo das caracteristicas basicas da industria,
enraizadas em sua economia e tecnologia. TERR1986). O
atual ambiente competitivo € caracterizado pela preocupacao das
empresas em ganhar flexibilidade, aprimorar sua capacitacao
tecnolOgica e gerencial, manter o acesso ao mercado e estar em
sintonia com as mudancas € internacionais. Uma das mais notaveis
caracteristicas dessas mudancas € a crescente importancia de
relacdes interfirmas e interinstitucionais. De fato, diferentemente
do passado — quando as estratégias gerenciais, bem como as
politicas governamentais, estavam focadas em nivel da empresa
ou do setor — hoje, devido a enorme pressao que vém sofrendo
para responder rapidamente ao mercado, as empresas ja nao
podem agir isoladamente. (CASAROTO, 2000).

Uma nova tendéncia que vém solidificando-se no processo
de reestruturacao industrial € a que diz respeito as formas de
relacdo intra e interempresagormacao e o desenvolvimento de
redes de empresas vém ganhando relevancia néo s6 para as
economias de varios paises industrializados, assim como para 0s
chamados paises emergentes ou de economias em
desenvolvimento. (AMAQO, 2000).

Quanto a uma definicdo ou conceito ideal para o tamanho
gue a empresa deve ter para comp#o existe, pois ha o medo
de menosprezar fontes latentes de concorréncia que possam, algum
dia, ameacar a industria. Qualquer definicdo de uma industria &
essencialmente uma escolha de onde fixar a linha entre os
concorrentes existentes e os produtos substitutos, entre as empresas
existentes e as que podem vir a entrar na industria, e entre as empresas
existentes e os fornecedores compradores. TEQRL989).

O crescimento promove dinamismo econémico e
consideravel progresso social, porém, a orientacao qualitativa do
desenvolvimento pode evitar o aumento das vulnerabilidades locais/
regionais, os desequilibrios e as assimetrias, que no futuro poderao
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gerar tensdes e rupturas no equilibrio social, quebrando a
sustentabilidade do processo de desenvolvimento. (KMA
NETO, 2000).

3 INOVACAO E REESTRUTURACAO PRODUTIV ANO
SETOR CALCADIST A

No que se refere a introducdo de maquinas ao processo
produtivo de calgado, os primeiros vestigios de inovacéo ocorrem
ainda no século passado, como observa Ruas (1985, p.36):

as primeiras maquinas incorporadas no ramo,
sdo adaptacbes da maquina de costura téxtil,
as maquinas de Blake (1858) que tornaram
mecanizadas as tarefas ligadas ao pesposto
(costura do couro). Posteriormente (1878),
desenvolveu-se um novo processo para
montagem, 0 processo Goody#&selt. No
mesmo periodo, a industria de calcados
incorporava a utilizacdo da energia néo
humana, principalmente através do emprego
de enegia hidraulica e a vapor

Posteriormente a esses fatos, podemos ressaltar que ndo
ocorrem grandes transformacdes, apenas adaptacfes ou
melhoramentos. Uma excecéo sao as “esteiras transportadoras,
gue passaram a integrar certos setores da fabrica, como montagem
e 0 acabamentAs esteiras a medida que integram os postos de
trabalho num mesmo setervitam o deslocamento da forca de
trabalho” fazendo com que o trabalho seja concentrado em um
anico lugar e a fabrica adota o estilo das linhas de montagem.
(RUAS, 1985).
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Portanto, a tecnologia no setor cal¢adista desenvolveu-se
de forma lenta e de maneira pontual, ou seja, existem setores com
maquinas modernas e outros em que ainda existe a presenca de
maquinas manuais, onde ndo séo dispensadas as habilidades do
trabalhadar

Esta tendéncia pode ser observada em um
trabalho realizado pela SCT/RS e SEBRAE/
RS (1992, p.74) e mostra que no Brasil, porem,
a tendéncia a difusdo da automacéo
microeletrénica na producéo de calcados tem
se apresentado como processo lento e parcial.
S&o raras as iniciativas voltadas para sistemas
integrados ou outras mais amplas de
automacéo, o que faz da eletromecénica a base
técnica ainda predominante nos
equipamentos da industria de calcados.

Assim como as inovacgdes, também a difusdo tecnoldgica
ocorre de forma parcial e localizada como podemos observar que
de “gualquer forma, o que caracteriza a difuséo da inovacgao na
industria de calgcados, da mesma maneira que outros setores da
tecnologia madura, é o desenvolvimento tecnolégico do tipo
incremental, ou seja, pequenos avancos localizados, em termos
de processo e/ou de produto”. (SCT/RS e SEBRAE/RS, 1992,
p.73).

Outro fator que também limita a difuséo tecnologica é o
tamanho da empresa, conforme explicita RymsProchinik
(1991, p.08) que:

o nivel de controle do processo de trabalho e
de mecanizacao é proporcional ao tamanho
das empresas e o nivel de participacdo do
trabalho qualificado é inversamente

proporcional ao porte. Nas empresas menores,
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os lotes de producdo sdo menores e as
maquinas sao piores. Por estas razdes nas
empresas menores, comparativamente as
maiores, o trabalho é mais qualificado, menos
parcelizado, menos mecanizado e o
trabalhador detém maior controle sobre as
suas tarefas.

Embora, muitas empresas utilizem maquinas com base na
microeletronica, principalmente nos setores de corte, costura e
bordado, pode-se dizer isto que ndo acontece de forma
generalizada no setalevido ao custo do investimento, ja que as
empresas sao em sua maioria de pequeno e médio-porte.

Até o final da década de 70, o setor coureiro-calcadista,
esteve atrelado aos modelos forditas/tayloristas de organizacéo
gue foram ficando ultrapassados devido a sua rigidez e, como vimos
anteriormente o setor ndo suporta sistemas rigidos. Portanto, a
partir da década de 80 comecou a despertar o interesse e serem
adotados sistemas mais flexiveis.

Em seu trabalho, Prochinik (1991) constatou que técnicas
organizacionais geralmente apresentam resultados significativos. E,
gue ha maior dispersao e difusdo de tecnologia nas técnicas
relacionadas com o controle de qualidade do que com o controle
de fluxo de producéoJdust-in-timeeTecnologia de grupo.

As empresas do setor tém investido de forma significativa
em programas de controle de qualidade e os resultados em alguns
casos sao surpreendentes, como em uma empresa que adotou o
sistema de Qualidadetal, na qual em “18 meses livrou-se de
esteiras com até 45 metros de comprimento, reduziu de més aum
dia o tempo de estoque de materiais entre corte e montagem,
processo onde o giro do produto também declinou em cerca de
uma hora..., diminuiu em 30% o retrabalho e extinguiu sua secao
de concertos”. (TECNOCOURO, 1993, p. 18).
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4 O SETOR COUREIRO-CALCADIST A DE NOVA
ESPERANCA DO SUL

Os dados disponiveis para a realizacédo desta pesquisa
foram obtidos por meio de entrevistas feita aos proprietarios das
empresas do setor coureiro-cal¢cadista do municipio de Nova
Esperanca do Sul, no ano de 2004, resultando na seguinte analise:
seis tem mais de 10 anos de atividade, o que equivale a 43% das
entrevistadas, 29% tem entre 5 e 10 anos de atividades, 21%
estdo no mercado entre 1 e 3 anos.

As empresas com maior tempo no mercado fizeram
algumas contratacdes, mas ao longo do tempo reduziram seu
guadro de funcionarios, todas, sem exceg@®partir de 1995
até a referida pesquisa, as empresas que ja existiam, ou eram
recentes nesta época, ficaram com menos funcionarios. Das que
foram abertas a partir de 1995 a maioria conservou seu quadro de
funcionarios. Pode-se perceber que ha baixa rotatividade de
pessoal.

Em 64% das empresas entrevistadas, a faixa etaria dos
funcionarios varia entre 30 e 40. Estes colaboradores tém como
escolaridade média, ensino fundamental incompleto, isso ocorre
em onze empresas, 0 restante possui o ensino fundamental
completo. Sete empresas responderam que nao houve nenhuma
reestruturacdo formal, quatro se reestruturaram devido as
exigéncias do mercado as demais ndo puderam verificar quando e
porque sofreram algum tipo de reestruturacéo. Dessas, 100%
passaram por altera¢cdes em todos os setores.

Quanto ao processo de qualificacao dos funcionarios, 21%
das empresas proporcionaram aos colaboradores algum tipo de
gualificacdo, todos de nivel operacional. Pode-se observar que
esses funcionarios reagiram de forma positiva, ndo mudando seu
comportamento dentro da organizacao.
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As empresas foram se adaptando ao longo do tempo, isso
inclui a producéo de novos produtos como também deixar de
produzirem outrogtualmente a producdo dessas empresas esta
disposta da seguinte forma:

TABELA 1 - PRINCIRAIS PRODUTOS PRODUZIDOS

Artigo Botas | Chinelos/ Cintos/ | Produtos
para 2| Sapatos| ; i
._ | fem/masc| sandalias guaiacas terceirizados
selaria
Eram
produzidos 7% 50% 350% 14%
antes de
1995
Produzidos|
atualmente 28% 43% 21% 7% 28% 28%
a partir de
1995

Fonte: Elaborado pelos autores

A maior parte da matéria-prima € comprada na regiao
(préprio estado) representando 64%, em segundo lugar com 36%
aparecem outros estados e 21% das compras séo feitas na préopria
cidade (empresas que prestam servicos terceirizados).

Os produtos sao divulgados através da Internet ou em
rodeios pelo estado e pais, isso acontece em 71% dos casos, as
demais empresas fazem a divulgacéo por meio de A&di&$/,

Jornais e representantes.

Todas as empresas tém capital proprio, apesar de uma
delas também pagar financiamento em bancos. Os funcionarios
nao sao comissionados e todas as empresas consultadas possuem
gestao familiaiA maior parte dos proprietarios acreditam que a
qualidade é a principal caracteristica utilizada na estratégia da
empresa. Seus principais competidores estao na regido e isso é
possivel identificar através do preco aplicado pelos concorrentes,
que por produzirem em maior quantidade e possuirem outras
facilidades praticam um preco abaixo dos praticados pelos
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empresarios de Nova Esperanca do Sul. O faturamento ¢ maior
hoje, em 64% das empresas, isso deve-se as adequacdes pelas
guais elas passaram.

Quanto a qualificacéo técnica dos proprietarios, 71% ja
trabalhavam no setor coureiro-calcadista, 57% participaram de
cursos voltados para a area de abrangéncia de seus n&gocios.
maioria destes ndo procura aperfeicoamento, implicando, assim,
para que se tornem obsoletApenas 78% das empresas tém
alguma perspectiva de crescimento para 0s seus negécios, a maioria
acredita que para melhorar o setor seria necessaria uma maior
facilidade na hora de comprar a matéria-prima, 29% responderam
gue falta incentivo publico e 14% colocaram que seria melhor se
houvesse uma diminuicao da carga tributaria.

5 CONCLUSAO

Verificou-se, por meio da analise dos dados, que apesar
das empresas faturarem mais, atualmente, elas passam por muitas
dificuldadesA aquisicdo da matéria-prima, que por vir de outras
cidades torna o custo muito mais alto, a obtencéo de capital nos
bancos onde o juro € alto e exigem muitas garantias, e 0 acesso
aos mercados, sdo os principais problemas enfrentados por essas
empresas. Observa-se que nao existem politicas publicas ou
gualquer outro tipo de auxilio por meio da prefeitura da cidade.

O treinamento proporcionado aos colaboradores é pouco,
em vista de todo 0 avanco da tecnologia. Os gestores ndo sao
gualificados, ndo tem conhecimento sobre gestao e administram
suas empresas de forma muito empirica, uma das principais
caracteristicas da administracao familiar em pequenas empresas.

Com 0s recursos que possuem, as empresas vao se
adaptando aos poucos a nova realidade do mercado. E de extrema
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importancia ressaltar que muitas empresas do setor encerraram
suas atividades por ndo conseguirem acompanhar 0 novo momento
econdmico em que se encontravam.

Acredita-se que a formacao de uma rede ou cooperativa,
entre essas empresas, seria uma boa alternativa. Com a formacéao
de uma cooperativa seria possivel todos trabalharem em prol de
um objetivo comum, buscando conhecer suas responsabilidades
como associados. Como vantagem econdmica, poderiam comprar
um volume maior de matéria-prima o que tornaria mais baixo o
custo dos produtoalternativa ideal para tornarovamente, Nova
Esperanca do Sul um centro coureiro-calcadista forte e
consolidado.

Através da pesquisa pode-se conhecer a situacao atual
das empresas, as alternativas que as mesmas vém adotando para
a sobrevivéncia no competitivo mercado atual como, também,
conhecer como vém se dando a expansao do setor no municipio
de Nova Esperanca do Sul.
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A BUSCA DA FLEXIBILIDADE: o ciclo de vidae a
gestdo de pessoas
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RESUMO

O presente artigo objetiva identificar evidéncias de congruéncia
entre estagios do ciclo de vida e politicas de gestéo de péssoas.
verificacdo empirica realizou-se através de estudo de casos
multiplos. O universo de pesquisa foi composto de seis
organizacoes existentes no setor de moveis e eletro-eletrdnicos no
municipio de Santiago/RS (sendo cinco filiais e uma matriz), o
estudo foi realizado em quatro delas devido a restricbes das demais
em fornecer informacdes necessarias. Os instrumentos de coleta
de dados utilizados foram dois questionarios aplicados aos gerentes
das empresas.
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Palavras-chaveCiclo deVida, Gestao de Pessoas e Flexibilidade

ABSTRACT

The present article aims at identifying evidences of congruence
among life cycle stages and people management policies. The
empiric verification has been carried out through multiple case
studies. The universe of the research has been comprised by six
existent organizations in furniture and electro-electronic sector in
Santiago city (five branch offices and one head office). The study
was carried out in four of those due to restrictions of the others to
give out the necessary information. The instruments of data
collection used were two questionnaires applied to the managers
of the companies.

Key-words: Life cycle, People management, Flexibility

1 INTRODUCAO

As organizacdes sao sistemas abertos que podem ser
equiparados a seres vivos, nascem, crescem, envelhecem
(ADIZES,1990)A este conceito da-se o nome de ciclo de vida
organizacional. Esta abordagem é importante, pois a fase em que
uma organizacao se encontra no ciclo pode nos dar informacgoes
valiosas sobre sua estrutura e 0 modo como séo geridas. Este
campo de estudos, embora ndo seja recente, ainda carece de
comprovacao empirica. Estudos desenvolvidos por Greiner (1972)

e Quin e Cameron (1983) contribuiram com a elaboracéao das
diferentes caracteristicas e processos apresentados pelas
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organizacgdes nos diferentes estagios do ciclo de vida propostos
por eles. No Brasil, destaca-se o estudo desenvolvido por
Machado da SilvaVieira e Dellagnelo (1998), que tem sido
amplamente utilizado como referéncia de estudos desta natureza.
O modelo dos autores sistematiza o Ciclo de vida nos estagios:
empreendimento, formalizacao e flexibilizacéo.

Analisar como se configuram as praticas de gestéo de
pessoas nos diferentes estagios € uma derivacao do estudo do
ciclo de vida das organizacfes. Parte da expectativa de encontrar
uma congruéncia entre as politicas de gestédo de pessoas e as
caracteristicas estruturais das organizacdes. Ulrich (2000)
apresenta um estudo onde foi analisado o desempenho financeiro
com as praticas de gestao de pessoas, mostrando uma correlagcéo
positiva em varios setores. Buscar uma correlacéo entre politicas
de gestao de pessoas e ciclo de vida das organizacdes caracteriza-
se como uma abordagem inovadora nas areas estédaiasao
da gestéo de pessoas com o ciclo de vida € de extrema relevancia,
pois as pessoas sao cruciais para o desenvolvimento e a evolugcao
de qualquer organizacdo e 0 modo como agem na organizagao é
gue faz a diferenca entre uma organizacéo bem sucedida ou néo.
Como aborda KantepudNood Jre Picarelli Filho (2004, p.77),

“as organizacdes precisam aumentar a flexibilidade e a agilidade
dos processos, o que pode ser feito por meio da reducao de niveis
hierarquicos, criando sistemas de apoio a deciséo e multiplicando
competéncias e habilidades, entre outros. Deste modo, a gestao
de pessoas deve ser considerada vital para as organizacfes”.

Tendo esses aspectos em vista, 0 presente artigo tem por
objetivo identificar as evidéncias de congruéncia entre os estagios do
ciclo de vida e as politicas de gestao de pessoas, partindo do seguinte
guestionamento: empresas que se encontraram em estagios mais
evoluidos do ciclo de vida apresentam politicas mais inovadoras de
gestao de pessoas? Para buscar estas evidéncias estudou-se empresas
do setor de eletro-eletronicos do municipio de Santiago/RS.



108 Revista de Administracdo

O desenvolvimento do artigo encontra-se estruturado da
seguinte forma, inicia-se apresentando o referencial teérico que
serviu como base para o estudo, o qual aborda os dois temas
centrais, ciclo de vida das organizacoes e gestao de pessoas,
incluindo os quadros referenciais utilizados na pesquisa. Na
seguéncia, apresenta-se a metodologia seguida no estudo, a analise
dos dados, apresentada por empresa, a discussao dos resultados
e as consideracoes finais.

2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

O estudo do ciclo de vida organizacional € uma abordagem
dindmica das organizacdes, uma forma Util de se pensar em
crescimento e modificacdeganizacionais. Como abordldizes
(1990), as organizacdes, assim como 0S organismos Vivos hascem,
crescem e envelhecem. Enfrentam os embates e as dificuldades
normais que existem em cada estagio dos ciclos de sua existéncia,
além dos problemas usuais da transi¢cao ao ingressarem numa nova
fase de desenvolvimento. Os estudos sobre ciclo de vida tém como
objetivo fundamental a analise de mudancas estruturais nas
organizacgdes, visando demonstrar a variacao de caracteristicas
organizacionais no decorrer do tempo, assim, nos diferentes
estagios de vida, as organizacdes passam a apresentar atributos
especificos e a agir de forma diferente. (MACHADO-DAWAIL
VIEIRA E DELLAGNELO, 1998).

E importante ressaltatomo lembram esses autores e
Adizes (1990), que as etapas nao se relacionam a idade cronologica
da organizacédo. Kimbergpudviachado-da-Silva et. al. (1998,
p.82) “afirma que o tempo n&o interfere na determinacéo das fases
do ciclo de vida. O tempo cronoldgico e o organizacional ndo sao
necessariamente os mesmés'oganizacdes geralmente tém
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ritmos e ciclos que séo bastante independentes de suas idades
cronologicasQuinn e Cameron (1983) salientam que as mudancas
de estagios no ciclo de vida das organizacfes parecem ocorrer
com maior rapidez nas organiza¢cdes mais jovens do que nas
organizacdes mais velhas e estabilizadas, motivo pelo qual focaram
seus estudos nos primeiros estagios do ciclo.

Diferentes autores abordam o ciclo de vida com variados
enfoques. Daft (1999) define um ciclo com quatro fases de evolucao
organizacional: estagio empresarial, de coletividade, de formalizacéo
e de elaboracaddizes (1990) comenta que o ciclo de vida
manifesta-se pela inter-relacéo entre dois fatores: flexibilidade e
estabelece dez fases de evolucédo da empresa que sao: namoro,
infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade,
aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte. Greiner
(1972) sugere um modelo de ciclo de vida baseado em fases de
evolucéao e revolucéo. Dessa forma, define cinco estagios de
evolucdo - criatividade, orientacdo, delegacao, coordenacao e
colaboracao - e quatro estagios de revolucao - crise de lideranca,
de autonomia, de controle, de burocracia.

O modelo proposto por Machado da Silvégira e
Dellagnelo (1998), que serviu como base para esta pesquisa,
considera que as organizacfes passam por trés estagios basicos.
O primeiro € o estagio de empreendimento, o segundo, de
formalizacéo, e o terceiro, € o estagio de flexibilizacdo. No quadro
1 apresenta-se uma sintese das caracteristicas dos estagios.



110 Revista de Administracdo

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DOS ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA
ORGANIZACIONAL

Fonte: Machado da Silveljeira e Dellagnelo (1998)

No modelo referencial, proposto ndo existe indicacdes ou
desenvolvimento de pressupostos que defendam que a existéncia
de estados hibridos signifique, necessariamente, ineficiéncias
organizacionais. Estas podem representar situacdes de transicao
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gue acompanham naturalmente o processo de desenvolvimento
das oganizactes (FREAS, COSRA e BARROSO, 2003).

3 GESTAO DE PESSOAS

A pratica de gestéo de pessoas como responsabilidade
exclusiva do 6rgao de administracao de pessoal, ha muito tempo
esta superada. (LUCENA, 1991). Muitas empresas, assim como
os profissionais de gestéo de pessoas evoluiram desde a postura
de que administrar pessoal restringia-se a cumprir a legislacéo, até
a postura atual de que estes profissionais constituem o principal
ativo de uma organizacao, passando pela concepcéo intermediaria
gue considera a responsabilidade primaria pelo planejamento e
desenvolvimento das pessoas e pelo adequado aproveitamento
de seu potencial como responsabilidades de Recursos Humanos
(RH). O papel da gestao de pessoas assume na flexibilizacédo as
caracteristicas de area prestadora de servicos e de assessoria as
geréncias da ganizacéo, tendo em vista responciem qualidade
e pontualidade, as necessidade gerenciais.

A administracdo estratégica de pessoas acontece quando
este departamento alinha suas fungdes aos objetivos estratégicos
da organizacéo para favorecer aflexibilidade e adaptabilidade das
pessoas as mudancagatizacionais e ambientais. (DBL e
VERGARA, 2001).Tachizawa, Paradela e Fortuna (2001)
complementam o conceito dizendo que a gestao estratégica de
pessoas € um processo de deciséo antecipado sobre as condicbes
necessarias para que a organizagao atinja seus propoésitos dentro
de um planejamento global.

A gestdo de pessoas acontece nas organizacdes em
processos, como sugere Dutra (2002), sendo os principais:
movimentacao (captacao, transferéncias e promocdes),
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desenvolvimento (capacitacéo, carreira e desempenho) e
valorizacéo (remuneracao, premiacao, servicos e facilidades).
Chiavenato (1998) apresenta a seguinte classificacao dos
subsistemas de Recursos Humanos: subsistema de provisao - séo
0S processos responsaveis pelos insumos humanos que envolvem
todas as atividades relacionadas com planejamento de Recursos
Humanos, pesquisa de mercado, recrutamento e selecédo de
pessoas, bem como sua integracao as tarefas organizacionais.
Milkovich (2000) comenta que a medida que as decisbes sobre o
provimento interno servem tanto como recompensas aos
empregados e como estratégias para maximizar o valor do pessoal,
elas tém importantes efeitos sobre sua qualidade; subsistema de
aplicacao — os processos de aplicacédo de pessoas envolvem o0s
primeiros passos dos novos membros na organizagao, envolve
atividades como o desenho do cargo a ser desempenhado e
avaliacdo do desempenho no cargo; subsistema de manutencao —
a manutencao dos recursos humanos exige uma série de cuidados
especiais, entre os quais sobressaem os planos de compensacao
salarial, de beneficios sociais e de higiene e segurancga no trabalho.
Segundo Marras (2000), os objetivos organizacionais sao
satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento
das necessidades basicas (higiénicas, segundo a teoria de
Herzberg) e, portanto, auxilia na manutencao de baixos indices de
rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos empregados,
reducao do estresse, etc. Isso torna a empresa competitiva no
mercado de trabalho; subsistema de treinamento e desenvolvimento
— quando uma organizacao busca o treinamento de seus
colaboradores, ela visa adaptar esse individuo para determinado
cargo. O treinamento envolve a transmisséao de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da
organizacéo, da tarefa, do ambiente, e desenvolvimento das
habilidades. O desenvolvimento organizacional esta ligado aos
conceitos de mudanca e de capacidade da organizacao a mudanca,
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para ficar clara aidéia de desenvolvimento organizacional é preciso
gue se conheca alguns destes conceitos como: organizacao, cultura
organizacional, mudanca organizacional, necessidade de continua
adaptacao, interacdo organizacdo e ambiente, individuo e
organizacao, os objetivos individuais e 0s organizacionais;
subsistema de monitoracéo — permite que as diversas partes da
organizacdo possam assumir adequadamente suas
responsabilidades de linha em relacdo aos colaboradores. Esse
subsistema envolve atividades como: Sistemas de informacdes de
RH, Banco de dados, auditoria de RIguns autores passaram
atratar da avaliacdo de desempenho como parte deste subsistema.
Existem abordagens contemporaneas sobre Gestao de
Pessoas onde destacam-se processos inovadores como gestao
por habilidades e competéncias, Resende (2002) ao tratar da
remuneracao aborda que os critérios ainda predominantes de
diferenciacao salarial (assiduidade, dedicacéo, tempo de casa,
pontualidade, etc.) ndo garantem que as pessoas terdo melhor
desempenho ou que agregarao maior valor a organizagéo a longo
prazo. Nesta mesma linha, Urlich (2000) sugere que a area de RH
deve estar voltada para agregar valor ao negoécio da organizacgao,
preocupando-se mais com resultados do que com processos.
Uma significativa contribuicdo nesta perspectiva € o
trabalho dé\lbuquerque (1999), o autor realizou um estudo sobre
estratégias de RH e competitividade tracando um comparativo das
concepcOdes tradicionais e conservadoras. No estudo o autor
defende que deve haver congruéncia entre as praticas de gestao
de pessoas, a estrutura organizacional e as rela¢des de trabalho.
O quadro (quadro 2) apresenta uma adaptacao do trabalho de
Albuquerque, abordando as politicas de gestdo de pessoas na
antiga e na nova concepc¢ao, que seriam, respectivamente, as fases
de formalizacéo e flexibilizacdo, além de uma proposicao de uma
configuracdo da fase de empreendimento, realizada pelas autoras.
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QUADRO 2 - CONCEPCOES EM GESTAO DE PESSOAS.

Fonte:Adaptado délbuquerque (1999, p. 225)
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O estudo utilizou como modelo para a analise da area de
RH o quadro desenvolvido pilbuquerque sem realizar alteracoes
na proposi¢ao do aut@momo o mesmo nao aboradava a fase de
empreendimento a mesma foi desenvolvida pelas autoras, a partir
do estudo do referencial tedrico sobre gestédo de pessoas e ciclo
de vida.

4 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, que segundo
Vemara (2000), expde caracteristicas de determinada populagéao
ou fenébmeno, podendo também expor correlacdo entre variaveis.
O presente estudo visa descrever a forma como estao estruturadas
as organizac0es e suas politicas de gestéo de pessoas. O trabalho
de verificacdo empirica realizou-se através de estudo de casos
multiplos.As empresas foram classificadas de acordo com o
modelo referencial, em diferentes estagios de desenvolvimento
organizacional e a partir dai analisando as praticas de Gestéo de
pessoas das mesmas. O universo de pesquisa foi composto de
seis organizagdes existentes no setor de moveis e eletro-eletrénicos
no municipio de Santiago/RS (sendo cinco filiais e uma matriz).
pesquisa foi realizada em quatro delas devido a restrices das duas
restantes em fornecer as informacgdes necessarias. Os instrumentos
de coleta de dados utilizados na pesquisa foram dois questionarios
do tipo estruturado aplicados aos gerentes das empresas. Um
deles, abordando aspectos do ciclo de vida e, o outro, enfocando
as praticas de gestao de pessoas. Como técnica secundaria de
coleta de dados foi utilizada a entrevista com os dirigentes e alguns
funcionarios para suprimento de informacdes adicionais. Os dados
coletados foram sistematizados por meio de tabelas que permitiram
tracar um comparativo entre as caracteristicas estruturais das
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organizacdes e as politicas de gestédo de pessoas utilizadas por
elas.

As categorias sdo empregadas com o objetivo de obter-
se classificacbes, como aborda Minayo (1994). Geralmente
envolve elementos que apresentam caracteristicas comuns e esta
ligada a idéia de classe ou s&iautora salienta que as categorias
podem ser estabelecidas antes da fase exploratoria do trabalho, a
partir do referencial tedrico, pois elas tém a caracteristica de serem
mais abrangentes e amplas. Para definicao das categorias de estudo
utilizou-se o quadro referencial para estudo do ciclo de vida
proposto por Machado da Silwdigira e Dellagnelo (1998).
Quanto as categorias estudadas para analise das politicas de gestéo
de pessoas elaborou-se um modelo partindo do estudo de
Albuquergue (1998), os quadros foram apresentados junto ao
referencial tedrico do artigo.

5 RESULTADOS

Visando uma melhor clareza na apresentacédo dos
resultados, optou-se por apresenta-los separadamente, 0s nomes
das empresas foram omitidos como uma forma de preservar a
imagem das mesmas.

5.1 Situacao da empesaA

5.1.1 Ciclo de&/ida

A empresa apresenta estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados, ou seja, 0S processos



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missags

de trabalho e comportamento bem como as normas e/ou
procedimentos que devem ser seguidos por todos séo padronizados
e registrados em manuais formalizados. O planejamento € sistematico
e 0 tempo aproximado para o qual a empresa planeja é de um ano,
visando atender aos objetivos de lucro, bem como atender as
necessidades dos consumidofesestratégias utilizadas pela
organizacao sao de estabilidade e eficiéncia, tendo como principal
objetivo aumentar o volume de vendas, a participacéo no mercado
e 0 numero de clientdss estratégias ganizacionais sao definidas
enfocando a busca de diferentes produtos e novos me®ados.
caracteristicas encontradas ha empgkenotam que ela encontra-

se em um estagio hibrido de formalizacéo e empreendimento.

5.1.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego adotada pela emptesaealizada
com base em recomendacdes de conhecidos e seleciona através
de entrevistas e testes psicologicos. Para cargos de confianca, utiliza
recrutamento intern@ politica de contratacdo na empresa é
baseada na informalidade, pois 0 escopo dos colaboradores €
definido pelo gerente. O treinamento tem enfoque operacional e &
feito semestralmente, porém, apenas para gerérase dos
treinamentos € o levantamento das necessidades, que visam ao
aumento do desempenho na funcao atual, sem preocupagéao com
o desenvolvimento humano. Os salarios séo definidos pelo valor
do cargo, a organizacao utiliza também remuneracao variavel.
Quanto aos beneficios, oferece previdéncia privada e auxilio
educacional, além do plano de saude e do vale alimengacéo.
avaliacao de desempenho é informal, realizada apenas durante o
periodo de experiéncia. Com base no exposto classificou-se a
empres# como empreendimento tendendo a formalizacao.



118 Revista de Administracdo

5.2 Situac® da empresa B

5.2.1 Ciclo de vida

A empresd possui estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados. O planejamento &
sistematico para o periodo de um ano, visando atender aos
objetivos de lucro da empresa, bem como atender as necessidades
dos consumidoreAs estratégias sao de estabilidade e eficiéncia,
tendo como principal objetivo aumentar o volume de vendas, a
participacdo no mercado e o numero de clieAtesstratégias
organizacionais sao definidas visando a busca diferentes de
produtos e novos mercaddss informacdes gerenciais sdo
centralizadas, utilizadas somente pelas geréncias, sendo que 0s
funcionarios tém acesso somente ao cadastro de clientes, ao servico
de atendimento ao cliente e ao controle de estdgoggmnizacao
apresenta relacionamento estavel com o ambiente externo,
procurando acompanhar as mudancas, adequando-se ao ambiente.
Concluiu-se que a empregaencontra-se no estagio de
Formalizacéo do Ciclo ddda Oganizacional.

5.2.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego adotada pela emdasaracteriza-
se no recrutamento pela divulgacdo em veiculo de massa (radio) e
na selecao pelos testes de conhecimento e entrevistas. Para os
cargos de confianca busca em seus colaboradores, o preenchimento
das vagas. O escopo dos colaboradores € definido, assim como
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na empresd\, informalmente, pelo gerente, caracterizando
novamente a informalidade. O treinamento é feito para todos os
colaboradores a partir do levantamento de necessidades, sendo
gue este é voltado para o nivel operacional, visando, assim, como
na empresd, o aumento do desempenho da funcéo atual. O
salario é definido através da comparacéo com o mercado. Nao ha
remuneracao variavel, e proporcionam beneficios basicos
caracterizando estagio de empreendimeftavaliacdo de
desempenho é feita informalmente, apenas no fim do periodo de
experiénciaAvaliou-se com base nas caracteristicas apresentadas
gue a empresa B encontra-se no estagio de empreendimento com
algumas politicas tipicas do estagio de formalizagéo.

5.3 Situacao da empresa C

5.3.1 Ciclo de vida

A empres& possui, da mesma forma que as empresas
anteriores, estrutura organizacional funcional, regras e
procedimentos institucionalizados. O planejamento € sistematico
e 0 tempo aproximado para o qual a empresa faz seu planejamento
€ para um and@s estratégias sédo de estabilidade e eficiéncia,
tendo como principal objetivo aumentar a participacéo no mercado
e o numero de clientes, visando a manutencéo dos mercados ja
conquistados e a reducao de custos para a sobreviv@sicia.
informacdes gerenciais sao predominantemente descentralizadas,
utilizando sistemas de informacgdes gerenciais, acessivel a todos os
funcionarios da organizacdo, sendo que 0s mesmos tém acesso a
controle de estoques, cadastro de clientes, informacdes contabeis
e servico de atendimento ao clie®eorganizacdo apresenta
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relacionamento estavel com o ambiente externo, procurando
acompanhar as mudancas do ambiente, portanto, a ef@presa
encontra-se no estagio de Formalizacdo do Ciclvidae
Organizacional.

5.3.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego da empreSaassim como a

empres®, realiza-se por meio da divulgacdo em veiculo de massa
(jornal) para o recrutamento de pessoas, a selecao dos candidatos
ocorre com base na comparacéo com o perfil do cargo, atravées
de entrevista e analise de curricldoexemplo das demais
organizacdes, utiliza recrutamento interno para os cargos de
confianca. Ha um escopo formal delineado pelo gerente de pessoas
como na antiga concepc¢ao. O treinamento é trimestral com todos
0s colaboradores, isso se da através de levantamento de
necessidades, tendo foco operacigheemuneracéo € definida
tendo como base o valor do cargo, com remuneracao variavel,
sendo o plano de saude o unico beneficio oferécmiganizacao

nao realiza avaliacdo de desempenho nem de potérfciaha

como estdo delineadas as politicas de gestdo de pessoas da
organizaca& permite concluir que a empresa encontra-se na fase
de formalizacéo.
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5.4 Situacao da empresa D

5.4.1 Ciclo de vida

A empresa D possui estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados. O planejamento é
sistematico de longo prazo, objetivando atender as necessidades
dos consumidoreAs estratégias séo de diversificacdo e dominio
em relacéo ao mercado, tendo como objetivos: aumentar o volume
de vendas, a participacdo no mercado e o numero de clientes,
buscar novos mercados e introduzir novos produtos no mercado
ja conquistadd\s informacdes gerenciais sdo predominantemente
descentralizadas, apresentando relacionamento estavel com o
ambiente externo, procurando antecipar-se as mudancas do
ambiente, trabalhando com previsdes e com planejamento a médio
e longo prazo de suas acdes. Concluiu-se que a enipresa
encontra-se no estagio de Flexibilizacdo do Ciclo/dia
Organizacional, contudo, Flexibilizacao inicial, sendo a Unica
empresa estudada a estar neste estagio.

5.4.2 Gestao de pessoas

Para o recrutamento das pessoas a empresa divulga suas
vagas em veiculo de massa (raddi)organizacdo possui
sistematizadas as descricbes dos cargos existentes buscando
selecionar o perfil adequado para o cargo através de testes
psicolégicos e entrevistas. E feito um treinamento mensal,
priorizando o enfoque operacional; o salario é calculado com base
no valor do cargo contando com remuneracao variavel e beneficios,
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incluindo 15° salarioA avaliacdo de desempenho, apesar de
informal, é feita de forma continua. Com base no exposto
classificou-se a empreBacomo formalizacéo quanto as politicas
de gestao de pessoas.

Analisando-se as praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas pelas empresas, constatou-se que nenhuma delas
apresenta caracteristicas da nova concepcao (Flexibilizacdo), a
maioria das empresas possui praticas associadas concepc¢éao antiga
proposta poflbuquerque (1998). Pode-se observar que no caso
da empresA existe congruéncia entre o estagio do ciclo de vida
em que a empresa se encontra e as politicas de Gestao de pessoas.
A organizacdo encontra-se em um estagio hibrido de
Empreendimento e formalizacéo, quanto as politicas de gestao de
pessoas pode-se classifica-la da mesma forma, pois as politicas
de contratacédo, treinamento e de carreiras sao incipientes.

6 CONCLUSAO

O estudo partiu da busca de evidéncias de uma correlacéo
entre os estagios do ciclo de vida organizacional e as politicas de
gestdo de pessoas adotadas pelas organiza¢gdes. Procurou-se
analisar como se configuram as politicas de gestéo de pessoas nos
diferentes estagios do ciclo. Observou-se que em uma das
organizac¢des estudadas no caso da emfyrésaive congruéncia
entre o estagio no ciclo de vida e as politicas de gestéo de pessoas.
A organizacdo caracterizou-se pelo estagio hibrido de
empreendimento e formalizacao, apresentado politicas de gestéao
de pessoas caracteristicas do empreendimento, como por exemplo,
politica de emprego com foco na pessoa e avaliacao informal de
desempenho. Contudo, 0 mesmo nao foi observado nas demais
organizacoes estudadas. Um elemento que pode ter contribuido é
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o tipo de estrutura organizacional € a forma como as regras e
procedimentos sao institucionalizados na organizacao, pois as
guatro empresas analisadas possuem estrutura organizacional
funcional e regras e procedimentos institucionalizados.

No que se refere ao tipo de estratégias adotadas pelas
empresas, constatou-se que trés das quatro empresas utilizam
estratégias de estabilidade e eficiéncia, tendo como objetivo
principal aumentar o volume de vendas, a participa¢cido no mercado
e 0 numero de clientes, apenas uma organizacao utiliza estratégias
de diversificacdo e dominio em relagéo ao mercado, objetivando
nao s6 aumentar o volume de vendas, a participacéo no mercado
e 0 numero de clientes, como também buscando novos mercados
e introduzir novos produtos no mercado ja conquistado.

Com relacdo a gestdo de pessoas, verificou-se que
nenhuma das organizacfes analisadas apresenta caracteristicas da
nova concepcao (Flexibilizac&do), todas possuem praticas
associadas a antiga concepcéo propostipaguerque (1998).

A empresd encontra-se no estagio de flexibilizacéo
inicial no ciclo de vida e no estagio de formalizacdo quanto as
politicas de gestéo de pessoas, indicando baixa congruéncia entre
ambos. O fato de a emprésapresentar mais caracteristicas de
formalizacdo em Gestéo de Pessoas deve-se ao fato de que ela
possui uma estrutura organizacional funcional e as regras e
procedimentos serem institucionalizadas, 0 que caracteriza o0 estagio
de formalizacdo nos aspectos que afetam as pessoas mais
diretamenteA organizacao apresenta tracos de flexibilidade no
planejamento, no tipo de estratégia e nas informacdes gerenciais,
elementos que nao afetam de forma direta as pessoas, o que pode
explicar a ndo congruéncia entre o estagio do ciclo de vida e as
politicas de gestéao de pessoas.

O mesmo observou-se nas empr&ag que também
apresentaram fortes caracteristicas de formalizacdo em Gestéo de
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Pessoas, possuindo estrutura funcional e regras e procedimentos
institucionalizados.

Os resultados ndo se mostraram conclusivos devido ao
fato de o estudo ter sido realizado com as filiais, pois 0s gerentes
nem sempre apresentavam seguranca quanto as politicas praticadas
pela matriz. Outra limitacdo apresentada pelo estudo foi quanto a
complexidade das organizacdes estudadas, possivelmente
organizacfes mais estruturadas possibilitariam uma analise mais
aprimorada das politicas de gestdo de pessoas, conduzindo a
conclusdes mais claras quanto aos aspectos estudados.

Qrichet dhvteerpoestbég emipes
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