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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo contribuir para o estudo da
Administracdo e, mais especificamente, para o entendimento das empresas
familiares, tendo em vista sua importancia econdmica em nivel mundial e

nacional.

O processo de profissionalizacdo € o foco da investigacdo, uma vez que esse se
torna mais e mais complexo diante do cenario de turbuléncia e dificuldades
enfrentadas pelas empresas brasileiras ap6s a abertura da economia brasileira

no inicio dos anos 90.

A escolha do setor téxtil como cenario desta pesquisa foi determinada por sua
importancia historica e econdmica e pelo fato de esse setor ter sido um dos mais

afetados pela concorréncia externa.

A metodologia adotada foi o estudo de caso e a escolha recaiu sobre uma
empresa familiar de grande porte do setor téxtil mineiro. Devido ao desafio da
modernizacdo tecnoldgica e de organizacdo do trabalho, a empresa focalizada

decidiu pela profissionalizacdo de seu quadro diretivo.

O trabalho descreve esse processo, a partir principalmente de entrevistas com
proprietarios, gestores e trabalhadores da empresa escolhida, concluindo e
levantando guestionamentos que possam ajudar na compreensao e despertar o
interesse que leve a realizacdo de outros estudos acerca do fendbmeno da

profissionalizagdo das empresas familiares.
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ABSTRACT

This research aims to help the Business Administration study, specifically the
family business understanding and its economical importance in worldwide and

national level.

The professionalization process is focus of this research once it becomes more
and more complex due to the turbulent environment and difficulties faced by the

Brazilians companies after the opening of Brazilian economy in the early 907 s.

The textile sector was chosen as the scenery of this research due to its historical
and economical importance and because it was one of the most affected by

external competition.

The methodology adopted was the case study of a large textile family company
of Minas Gerais. Due to the challenges of technology modernization and work

organization, the company decided to make professional the board of directors.

This research describes the professionalization process mainly with interviews
with the company owners, managers and employees, taking conclusions and
raising questions that can help understanding and even awake the interest that
may led to the accomplishment of other studies about the family business

professionalization.
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INTRODUCAO

O processo de abertura de mercado, que tomou impulso no Brasil no comeco da
década de 90, trouxe diversas conseqléncias para a economia do pais. As
empresas nacionais passaram a se defrontar com a concorréncia de produtos

estrangeiros, por vezes, de qualidade superior e com precos mais competitivos.

Muitas empresas nao resistiram a essa mudanca repentina de ambiente e
simplesmente desapareceram. Mesmo aquelas que conseguiram sobreviver,
vivenciaram ou tém vivenciado muitas dificuldades. Mudancas, por vezes
drasticas, foram necessarias e muitos empregos foram sacrificados ao longo

desse processo.

As empresas familiares ostentam como desafio adicional a necessidade de um

equacionamento bem sucedido da relacdo familia e organizacéo.

A solucdo mais propalada por consultores e pesquisadores que se dedicam ao
estudo desse tipo especifico de empresa é o processo de profissionalizacdo que
encerraria em seu bojo uma série de medidas que visaria separar a esfera da
gestao empresarial da familiar, posto que a racionalidade peculiar a cada uma

delas seria incompativel.

Segundo BERNHOEFT (1998), com o processo de profissionalizagdo, a empresa
estaria capacitada a responder com maior grau de eficacia aos desafios do

ambiente de negdcios, cada vez mais complexo e competitivo.

Embora a idéia da inevitabilidade da profissionalizacdo da gestdo seja muito
comum entre os autores, ndo se pode afirmar, de forma consistente, que essa
alternativa signifigue garantia de sucesso aqueles que a escolherem. BETHLEM

(1994:91), por exemplo, se refere a pesquisas realizadas pelo SPI de
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Cambridge®, que afirmam que ... 80% do sucesso de uma empresa depende de

sua atuacao se dar no campo certo e 20% de sua administracao”.

No entanto, essa assertiva parece valida somente no caso de pioneiros ou de
existéncia de monopodlios ou oligopdlios cartelizados. Em segmentos
concorrenciais, a competéncia em fatores como Gestdao de Custos, Producdo,
Marketing, Tecnologia, Recursos Humanos etc. se apresenta como um diferencial

competitivo. Em tais casos o0 que pode-se questionar € se 0 processo de

profissionalizagdo concorre para 0 ajuste desses aspectos.

Este estudo, que se identifica fundamentalmente com a proposta do Grupo de
Pesquisas em Gestdo, Trabalho, Educacdo e Cidadania - GETEC - do
CEPEAD/FACE/UFMG do qual é produto, tem como propésito principal entender
CoOmo esse processo se articulou com as demais mudangas acontecidas na esfera
da organizacdo do trabalho, mais comumente conhecida como reestruturacdo
produtiva, no ambito de uma empresa familiar do setor téxtil e como se deu sua

contribuicdo ao aumento da eficacia organizacional.

Tendo em vista que o0s estudos sobre empresas familiares se concentram
basicamente em dois segmentos: o primeiro representado pelos estudos de uma
perspectiva gerencial e o segundo balizado pela perspectiva das ciéncias sociais e
humanas, vale dizer que o presente trabalho se identifica mais claramente com o
Vviés gerencial, sem desprezar, no entanto, as contribuicdes advindas de outros

campos de conhecimento.

1 Ver mais em BETHLEM, A. S. Modelos de portfélio. Rio de Janeiro, Coppead-UFRJ, 1992 (relatério
138).
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1 O ESCOPO DA PESQUISA

Nesta parte, procuraremos delimitar o objeto de estudo, explicitando o problema
de pesquisa, as hipdteses, as suposicbes e o0s objetivos, bem como a

metodologia utilizada para a investigacdo proposta.

1.1 Justificativa e problematizacao

As empresas familiares sdo maioria em todo o mundo, chegando a representar

cerca de 90%? do total das empresas instaladas (AVELAR, 1998).

No Brasil, mais especificamente, segundo pesquisa realizada pela J. B. Lodi
Consultoria, entre as 300 maiores empresas do pais estdo 280 familiares que,
juntas, representam um patriménio da ordem de US$ 46 bilhées. A globalizacao
da economia e a abertura de mercado intensificaram a concorréncia direta com
as empresas estrangeiras, o que tem feito com que a gestdo assuma importancia
crescente no desempenho dessas organizacdes, pois ja ndo bastam mais
somente o pioneirismo e a tradicdo no mercado para garantir o sucesso (ROCHA,
1998).

Convém ressaltar ainda que, no Brasil, de cada 100 empresas familiares, 30
permanecem na segunda geracao e apenas 5% chegam a terceira geracao
(AVELAR, 1998).

Segundo BERNHOEFT (1998), o capitalismo brasileiro esta exigindo, nessa virada

de milénio, empresas familiares mais capitalizadas e administradas por

2 Segundo pesquisa realizada pela J.B. Lodi Consultoria, nos Estados Unidos, 96% das empresas
que produzem 50% dos bens e servi¢cos do pais sdo familiares. Na Italia, o nUmero de companhias
familiares alcanca 99% do total e na Suécia 90% (AVELAR, 1998). De acordo com GRZYBOVSKI e
TEDESCO (2000), na economia argentina, as empresas familiares somam ao redor de um milhdo e
sdo responsaveis por 70% dos postos de trabalho. Na Alemanha, informa LETHBRIDGE (1997), as
empresas familiares respondem por metade do faturamento e cerca de dois tercos dos empregos
do setor industrial. Na Gra-Bretanha, as empresas familiares representam 75% dos negodcios e
estima-se que sejam responsaveis por 50% dos empregos (COHN, 1991).
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profissionais preparados, 0 que sugere a implementacdo de processos de
profissionalizacdo da gestao.
GALBRAITH (1983:64) entende o processo de profissionalizagdo da gestao como

algo inexoravel ja que

“...as empresas tendem a evoluir no sentido de substituir o empresario, como forca
direcional da organizacdo, pela administracdo, essa uma entidade coletiva e
imperfeitamente definida, nos moldes do modelo burocratico”.

A profissionalizacdo, dessa forma, pode ser entendida como a evolugdo do
processo de gestao empresarial, sempre no intuito de tornar a organizagdo mais

eficaz.

Em paralelo a essas mudancas, muitas empresas fizeram altera¢des radicais em
seu processo de producdo, modernizando-se tecnologicamente e adotando novas
formas de organizacdo do trabalho, compativeis com as necessidades de

qualidade, custo e flexibilidade cada vez mais exigidas pelo mercado.

Dessa forma, parte das empresas familiares teve que conviver ao mesmo tempo
com alguns desafios significativos: profissionalizar a gestdo, investir em
tecnologia e implementar definitivamente novas formas de organizagdo do
trabalho, em consonancia com o processo de reestruturacdo produtiva que vem

ocorrendo mundialmente.

A pesquisa aqui proposta é norteada pela seguinte questdo: de que forma o
processo de profissionalizacdo da gestdo contribui para o aumento da eficacia
organizacional das empresas familiares, num contexto de modernizagao

tecnoldgica, reestruturacdo produtiva e abertura de mercado?

O setor téxtil se presta a esse tipo de investigacdo, pois foi um dos mais afetados
por esse processo. A abertura da economia permitiu que paises como Coréia do
Sul, Taiwan, Hong Kong, Indonésia, Tailandia, india e Paquistdo, entre outros,

pudessem mostrar seu poder competitivo em nosso mercado, acenando com um
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novo padréo de concorréncia, baseado ndo apenas em pre¢cos, mas também em

qualidade, flexibilidade e diferenciacdo de produtos.

Concomitantemente a adocdo de outras medidas como o0 investimento em
tecnologia e a reestruturacdo do processo de trabalho, algumas empresas desse
segmento optaram pela profissionalizacdo de sua gestdo como estratégia para

fazer frente a mudanca contingencial, representada por fortes pressées no

sentido de aumentar sua competitividade.

Esse estudo se justifica na medida em que suas conclusbes podem auxiliar no
entendimento de como o processo de profissionalizacdo da gestdo se articula
estrategicamente com outras decisbes empresariais no momento em que O

ambiente de negdcios cresce em complexidade.

Visto que o acirramento da concorréncia atingiu e tende a alcancar outros ramos
de atividade da economia brasileira, o entendimento da problematica da
profissionalizacdo do setor téxtil pode servir de referéncia para a ado¢cdo ou nao
dessa estratégia por outras empresas téxteis, ou mesmo, por organizacdes de

outros segmentos da indudstria nacional.

1.1.1 As empresas familiares como objeto de pesquisa

O campo de pesquisa sobre empresa familiar é praticamente inaugurado em
1953, quando Carl Roland Christensen®, numa dissertacdo de mestrado, elabora
um inventario dos principais problemas de sucessao em pequenas empresas em
crescimento (DAVEL & COLBARI, 2000).

3 CHRISTENSEN, R. D. “Management sucession in small and growing enterprises”. Boston, Harvard
University, Graduate Scholl of Business Administration. Division of Research, 1953 (dissertagdo).
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Durante as décadas de 60 e 70, a maioria dos estudos é focado numa
perspectiva mais gerencial contemplando preferencialmente a tematica da
sucessdo (HUGRON, 1993*, citado por DAVEL & COLBARI, 2000).

Entretanto, € na década de 80 que o campo de estudos se sedimenta com a
publicacdo de diversas pesquisas e varios eventos, como a criacdo do Canadian
Association of Family Entreprise, em 1983; da Family Firm Institute, em 1984,
bem como sua revista Family Business Review; do Family Business Research,
nos Estados Unidos, em 1988 e do Family Business Network, na Europa, em
1989.

Esse crescimento de interesse se traduziu, mais recentemente, na criacdo do
Family Owned Business Educators - FOBE - e da - International Family Business
Program Association — IFBPA. Nos Estados Unidos, atualmente, mais de 60
universidades oferecem programas sobre empresa familiar; na Europa, o INSEAD
e o IMD contam com grupos importantes de pesquisa; na Franca, o Laboratoire
de Recherches en Economie et Gestion des Organisations - LAREGO — dedica boa
parte de suas atividades ao tema, acontecendo o mesmo com o Centro de
Pesquisa IESE da Universidade de Navarre e o Instituto de Estudos Superiores de

La Empresa, na Espanha, e o Stoy Hayward, na Inglaterra.

Alguns desses institutos, além de manterem linhas de pesquisa e fomentarem
estudos sobre o assunto, também funcionam como entidades de apoio as
empresas familiares e a seus empresarios, transferindo conhecimentos e

tecnologia gerencial a esses a partir de palestras, seminarios e cursos em geral.

No Brasil, o interesse da comunidade cientifica pelas empresas familiares é mais
recente, o que nao impede a existéncia de uma ja consideravel literatura no
ramo, muito embora uma boa parte dessa se constitua de livros e artigos

escritos por consultores a partir de suas experiéncias praticas de intervencdo

4 HUGRON, P. Les fondements du champ de recherche sur les entreprises familiales (1953-1980)
Partie Il — Littérature sur la continuité, la survie et la sucession (Cahiers de Recherche n. GREF093-
01b) Montréal: Groupe de recherche sur les entreprises familiales, Ecole des HRC, 1993.
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nesse tipo de organizacdo, o que faz com suas assertivas ndo raro se revistam

de um carater prescritivo.

As afirmativas desses autores, embora ndo possam ser desprezadas, sao
baseadas mais em impressdes pessoais do que balizadas em pesquisas

sistematicamente estruturadas.

Nao obstante, j4 se observam movimentos em universidades renomadas do pais
com vistas a criacdo de linhas de pesquisa especificas voltadas para a

probleméatica da empresa familiar.

1.2 Objetivo geral

Identificar e analisar os impactos do processo de passagem de uma gestdo
familiar tradicional para uma gestdo profissionalizada numa empresa do setor
téxtil, avaliando de que forma essa estratégia concorreu para o aumento da

eficacia organizacional no contexto da competitividade setorial.

1.3 Objetivos intermediarios

1. Descrever a passagem de um modelo de gestdo familiar para uma gestéao

profissionalizada.

2. Estabelecer relacbes entre o processo de profissionalizagcdo da gestao, o
investimento em tecnologia, a reestruturagdo do processo de trabalho e o

aumento da eficacia empresarial.

1.4 Suposicoes

1. O processo de reestruturagao produtiva exige da diregdo da empresa atitudes

mais compativeis com uma gestdo profissionalizada do que com uma

administracao familiar tradicional.
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2. O processo de profissionalizagdo da gestao influencia no aumento da eficacia

organizacional das empresas familiares.

3. Sob uma gestao profissionalizada, as empresas tendem a reagir com maior
rapidez aos estimulos do mercado, o que facilita o investimento na modernizacédo

tecnoldgica e a ado¢ao de uma nova forma de organizacédo do trabalho.

1.5 Metodologia

Nessa parte, descreveremos 0s procedimentos metodolégicos utilizados para o
desenvolvimento do presente trabalho, especificando o tipo de pesquisa, 0
universo, a amostra, as estratégias e instrumentos utilizados para a coleta de
dados e os critérios e parametros definidos para a posterior analise das

informacdes obtidas.

1.5.1 Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa € qualitativa, caracterizando-se fundamentalmente, de acordo
com GODOY (1995:62), por ter “...0 ambiente natural como fonte direta de
dados e o0 pesquisador como instrumento fundamental”, que procura
compreender os fatos sob uma perspectiva dindmica no contexto em que eles

ocorrem.

Nesse sentido, devem ser considerados e examinados, na medida do possivel,
todos os dados da realidade com vistas a uma compreensdo ampla e integrada
do fenbmeno que esta sendo estudado, o que exige uma postura atenta a
multiplicidade de questbes presentes numa determinada situacdo, uma vez que a

realidade é sempre complexa (GODQY, 1995).

No caso especifico, buscamos o entendimento do processo de profissionalizacdo
da gestéo e suas relagdes com acontecimentos pertinentes ao ambiente interno e
externo as organizacdes e, para tal, recorremos a uma abordagem descritiva e

analitica.
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Procuramos compreender esse processo sob a perspectiva dos sujeitos
envolvidos, reconstruindo, a partir de suas percepcdes, suas opinides,
impressdes pessoais e demais manifestacdes de sua subjetividade, o cenério e os
acontecimentos do qual participaram ativamente ou como espectadores

privilegiados.

O estudo de caso foi a estratégia escolhida, entre outras possiveis, para essa
investigacao por proporcionar uma visdo mais ampla e profunda da realidade sob

indagacao, possibilitando uma analise mais informada da unidade estudada.

Nao obstante, reconhecemos a priori as limitacbes desse método, basicamente
ligadas a sua precaria capacidade de generalizagdo (GREENWOOD, 1973), o que

nos leva a restringir as conclusdes da pesquisa ao universo investigado.

1.5.2 Universo e amostra

Compuseram o universo da pesquisa as empresas familiares que passaram por
processo de profissionalizacdo de sua gestdo recentemente em funcdo da
necessidade de se adaptar as novas condicbes competitivas. Mais
especificamente, o estudo se refere aquelas empresas que, apos a abertura da
economia, investiram em tecnologia e implementaram novas formas de

organizacgao do trabalho.

A amostra foi uma empresa de grande porte (de acordo tanto com o critério de
numero de empregados como de faturamento anual) de Minas Gerais que se
enquadrou dentro das caracteristicas acima. O setor téxtil foi o escolhido, pois,
além de esse ser composto quase na sua totalidade por organizacdes familiares,

foi particularmente afetado pela concorréncia de companhias estrangeiras.

1.5.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada basicamente através dos seguintes

procedimentos:
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Pesquisa de campo, com entrevistas semi-estruturadas, posto que conduzidas
por meio de um roteiro orientador com tépicos e questbes divididas em varios
blocos tematicos, que variaram de acordo com 0s niveis organizacionais e/ou o0s
papéis desempenhados pelos entrevistados na empresa.

No caso de diretores, membros do Conselho de Administracdo, assessores,
consultores e gestores de forma geral, utilizamos um roteiro com dez blocos de
assuntos (ANEXO 1). No caso de trabalhadores de nivel administrativo, técnico e

operacional, usamos um roteiro com onze blocos, conforme o ANEXO II.

Para termos uma visdo mais completa das mudangas ocorridas, buscamos
entrevistar funcionarios com um minimo de 6 meses de empresa, além de
selecionarmos trabalhadores representativos de todos os processos fabris e areas

da empresa.
Foi realizado um total de 38 entrevistas entre os meses de setembro de 1999 e
fevereiro de 2000, no Escritdrio Central e em duas das trés fabricas pertencentes

a empresa, distribuidas de acordo com o quadro a seguir:

QUADRO 1 — Entrevistados por niveis funcionais e unidades da empresa

Entrevistados Escritério Unidade Unidade Total
Central I 11

Diretores/Conselheiros 4/1* - - 4
Assessores 1 - - 1
Consultores 1 - - 1
Gestores diversos 1 4 2 7
Trabalhadores - 15 10 25
Total 7 19 12 38

*NOTA - Um dos diretores entrevistados também é membro do Conselho de Administragao.

Pesquisa documental, com andlise de dados secundéarios obtidos na
organizacao tais como relatérios, memorandos, jornais internos e na internet, no

site da organizacao pesquisada.
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1.5.4 Tratamentos dos dados

As entrevistas foram gravadas (com o consentimento dos entrevistados) e seus
dados transcritos e, posteriormente, separados por assunto, de acordo com 0s
proprios roteiros utilizados na sua obtencdo, o que facilitou sua analise.
Mantivemos, nessa fase, a identificacdo dos respondentes, j4 que, para o
atingimento dos objetivos da pesquisa, era relevante atrelar o discurso a seu
portador, de acordo com seu posicionamento dentro da empresa e da familia

investigadas.

A essas informacdes uniram-se ainda os dados secundarios que nos auxiliaram a
montar com mais exatiddo o ambiente, possibilitando também a verificacdo, em
alguns casos, da coeréncia entre esses e a realidade exprimida pelos relatos dos
diversos atores organizacionais. Isso também foi reforcado pelo fato de as
entrevistas terem sido realizadas no interior da empresa, o que nos possibilitou

verificar in loco muitas situagoes.

Situacdes essas que serdo descritas somente depois de desenvolvermos, do
ponto de vista tedrico e a partir da revisdo da literatura pertinente, os temas que

motivaram esta pesquisa.
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2 O CONTEXTO DE MUDANCA: GLOBALIZACAO, ABERTURA DA
ECONOMIA, INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA E REESTRUTURACAO
PRODUTIVA

Antes de nos atermos diretamente as mudancas no cenario que emulduraram a
acdo empresarial nos Uultimos anos, nos concentraremos, nesta parte, em
enfatizar a importancia do entendimento do ambiente para uma compreensao
melhor do fendbmeno organizacional, o que ¢€é suportado pela abordagem

contingencial da Administragao.

Questbes externas a organizacdo como o ambiente, a cultura, a tecnologia e a
politica, bem como questdes internas como o know-how e a estratégia
empresarial vao influenciar a estrutura e o comportamento organizacional que,
por seu turno, vao exercer influéncia no meio social em que se encontram

inseridos a empresa e seu trabalhador.

PERROW (1972) salienta a importancia do ambiente, caracterizando-o sempre
COMO uma ameaga € CoOmo um recurso, mas nunca como algo que pode ser
ignorado, o que explica as diferencas de comportamento, via de regra,
observadas em organizacfes que tém sua origem em um determinada regiao e

estabelecem filiais em outros paises, como as grandes multinacionais.

CHANDLER (1976) enfatizou em seus estudos a importancia de uma interagao
constante entre o ambiente e a organizacdo, acreditando que esse, em Uultima
analise, dita as opc¢des estratégicas adotadas pelas modernas corporacodes, dessa
maneira, reafirmando a necessidade das empresas adotarem modelos diferentes

para serem competitivas em cenarios diversos.

WOODWARD (1977:59) busca tragar paralelos entre as variaveis tecnologicas,
como processos e metodos de fabricacdo e a estrutura organizacional,
postulando em suas pesquisas a existéncia de correlacfes entre essas variaveis e

0 sucesso empresarial e concluindo que “...as tendéncias organizacionais
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pareciam estar associadas com uma crescente capacidade para predizer

resultados e controlar as limitacdes fisicas da producao”.

Considerando o exposto, para melhor delinearmos o cenario em que esta
inserida a empresa estudada, nos dedicaremos a descrever as principais
mudancas no ambiente externo e interno das organizagdes, partindo da

globalizacdo econémica.

2.1 A globalizagdo da economia

A globalizacdo tem se intensificado no cenario mundial. Sua influéncia se estende
as diversas esferas da atividade humana como a cultural, a social, a politica, a

ambiental e a econébmica (VIEIRA, 1997).

Apesar de ser dificil desvincular esses aspectos, jA& que se encontram
interrelacionados, nos concentraremos mais sobre os efeitos da globalizagdo na

economia e, por consequéncia, no processo de producao.

Embora ndo haja uma uniformidade tedrica de conceitos e seja dificil sua
caracterizacdo, dentro de um enfoque financeiro, de acordo com LACERDA
(1998), é na extraordinaria mobilidade e no crescente volume dos investimentos
diretos estrangeiros que a globalizacdo revela sua face mais visivel, ponto de
vista corroborado por ALIOTI (1998) que, a despeito de alguns autores, como
IANNI (1995), que advogam que esse fendbmeno sempre existiu, entende a
globalizagdo como uma nova fase do capitalismo, caracterizada por relacdes
econdmicas que desconhecem fronteiras nacionais e diferentes sistemas

politicos.

GONCALVES °, citado por LACERDA (1998:98) descreve a globalizagdo como

“...um fendmeno complexo que assume caracteristicas distintas nas diferentes
esferas das relagbes econdmicas internacionais: produtiva real, monetaria —

5> GONCALVES, R. Globalizacdo e emprego. Revista Brasileira de Comércio Exterior. Rio de Janeiro,
Funcex, n.46, jan./mar. 1995.
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financeira, comercial e tecnolégica. Nao obstante, parece haver dois elementos
comuns a dinamica do sistema econémico mundial, independentemente da esfera,
que sdo a aceleracdo da internacionalizacdo e o acirramento da competicdo. A
globalizacdo é um conceito novo e util a medida que envolve a sincronia desses
dois elementos”.

Do ponto de vista puramente econémico,

“...0 que atualmente se chama de globalizacdo pode ser resumido como um
crescimento do comércio internacional (de bens e servicos) em ritmo
consistentemente superior ao da producdo mundial®, assim como um expressivo
incremento dos fluxos de capitais (de empréstimos e risco) entre os paises”
(LANZANA COSTANZI, 1999:35).

CHESNAIS (1996) enxerga o fendmeno da globalizagdo como produto dos
seguintes fatores: a circulacdo cada vez mais intensa do capital financeiro, a
ampliacdo dos mercados e a integracao produtiva em escala mundial gerada por
maior internacionalizacdo do capital. Esse processo seria, em Uultima andlise,
reflexo da adequacdo do capitalismo a um novo patamar de acumulacéo, que se
caracterizaria segundo SEGNINI (1999:186-187), pela

“...reorganizacdo do sistema financeiro global e o emergente poder da coordenacao
financeira caracterizados pela proliferagcdo e pela descentralizagcdo das atividades
financeiras e criacdo de novos instrumentos e mercados”.

Para o mundo empresarial, a consequéncia principal é que a competicdo passa a
ocorrer em escala mundial, com as empresas frequentemente reestruturando sua
atividade em termos geograficos e sendo beneficiadas tanto pelas vantagens
competitivas de cada pais como pelo proprio nivel de competitividade de cada
empresa (NAKANO, 1994).

A competitividade na fronteira tecnoldgica passa a implicar custos cada vez mais
elevados em termos tanto de pesquisa e desenvolvimento de produtos, quanto
da necessidade de mecanismos de consulta frequente aos clientes, para provisao

de assisténcia técnica e adaptacdes de linha da producéo

8 Segundo dados do Fundo Monetario Internacional — FMI.
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Isso tem possibilitado, no ambito do processo de producdo, a apropriacdo de
ganhos de escala, a uniformizacdo de técnicas produtivas e administrativas e a
reducéo do ciclo do produto, ao mesmo tempo em que tem mudado o eixo focal
da competicdo, de concorréncia em termos de produto para a competicdo em
tecnologia de processos (SVETLICIC, 1993).

Ainda buscando esclarecer o fendbmeno da globalizacdo, LANZANA e COSTANZI

(1999) identificam quatro causas que explicam sua intensificacao :

1. A significativa reducdo dos custos e melhoria da qualidade dos transportes,
fundamentais para o incremento do intercambio de bens e servi¢cos entre os
paises.

2. A sensivel reducédo nos custos e melhoria na qualidade das telecomunicacdes
e informatica, fator explicativo do aumento do volume e da velocidade dos
fluxos de capitais de carteira ou especulativo.

3. A expansdo das empresas transnacionais tanto em numero quanto em
importancia relativa na economia mundial, o que estimula tanto o comércio
internacional quantos os investimentos diretos estrangeiros.

4. A formacdo de blocos regionais de livre comércio e as politicas de
liberalizacdo do comércio exterior em varios paises, em especial, na América

Latina.

Ainda segundo LANZANA e COSTANZI (1999:36-37),

“...esses processos sao a0 mesmo tempo causa e consequéncia da globalizacao.
Causa porque estimulam o comércio internacional e criam a necessidade de
utilizacdo de fluxos de capitais para garantir a solvéncia dos paises em processo de
abertura comercial. Consequéncia porque, por exemplo, foi a liquidez do sistema
financeiro internacional que possibilitou os processos de liberalizagdo do comércio
exterior por parte do Brasil e da Argentina”.

No ambito da divisdo do trabalho internacional, convém ressaltar que ao
otimismo alardeado pelos defensores da globalizacdo como promotora da

igualdade competitiva entre as nacfes se contrapdéem dados da realidade que



27

informam da existéncia nesse novo contexto econdmico de paises lideres (aos

quais cabe papel privilegiado), periféricos e excluidos.

2.2 O processo de abertura da economia no Brasil

No Brasil, o processo de abertura da economia comeca a ser articulado no final
dos anos 80, tardiamente, mesmo se comparado somente aos demais paises em

desenvolvimento.

Mas é no inicio dos anos 90 que se intensifica e provoca uma profunda
reestruturacdo industrial no pais, com impactos diretos no emprego, embora
trazendo beneficios para os consumidores pela maior disponibilidade de bens e

servigos, melhores precos e tecnologia (MOREIRA, 1999).

A experiéncia brasileira de liberalizacdo comeca a ser preparada em 1988, com
pequenas mudancas na estrutura tarifaria, via extincdo de alguns regimes
especiais. Num segundo momento, novas diretrizes de politica industrial e de
comércio exterior previam a reducdo planejada e gradual das aliquotas de
importacdo. Segundo o cronograma, a tarifa maxima deveria ser de 40%, a
meédia, de 14% e a modal, de 20%, ao final de 1993 (LACERDA, 1998).

Embora as metas iniciais tenham sido mantidas até outubro de 1992,
posteriormente outros fatores determinaram altera¢cdes, como 0S COmMpromissos
junto ao Mercosul e a politica de estabilizacdo, que passou a sobrepor-se a

politica industrial e de comércio exterior.

De acordo com LACERDA (1998:91),

“...ap0s a introducdo do Plano Real em 1994 e da estratégia de estabilizacdo
baseada na ancora cambial, ocorreu uma intensificacdo da abertura da economia
através da valorizagdo da taxa de cambio, propiciando um subsidio aos produtos
estrangeiros. Esse fator foi agravado pela auséncia de salvaguardas a concorréncia
desleal dos importados, sacrificando os produtores locais e gerando forte impacto
no emprego”.
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Essa trajetdria, contudo, foi se mostrando insustentavel com o decorrer do
tempo do ponto de vista da conta corrente da balanca de pagamentos, ja que,
apos a abertura, verificou-se que o coeficiente de exporta¢cfes da industria nao
acompanhava o passo do crescimento da velocidade das importagbes (URANI,
1996).

A politica de juros altos e o céambio artificialmente valorizado, aspectos
marcantes do Plano Real, funcionavam como inibidores da competitividade das
empresas nacionais, o que contribuia para uma situacdo ainda mais deficitaria.
Além disso, esse mesmo processo facilitava a venda de empresas de controle
nacional para acionistas externos, o que ampliava os gastos com remessas de
lucros e dividendos (AVERBUG, 1999).

Dessa forma, ndo obstante o quase desaparecimento da inflagdo nos ultimos
anos, foi observada no mesmo periodo uma significativa expansao da divida
externa e interna do pais. Tudo isso, sem gque esse processo se traduzisse em
grandes investimentos que produzissem crescimento e possibilidade de geracéo
de riquezas para o pagamento das dividas contraidas (GIAMBIAGI e ALEM,
1999).

Segundo ATTUCH (1999:15),

“...dada a taxa de cambio, que estimulava as importacdes, sempre que a economia
crescia criava-se uma restricdo externa. As empresas passavam a importar mais
ainda, gerando uma necessidade adicional de atracdo de recursos externos. Como o
que definia a capacidade de atrair dinheiro de fora era a taxa de juros, o Banco
Central era forgcado a eleva-la, o que voltava a frear a economia”.

Foi assim no inicio de 1995, no final de 1997 e também em meados de 1998.

O inicio de 1999 marca o fim desse ciclo, com o Banco Central permitindo a livre
flutuacdo da moeda nacional, o que gerou a desvalorizacdo do real e
representou, de certa forma, um alivio para as empresas brasileiras, pois as
importacdes tornaram-se menos viaveis, diminuindo as pressdes representadas

pela presenca de produtos estrangeiros no mercado nacional.
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2.3 O novo cenario competitivo e o processo de investimento em

tecnologia e em novos modelos de organizacao do trabalho

Dentre as varias e complexas consequéncias da globalizacdo e, mais
especificamente, da abertura da economia, nos concentraremos nos impactos
desses fendbmenos sobre as empresas brasileiras, que buscaram a adequacao
através de investimentos em tecnologia e em novos modelos de organizacdo do

trabalho.

2.3.1 O processo de investimento em tecnologia

A regulacdo de precos e a exigéncia de melhoria de qualidade, via ameaca ou
efetiva facilitacdo das importacfes, penalizaram, em alguns casos fortemente, o
segmento industrial. As empresas se viram frente ao desafio de enfrentar
concorrentes internacionais, tendo que arcar ainda, ao contrario desses, com
juros elevados, tributacdo, burocracia excessiva e caréncia de infra-estrutura,

fatores de competitividade usualmente tratados pela midia como “custo Brasil”.

Esse novo contexto competitivo induziu as empresas a descobrirem a
importancia do mercado, fazendo com que revissem suas praticas relativas ao
preco e a qualidade de seus produtos (FLEURY e FLEURY, 1997).

Enquanto algumas empresas buscaram vencer a defasagem primordialmente
através de fusbes com parceiros internacionais, o que lhes possibilitou, entre
outras coisas, aumentar a escala de producdo e combater o atraso tecnoldgico,
outras procuraram rever suas politicas tecnolégicas e organizacionais por meio
de investimentos proprios e/ou utilizagdo de linhas de crédito e ado¢do de novos
modelos de gestédo, respectivamente (FLEURY e FLEURY, 1997).

COUTINHO e FERRAZ (1994:126) constataram, por meio de uma pesquisa de
campo que envolveu 664 empresas, a fragilidade tecnolégica da industria

brasileira, reconhecendo que
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“...mesmo na ultima fase do ciclo de substituicdo de importacdes, a capacitacao
tecnoldgica nao se colocava como um requisito efetivo. O esfor¢co tecnoldgico
interno restringia-se basicamente ao uso e aprendizado das praticas de producdo,
sendo no maximo necessaria a adaptacdo dos processos, matérias-primas e
produtos”.

Essas conclusfes séo reforgcadas quando se observa que, desde meados dos anos
70, os pagamentos relativos a importagdo de tecnologia no Brasil
experimentaram uma queda acentuada, atingindo niumeros bastante baixos. A
importacao de bens de capital também enfrentou uma queda acentuada durante
os anos 80. Para ilustrar melhor essa situacdo, convém lembrar que a Coréia do
Sul, durante o periodo de 1972 a 1986, teve 0s pagamentos por tecnologia
importada multiplicado por treze, em termos absolutos (BEEL e CASSILATO’,

citados por FLEURY e FLEURY, 1997).

O inicio dos anos 90 marcou a retomada crescente dos investimentos em
tecnologia pelas inddstrias brasileiras. O governo Collor introduziu novas
politicas: o Programa Brasileiro para a Qualidade e Produtividade - PBQP — a
Politica de Industrializacdo e Comércio Exterior — PICE - e 0 Programa de Apoio a
Capacitacdo Tecnoldgica da Industria — PACTI - que delinearam objetivos claros:
aumentar a competitividade em termos internacionais, liberalizar o comércio,
tornar mais transparentes os critérios de seletividade entre setores e, a médio e
longo prazos, incrementar a competitividade pelo aprimoramento das
competéncias e qualidade dos produtos (FLEURY e HUMPHREY®, citados por
FLEURY e FLEURY, 1997).

Embora esses programas néo atingissem os resultados esperados, posto que a
concentracdo do foco do governo na estabilizagdo da economia acabou por

relegar a segundo plano as politicas industriais, o caminho estava tracado.

A prova disso foi o significativo aumento das importa¢gdes de bens de capital, que

sO no periodo de 1989 a 1995 teve seu coeficiente em relacdo a producédo

7" BELL, M. e CASSILATO, M. The new approach to technology transfer. Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira, Campinas, Universidade de Campinas, 1983 (mimeo).
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aumentado de 11,1% para 59,4% (MOREIRA e CORREA?®, citados por LACERDA,
1998).

MOREIRA (1999), numa analise critica, lembra que uma avaliacdo positiva dos
impactos da abertura ao longo da década de 90 ndo pode ser confundida com um
diagnodstico de que a industria brasileira jA completou o seu processo de ajuste

ao novo regime.

Ainda segundo esse autor, muito embora certamente varias etapas desse
processo ja tenham sido percorridas, outras ainda estao por vir. A distancia a ser

vencida rumo a best pratice internacional ainda é grande.

MOREIRA (1999:329) completa ponderando que

“ainda ha ganhos de produtividade importantes a serem realizados e uma parte
substancial desses ganhos pode ser extraida do efeito de escala, isto é, da
formacdo de empresas com tecnologia e niveis de producdo para competir de igual
para igual com suas congéneres do mundo desenvolvido”.

2.3.2 A evolucdo do modelo de organizacao do trabalho: da

rotinizacdo a reestruturacao produtiva

Tal como o processo de inovacdo tecnoldgica, o processo de inovagao
organizacional irrompe definitivamente no Brasil a partir do inicio dos anos 90,
embora suas raizes remontem ao final dos anos 70, quando entra em crise 0
modelo de substituicdo de importagdes sob o qual se estruturou a fase anterior
de desenvolvimento e a partir de onde descreveremos, ainda que de forma

suscinta, o processo de industrializagdo brasileiro.

8 FLEURY, A. e HUMPHREY, J. Human Resources and the diffusion and adaptation of new quality
methods in brasilian manufacturing. Brhton, Institute of Development Studies. Research Report,
1993.

® MOREIRA, M. M. e CORREA, P. G. Abertura comercial e industria: o que se pode esperar e o que
se vem obtendo. Rio de Janeiro, BNDES, n.49, 1996 (texto para discusséo).



32

A politica de substituicdo das importacdes inaugura-se com a Segunda Grande
Guerra Mundial, em funcdo da interrup¢ado do fornecimento de bens essenciais

pelos paises mais avancados.

No inicio dos anos 50, o Presidente Getulio Vargas, considerando que a
industrializacdo era o caminho para o desenvolvimento econdémico e,
consequentemente, para a melhoria das condi¢cdes de vida da populagdo, tendo
ainda em vista o agravamento das reservas cambiais (que levou ao
congelamento das importacdes a época), resolveu criar mecanismos para
fomentar e promover o processo de industrializacdo e, assim, fazer frente aos

prementes problemas econémicos que o Brasil atravessava.

Foi criada a Comissdo de Desenvolvimento Industrial - CDI — com o objetivo de
estudar, analisar e propor diretrizes gerais, que deveriam ser adotadas para a

expansao e diversificacdo da indUstria nacional.

Os trabalhos da CDI eram coordenados por varias subcomissfes, entre as quais
podemos destacar a de fabricacdo de jipes, tratores, caminhdes e automoéveis,
que era a responsavel pela elaboracdo do Plano Nacional de Estimulo a Producao
da Industria de Autopecas, aprovado, em 1952, pelo Presidente Vargas, e pelo
posterior monitoramento da implantacdo gradativa da industria automobilistica

no Pais.

Embora o referido plano n&o estabelecesse um programa para a instalagdo da

inddstria automobilistica, fixava diretrizes para o processo, direcionadas para:

a criacao e o fortalecimento da industria de autopecas, objetivando atrair os
produtores internacionais de veiculos para se estabelecerem aqui, fazendo a
montagem dos veiculos;

a priorizagdo na implantacdo de montadoras de caminhdes e utilitarios, de
forma a assegurar a manutencdo, reposicdo e crescimento do transporte
rodoviario de carga, ponto fundamental do desenvolvimento econémico; e

a fabricacado de automoveis de passageiros.
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Todo o esfor¢co no sentido da industrializagdo do Pais, promovido pelo governo
Vargas por meio da criacdo da Companhia Siderdrgica Nacional - CSN -,da
Petrobras e da CDI, sofreu um arrefecimento com a sua morte em 1954. Porém,
estava formada uma base real que potencializava a implantacdo da Industria
Automobilistica Nacional, expressa no clima de confianca mutua entre a classe
empresarial e os funcionarios do Governo, sendo retomados os esforgcos para a

industrializagcdo com a eleigdo de Juscelino Kubitschek, em outubro de 1955.

Durante o governo Kubitschek, o pais partiu definitivamente para a producéo
local de bens de consumo duraveis em larga escala, tendo como fato mais

marcante a instalacao da industria automobilistica.

Os efeitos caracteristicos da industria automobilistica se fizeram sentir sobre o
desenvolvimento de toda a economia nacional. Nesse periodo, a industria
nacional se viu forgcada a se desenvolver, o que foi notado com maior nitidez na

area de maquinas e equipamentos (FLEURY e FLEURY, 1997).

Contudo, no periodo de 1963/1964, um surto inflacionario aliado a crise politico-
institucional, fez com que houvesse acentuada diminuicdo do ritmo
desenvolvimentista empreendido até entdo, o que, de certo modo, exacerbou a

crise, culminando com a vitéria do movimento militar de 1964.

Embora esse movimento tenha interrompido um importante ciclo de
desenvolvimento politico, iniciado apd6s a Segunda Grande Guerra Mundial, do
ponto de vista econémico, a segunda metade da década de 60 e, sobretudo, a
década de 70 marcaram a consolidagdo do processo de industrializagdo nacional,
representado ndo s6 por um significativo crescimento da producao e do emprego
industrial, ”...como pelo desenvolvimento de uma estrutura industrial integrada
que se apoiou no processo de industrializagcdo pesada que se instaurara a partir
de 1956” (LEITE, 1994:563).

Alguns numeros sintetizam a importancia dessa fase:
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1. A industria de transformacdo ampliou sua participacdo no PIB, de 19%, em
1955, para 30%, em 1990.

2. Entre esses anos, o PIB cresceu em meédia 6,3% a.a.

3. Os produtos manufaturados, que representavam cerca de 1% do total das
exportacées em 1955, chegaram, ao final da década de 80, respondendo por
cerca de 50% da pauta (MOREIRA, 1999).

Sendo assim, embora ndo se possam negar as virtudes desse periodo, cabe
ressaltar, entretanto, que essa estratégia de industrializacdo foi baseada num
alto grau de protecionismo, subsidios diretos aos produtores de bens que fossem
considerados essenciais ou estratégicos, subsidios indiretos a partir de
manipulacdo de precos publicos (como energia elétrica, combustiveis, aco etc.) e
um forte controle do preco do trabalho através da legislacdo trabalhista (FLEURY
e FLEURY, 1997).

Sob tais circunstancias, as empresas operavam de maneira relativamente
confortavel, sem maiores preocupacdes competitivas, ja que basicamente os
produtos eram destinados a um mercado interno em expansao, protegido e

pouco exigente.

A organizacdo do trabalho seguia um padrdo correspondente a essas exigéncias,
com mao-de-obra abundante e pouco qualificada, a qual correspondia um estilo
gerencial paternalista-autoritario (FLEURY e FLEURY, 1997).

O gerenciamento da mao-de-obra caracterizava-se por uma forte parcializacao
das tarefas, por altas taxas de rotatividade e pela adocdo de complexas
estruturas de cargos e salarios, voltadas para o estabelecimento da divisdo do
coletivo operario e o controle sobre os trabalhadores, compativeis com o regime

autoritario vigente.
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Essa pratica, uma adaptacdo do modelo taylorista e denominada por FLEURY'?,
citado por FLEURY e FLEURY (1997), de rotinizacdo do trabalho caracterizava-se
também por um baixo nivel de comprometimento do operario com o trabalho. A
produtividade era sacrificada para que problemas com a mao-de-obra,

decorrentes de uma possivel mobilizacdo operaria, fossem evitados.

No entanto, entre o final dos anos 70 e inicio dos anos 80, esse padrao de uso do

trabalho no Brasil comeca a entrar em decadéncia.

Internamente, os fatores que contribuiram primordialmente para isso foram a
crise econbmica, que redundou numa retracdo do mercado interno e em
pressdes para o aumento das exportacdes e o processo de redemocratizacao
politica, que permitiu o ressurgimento do movimento operario sindical, que, por
sua vez, forcou as empresas a encontrarem modelos menos autoritarios de
gestao (LEITE, 1994).

Nao obstante, essas transformacgfes também foram reflexo de mudancas que
vinham acontecendo em nivel mundial desde a década de 70, quando, segundo
NEVES (1999:329) “...0 intenso processo de internacionalizagcdo de mercados, a
forte concorréncia dos produtos japoneses, a crise do modelo fordista-taylorista

colocam em xeque o Estado de bem-estar social nos paises avancados”.

Esse quadro se completa com o alto investimento em tecnologia microeletronica,
inicialmente pelas grandes empresas multinacionais, com a popularizagdo de
sistemas informatizados de planejamento, robds, maquinas-ferramenta CNC
entre outros, que foram devidamente acompanhados por inovagdes de produto e
de processo: utilizacdo de sistemas CAD/CAM/CAE, just-in-time, celularizagéo da
producédo, tecnologia de grupo e sistemas de Qualidade Total em geral, incluindo
a utilizacdo de Controle Estatistico de Processo - CEP — (NEVES 1999).

10 FLEURY, A. Novas tecnologias, capacitacdo tecnolégica e processo de trabalho; comparacdes
entre o modelo japonés e o brasileiro. In: HIRATA, H. (Org.) Sobre o modelo japonés, Edusp,
1993.
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Sendo assim, € possivel tracar as principais caracteristicas da mudanca de uma
estrutura produtiva classica, de base taylorista para uma nova organizacdo da
forca de trabalho baseada em dois paradigmas fundamentais: a flexibilidade e a

integracao.

Esse novo contexto, denominado genericamente de reestruturacdo produtiva, ja
vinha se consolidando nos paises desenvolvidos desde a década de 70 como

estratégia para aumentar a produtividade frente a concorréncia japonesa.

No Brasil dos anos 80, esse processo € caracterizado pela ado¢ao de Circulos de
Controle Qualidade - CCQ’s — e de novas formas de organizacdo do trabalho
baseadas sobretudo nas técnicas japonesas de Total Quality Control - TCQ —
(Controle de Qualidade Total) de forma parcial, sem que as empresas se
preocupassem em alterar de modo significativo as formas de organizagdao do
trabalho (LEITE, 1994).

A resisténcia dos gerentes brasileiros em delegar decisées aos operarios impediu,
nessa fase, um maior avancgo das estratégias empresariais voltadas para a maior
participacdo dos trabalhadores (LEITE, 1994).

Somente a partir dos anos 90, o processo de reestruturagdo produtiva se instala
de maneira efetiva no Brasil. A partir dai, a busca de maior qualidade e
produtividade se traduz na adocao de estratégias integradas que visavam novas

formas de gestdo da méao-de-obra.
No interior das empresas, esses esforcos, resultado de decisdo da direcdo, se
articularam de forma mais integrada a partir da introdugédo de algum tipo de

“Programa de Qualidade Total” (LEITE, 1994).

As mudancas que tém sido observadas sao, em sintese, as seguintes:
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Em relacdo ao processo de producado, NEVES (1999:331) afirma que “...o0
trabalho ndo mais se organiza na interface do operador/maquina/posto de

trabalho, onde tempos e movimentos s&o programados e controlados”.

Ainda segundo NEVES (1999:331),

“tenta-se, de toda maneira, a eliminacdo dos tempos mortos (tempo de preparacao
das maquinas, regulagem, limpeza, manutencdo, panes), buscando-se o maximo
de produtividade”.

O operéario € chamado a intervir e participar de maneira mais ativa dentro do

processo de producdo, opinando e contribuindo com dados para a maximizacao

do uso das maquinas.

A troca constante de informacfes, o engajamento e o trabalho em equipe
passam a ser essenciais. A produtividade passa a ser mais dependente da
rapidez de planejamento e resolucdo de problemas do que da rapidez dos gestos

e movimentos tipicos do taylorismo/fordismo. (NEVES, 1999).

Em relacédo a estrutura, a necessidade de agilizar processos e decisdes aponta
para uma administracdo mais descentralizada e menos hierarquizada. A
tendéncia é de maior focalizacdo, com a terceirizacdo de setores considerados
nao essenciais. O movimento consiste também na tentativa de concentrar os
esforcos da empresa na fabricacdo de produtos nos quais detém vantagens
competitivas, externalizando a producdo dos demais componentes necessarios a
confeccdo do produto final e gerando, via de regra, redes de subcontratacdo com
as empresas, das quais passa a comprar os produtos que antes produzia (LEITE,
1994).

Isso significa uma reducdo do numero de processos de transformacdo, o que
gera a conformacdo de unidades produtivas menores, mais especializadas,
voltadas para resultados, com menos trabalhadores diretos e mais faceis de
serem gerenciadas (SALERNO'?, citado por LEITE, 1994).

11 SALERNO, M. “Modelo japonés, trabalho brasileiro”. Seminario Internacional Autour du Modele
Japonais, Paris, 1990.



38

Nao obstante, conjuntamente a terceirizacdo, sdo observados movimentos de
qualificacdo dos fornecedores, o que teria como objetivo a garantia da qualidade

dos produtos fornecidos.

Em relacédo a gestao, observam-se transformacdes significativas, no sentido de
um maior investimento no treinamento, formagao, qualificacdo e estabilizacdo da
mao-de-obra, além da adocdo de novos mecanismos de controle. Esse ultimo se
faria mais por meio da adeséao e internalizacdo das regras, do que via imposicao
concreta de ordens e proibi¢cdes. Paralelamente, um certo estimulo a competicao
no interior da empresa, a possibilidade de carreira e a valorizacdo da capacidade
de adaptacdo atuariam como mecanismos complementares de administracao da
méao-de-obra (LIMA, 1995).

Nesse contexto, o papel gerencial tende aparentemente a perder o carater
autoritario. O chefe passa a ter como papel principal a funcdo de tradutor das
regras da organizagcdo para seus subordinados. Seu papel € mais de motivador e
facilitador do que de comandante. Sua fungédo é de evitar os conflitos e criar um
clima harmoénico que permita a participacdo e o surgimento de um espirito de

equipe, sempre voltado para a tarefa.

Em funcédo disso, esse novo gerente deve adotar praticas mais cientificas de
administracdo, baseadas em teorias psicolégicas de abordagem individual e

grupal. Usualmente, ele é descrito como um lider dotado de visao sistémica.

Por fim, no tocante as relacGes industriais, a politica é de tentativa de
criacdo de uma relacdo individuo/empresa, estabelecendo-se medidas para
individualizar as reivindicagbes. O objetivo € o de afastar os trabalhadores dos

sindicatos, que passam a ser encarados como indesejaveis e desnecessarios.

Ainda em relacdo a esse aspecto, algumas empresas optaram por uma estratégia
de cooptacdo ou parceria com o sindicato, considerando-o como dependente ou
associado a empresa e ndao como entidade autdbnoma de representacdo dos

trabalhadores.
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O sucesso ou nao dessas politicas tem sido razdo direta da capacidade da
empresa em mobilizar a subjetividade dos trabalhadores, criando fortes lacos de
identidade entre esses e a empresa, objetivo maior das estratégias de Gestao de

Recursos Humanos dessas organizacoes (NEVES, 1999).

O tipo de gestdao adotado pela empresa que procura utilizar-se dessas politicas
também influencia o sucesso de sua implementacéo. No nosso caso, o foco recai

sobre as empresas familiares.
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3 AS EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares, objeto maior de nosso interesse, tém especificidades
que as diferenciam dos outros tipos de organizacdes. Buscamos, nessa parte,
definir, caracterizar, categorizar, apontar vantagens e desvantagens, principais
desafios e relacionar as alternativas apontadas por diversos autores para a

eficicia da gestao desse tipo de empresa.

Porém, antes de mais nada, cabe-nos situar historicamente a evolucdo das
empresas familiares no Brasil, o que pode contribuir para o entendimento do

papel relevante desempenhado por elas nos dias atuais.

3.1 Origem e histdrico das empresas familiares no Brasil

As empresas familiares surgiram no Brasil logo apés seu descobrimento, com as
capitanias hereditarias, no inicio do século XVI (OLIVEIRA, 1999).

Por esse sistema, o territorio foi dividido por linhas horizontais no mapa a partir
do oceano Atlantico. Essas linhas eram espacadas a cada 50 léguas,
aproximadamente 300 Km, e o resultado foi a divisdo do Brasil em 15 capitanias
(VIDIGAL, 1999).

Essas capitanias, por serem hereditarias, podiam ser transferidas, por heranca,
aos herdeiros dos donatarios desses territérios, que eram comparados a

senhores feudais, “...com poderes para doar parte de suas terras a outros,
cobrar impostos, fazer cumprir a lei, tudo, desde que mantivesse sua lealdade e

pagasse alguns impostos ao rei” (VIDIGAL, 1999:18).

Entretanto, apenas as capitanias de Pernambuco e S&o Vicente'? prosperam e
criaram uma base de atividade econbmica permanente, baseadas no plantio de

cana e na producao de acucar, produto com alta demanda na Europa a época, o

12 A Capitania de S&do Vicente continha o territorio que viria a ser a regido de S&o Paulo.
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que trazia bons lucros. Na opinido de VIDIGAL (1999), essas duas foram as

primeiras empresas familiares do Brasil.

E importante observar que nesses primeiros empreendimentos familiares o que
prevalecia era a progenitura, o que impedia a divisdo da propriedade,
preservando sua unidade. Somente mais tarde, as familias passaram a adotar
um critério de divisdo da heranca igualmente entre todos os herdeiros. Essa
mudanca, que veio agilizar o desmembramento das propriedades, facilitando a
fragmentacdo, foi responsavel pela decadéncia e morte de uma parte

significativa das empresas familiares

A segunda fase da empresa familiar no Brasil se caracteriza pelo surgimento do
empreendedor empresarial, na medida em que os donatarios das capitanias
hereditarias nédo poderiam ser considerados assim, pois receberam sua

propriedade como presente da Coroa Portuguesa.

Os primeiros empreendedores brasileiros sdo os que partiram das cidades em
direcédo ao interior do nordeste com o intuito de explorar terras investindo o que
tinham no cultivo da cana-de-agUcar para a posterior instalacdo de um engenho

de acucar.

Esses empreendimentos possibilitaram o desbravamento do interior, a
construcdo de estradas, a instalacdo da casa-grande, dos prédios anexos e a
montagem de um sistema de abastecimento para alimentar os trabalhadores. “O
empreendedor estava ao mesmo tempo iniciando um negdcio e fundando uma

pequena cidade, da qual era o senhor absoluto” (VIDIGAL, 1999:19).

Mais de 200 anos depois, quando o ciclo do café caminhou ao longo do Vale do
Paraiba em direcdo a regido de S&o Paulo, o processo observado anteriormente

no nordeste se repetiu.
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Com o fim do ciclo do café, caracterizado por DEAN (1971) pela decadéncia dos
“bardes do café™?® de S&o Paulo, o papel de impulsionador da economia brasileira

foi, gradualmente, sendo exercido pela industria .

O primeiro surto de industrializacdo brasileiro coincide com o onda de imigragcao
européia no final do século XIX e inicio do século XX. Inicialmente, essa
imigracdo foi incentivada pelos cafeicultores paulistas que, prevendo o fim da

escravidao, sabiam que essa méo-de-obra teria de ser substituida por outra.

Primeiramente, a idéia era trazer mao-de-obra para a lavoura. Entretanto,
muitos desses imigrantes optaram por fixar-se numa cidade e iniciar alguma

atividade ligada ao comércio e a industria.

Nesse contexto, Sao Paulo foi palco de um grande impulso industrial liderado por
grande empreendedores oriundos de diversos paises europeus. Da Italia,
podemos citar, por exemplo, Francisco Matarazzo'*, Crespi e Giorgi*® e, de
Portugal, Antdnio Pereira Inacio*® (VIDIGAL, 1999).

Em Pernambuco, estabeleceu-se o imigrante sueco, Lundgren'’, em Santa
Catarina, os irmdos alemdes Hering'® e, no Rio de Janeiro, o espanhol
Larragoiti*® (VIDIGAL, 1999).

Esses sdo apenas alguns exemplos que ilustram a importancia da imigragao
européia no processo de industrializacdo brasileiro. No entanto, ndo se deve

negligenciar a importancia dos empreendedores brasileiros como, por exemplo,

13 Grandes proprietarios de fazendas de café, que exerciam forte influéncia politica na época do
Império.

14 Fundador das Industrias Reunidas Francisco Matarazzo, ja falida, Oque chegou a ser o maior
grupo empresarial da América Latina (VIDIGAL, 1999).

15 Pioneiros da indUstria téxtil (VIDIGAL, 1999).

16 Fundador do Grupo Votorantim (VIDIGAL, 1999).

17 Fundador das Casas Pernambucanas (VIDIGAL, 1999).

18 Fundadores da tecelagem Hering (VIDIGAL, 1999).

19 Fundador da Sul América Seguros (VIDIGAL, 1999).
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Mau&™® e Delmiro Gouveia®* (VIDIGAL, 1999).

Entre as décadas de 30 e 40, também foi importante no financiamento de
empresas pioneiras o capital de grandes fazendeiros, que se tornaram lideres de

grupos industriais e financeiros (BETHLEM, 1994).

A participagdo dos imigrantes na criacdo de empresas no Brasil voltou a ser
bastante significativa no segundo surto industrial brasileiro ocorrido por volta da
década de 1950, iniciado no governo Vargas e intensificado durante o governo
Kubitschek, sobretudo através do advento da industria automobilistica, conforme

j& mencionado anteriormente.

Convém, contudo, ressaltar que esses imigrantes, que deixavam a Europa
arrasada pela Segunda Grande Guerra Mundial, tinham melhor nivel cultural e
Nnao raro possuiam experiéncia empresarial, diferentemente da maioria dos
imigrantes de fases anteriores, que eram, na sua maioria, camponeses, muitas
vezes, analfabetos, o que concorreu, certamente, para a modernizagdo da base

industrial brasileira e para o incremento da atividade comercial local.

Até que houvesse um novo impeto de criagdo de industrias na época do governo
militar, liderado pela criacdo de grandes estatais como SIDERBRAS, TELEBRAS e
ELETROBRAS, entre outras, pode-se afirmar que, praticamente, todo o
crescimento era oriundo da atividade privada baseada quase gue exclusivamente

na empresa familiar.

20 Gaucho, descendente de portugueses, foi responsavel, entre outras realizacées, pela construgdo
da primeira estrada de ferro brasileira, pela navegacdo comercial na Amazénia e pela iluminagéo a
gés no Rio de Janeiro (VIDIGAL, 1999).

21 cearense, responsavel pela construcdo de uma moderna fabrica de linhas de costura no sertéo
alagoano e pela instalagcdo de uma usina hidrelétrica na cachoeira de Paulo Afonso (antecipando em
50 anos a Companhia Hidrelétrica de sdo Francisco - CHESF —, que imitou sua idéia, em escala
menor), entre outros feitos (VIDIGAL, 1999).
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3.2 Conceito de empresa familiar

Definir o que é uma empresa familiar parece, a primeira vista, uma tarefa
simples. Entretanto, quando nos deparamos com a literatura a respeito do
assunto, observamos alguns pontos de divergéncia entre os autores. Além disso,
conforme a abordagem dada ao tema, determinadas caracteristicas sdo mais

enfatizadas em detrimento de outras.

Um conceito bastante adotado é o de DONNELLEY (1967) que define como
familiar a empresa que conserva o vinculo com uma mesma familia durante pelo
menos duas geracdes e na qual a relacdo empresa/familia exerce influéncia tanto

sobre as diretrizes empresariais como sobre 0s interesses e objetivos da familia.

Ainda segundo DONNELLEY (1967:161-162), essa relagcdo existe quando

estiverem presentes um ou mais dos seguintes fatores:

- “a relacdo familiar é um fator, dentre outros, na determinacdo da sucessdo
administrativa;

- esposa ou filhos do atual ou de antigos diretores tiverem assento no Conselho
de Administracédo;

- 0s valores institucionais importantes da empresa estdo identificados com a
familia , seja por meio de publicacbes formais da empresa, seja através das
tradi¢cdes da organizacgao;

- as acbes de um determinado membro da familia exercem influéncia, ou pelo
menos, acredita-se que exercam, sobre a reputacdo da empresa,
independentemente de sua participacdo formal nos quadros administrativos da
mesma;

- 0s parentes sentem-se obrigados a possuir acdes da empresa por razbes que
ndo sao exclusivamente financeiras, particularmente quando a empresa incorre
em prejuizos;

- a posi¢ao ocupada pelo membro da familia na empresa influenciara sua situacao
familiar; e

- um membro da familia devera relacionar-se claramente com a empresa a fim de
determinar sua prépria vida profissional”.

DAILEY et al. (1977:784) classificam como empresa familiar aquela na qual o
vinculo com a familia exista ha pelo menos uma geracdo mediante uma relacdo

dinamica entre os membros da familia e os executivos da empresa, de forma a
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exercer forte influéncia sobre a politica da empresa. Os autores destacam
algumas situacdes indicadoras dessa relacao:

- “a presenca de membros da familia em postos de direcao;

- a existéncia de algum acordo para manter o controle da familia sobre a politica
futura da empresa;

- que as acbes da empresa ndo sejam negociadas em bolsa e estejam nas méaos
de membros da familia com nenhum ou poucos acionistas nao parentes;

- as caracteristicas dos produtos ou servi¢os, ou as tradicdes da empresa estejam
relacionadas com o sobrenome da familia; e

- terceiros vinculem esse nome a imagem da empresa”.

Para BARRY (1978), o controle acionario da empresa por uma unica familia &
considerado a condigado principal para que uma empresa seja definida como

familiar, seja ela de capital fechado ou aberto.

LODI (1986a), resgata o conceito de DONNELLEY, quando afirma que o que
define uma empresa como familiar € a influéncia reciproca entre a familia e a

firma.

Empresa familiar, para LODI (1986a:6), “...¢ aquela em que a consideracdo da
sucessdo da diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a

figura de um fundador”.

OLIVEIRA (1999:18) reforgca esse conceito quando afirma que “...a empresa
familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder decisério de maneira hereditaria a

partir de uma ou mais familias”.

Segundo GAJ (1990:192) € comum confundir-se empresas de capital fechado
com empresas familiares. No entanto, esse autor, assim como BARRY, considera
que elas também podem ser de capital aberto. Pela sua definicdo “empresas
familiares sdo aquelas com capital aberto ou fechado que foram iniciadas por um
membro da familia que as passou ou tem intencdo de passar a um herdeiro

direto, ou parente por casamento”.
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Avalizando alguns dos conceitos ja expostos, para VIDIGAL (1999), a empresa
familiar é caracterizada por sua transmissao do fundador para seus herdeiros e
sucessores, aliada a manutencdo do controle acionario na propria familia. Nesse
sentido, GUERREIRO (1996:29) o complementa quando diz que na empresa

familiar “...todos ou alguns dos sd6cios possuem entre si lagcos de parentesco”.

DAILY & DOLLINGER?*®* (1993) vém reforcar a importancia do relacionamento
entre empresa e familia através das geracdes como fator condicionante para a
distincdo da empresa familiar, acrescentando, no entanto, que essa nao perde

sua caracterizagao caso nao seja dirigida por um membro da familia.

GRACIOSO (1998b) contrasta com esses ultimos quando alerta para o fato de
que a propriedade ndo é suficiente para definir empresa familiar, sendo
necessaria também a existéncia de uma estrutura gerencial na qual a maioria

dos cargos—chave é preenchida por membros da familia proprietaria.

GALLO & LACUEVA (1983) reforcam esse ponto de vista usando como parametro
o controle acionario-administrativo da empresa, classificando como familiares as
empresas em que trabalham duas ou mais geracdes de uma mesma familia, que,
além de sb6cia majoritaria, detém a maior parte das responsabilidades da alta

direcéo.

LEACH (1994) também destaca a influéncia exercida pela familia no controle da
organizacdo. Para esse autor, familiar é a empresa que possui mais de 50% das
acdes com direito a voto ou que possui um numero significativo de posi¢cdes na

alta administracao.

Segundo LANZANA & COSTANZI (1999:33),

“um critério mais adequado se encontra na relacdo entre propriedade e controle.
Com base neste enfoque, pode-se definir empresa familiar tradicional como aquela
em que um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle
administrativo sobre a empresa, por possuir(irem) parcela expressiva do capital”.

22 catherine M. Daily & Marc J. Dollinger (1983) desenvolveram a pesquisa “Alternative
methodology for identifying family-versus non-family managed bussiness”.
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No entanto, mesmo respeitando esses parametros, alguns tipos de empresa
familiar apresentam caracteristicas tdo divergentes, que alguns autores chegam

a sugerir que devem ser categorizadas de forma especifica.

LODI (1986a) considera que a empresa na geracdo do fundador deve ser
classificada como pessoal e ndo como familiar. Para ele, a empresa familiar sé

nasce com a segunda geracao de dirigentes.

GERSICK et al. (1997:142) também se questionam se os empreendimentos de

primeira geracdo devem ser considerados como familiares, ponderando que

“...algumas novas empresas permanecem como dominio individual de um soé
fundador, nunca empregando parentes nem os tendo como acionistas, e sao
vendidas e liquidadas sem que se pense na continuidade da familia”.

O que se coloca, sobretudo, é que as empresas familiares de primeira geragao
apresentam caracteristicas muito peculiares. Nesse primeiro estagio, 0 sucesso
da empresa é fortemente influenciado pela caracteristicas pessoais, sobretudo

~

ligadas a capacidade empreendedora de seu fundador. O sucesso do

empreendimento pessoal estaria bastante ligado a competente exploragdo pelo

proprietario de uma oportunidade de mercado.

Para a transicdo para um segundo estagio, o da empresa familiar, seria
necessario todo um novo arsenal de habilidades, por parte do fundador, incluindo
um maior foco na capacidade de gerenciamento do negdcio em si, com énfase na
capacidade de gestido de pessoas e na coordenagdo entre os interesses da

empresa e da familia.

GRACIOSO (1998b) é outra voz divergente, no que tange ao conceito de
empresa familiar comumente adotado. Segundo esse autor, o que difere uma
empresa familiar de uma empresa nao-familiar nédo é o fato de essa pertencer a

uma familia ou mesmo manter em sua direcdo membros da mesma.
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Utilizando-se do exemplo da TAM (empresa aérea brasileira) e da Ipiranga (uma
das maiores empresas brasileiras no setor de petroguimica e combustiveis), que
pertencem a duas familias, ele coloca que essas ndo podem ser consideradas

empresas familiares, posto que

“...sd0 empresas modernas, avessas ao paternalismo e com trés caracteristicas

bem definidas:

1. objetivos empresariais completamente desligados dos objetivos familiares de
seus grupos controladores;

2. fluxos financeiros e de capitais institucionalizados, isto é, sem qualquer
ingeréncia dos interesses familiares; e

3. estrutura e administragdo profissionais, sendo os critérios de escolha e
promocéo do pessoal baseados no mérito” (1998b:34).

GRACIOSO, assim, transfere da dicotomia gestao/propriedade para o ambito do
modelo de gestdo a discussdo sobre o conceito de empresa familiar. Ainda para
ele, deixam de ser familiares as empresas que se orientam para o mercado,

mostrando-se capazes de competir com suas congéneres em nivel mundial.

Mesmo considerando a procedéncia dessas ultimas colocacOes de LODI, GERSICK
et al. e GRACIOSO, o conceito adotado pelo presente trabalho é o de LANZANA &
COSTANZI, na medida em que esses ultimos englobam muito das idéias dos que
o precederam. A relacdo entre propriedade e controle pode assumir diferentes
configuracdes conforme a estrutura, pois, se em algumas empresas 0s membros
da familia ndo se encontram operando diretamente o negdcio, exercem sua

influéncia a partir do Conselho de Administragéo.

3.3 Algumas vantagens e desvantagens caracteristicas das

empresas familiares

Administrar uma empresa familiar pode significar um grande desafio. Algumas
peculiaridades desse tipo de organizagcdo podem funcionar como fatores

complicadores ou mesmo facilitadores de sua gestéo.

Para LEVINSON (1971), uma das principais dificuldades sdo os conflitos entre

familiares que ocupam cargos na firma ou recebem rendimentos dela advindos.
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O sentimento mais comum €& o0 de rivalidade, que se manifesta mais

frequentemente entre pai e filho e entre os irméaos.

DONNELLEY (1967) enumera algumas outras fraquezas das empresas familiares
como a morosidade de reacdo as novas condicdes de competicdo impostas pelo
mercado, o desenvolvimento do nepotismo n&o contrabalancado por padrbes
objetivos de avaliacdo de desempenho e a falta de disciplina com relacdo a

destinacao dos lucros.

Com relacdo a morosidade de reacdo, ela poderia ser causada pelo excessivo
envolvimento com a satisfacdo dos interesses familiares, o que impediria a
administracdo de se voltar para o mercado. Outra explicacdo seria a adogao de
uma postura de conservadorismo e rigidez, muitas vezes, alicercada na premissa
de que as solucgdes adotadas no passado, responsaveis pelo desenvolvimento da

empresa, continuariam adequadas.

Ja a pratica do nepotismo, um dos males mais comuns atribuidos as empresas
familiares, teria como principal consequéncia a inibicdo do surgimento de novas
competéncias. Onde tal préatica se instaura, as questdes familiares tendem a

ocupar o espaco destinado ao tratamento das questdes empresariais .

Nesse caso, o0 sistema de avaliacio e recompensa estaria baseado
preferencialmente nas relagbes familiares e apenas secundariamente na
capacidade, o que pode influir na motivacdo e no comprometimento dos

membros da organizacéo.

O critério de fidelidade a empresa, nesse caso, é substituido pela fidelidade a
determinados membros da familia, em troca de protecdo e favorecimento. Essa
mesma légica, se estendida aos processos de contratacdo e demissdo de

funcionérios, causa danos ainda maiores a competéncia organizacional.

BARRY (1978:24) reforca essa idéia de personalizacdo das relagbes na empresa

familiar quando observa que “...em muitos casos, ndo ha organogramas formais
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mostrando as linhas de responsabilidade e, mesmo quando existem, em termos
weberianos, a autoridade tradicional tende a ter precedéncia sobre a racional-
legal”.

A empresa seria encarada pelos seus funcionarios como uma outra familia.

A falta de disciplina com relacdo a destinacdo de lucros, problema comum
também as empresas controladas por pequenos grupos, pode ser explicada pela
conjuncao de dois fatores: sistemas frouxos de controle de custos e falta de
poder ou interesse por parte dos administradores de coibir abusos como

retiradas ndo planejadas por parte de membros da familia.

A maioria dos problemas citados acima pode ser explicada pela dificuldade de
separacdo entre a esfera familiar e a esfera empresarial, aspecto que melhor
caracteriza a empresa familiar tradicional. As relagcdes familiares tendem a ser

reproduzidas no seio da empresa, portadora de uma racionalidade especifica.

Segundo GRZYBOVSKI & TEDESCO (2000:9),

“a empresa familiar €, em si, uma contradi¢cdo, produto de uma confluéncia de dois
sistemas opostos, cujo encontro resulta num conflito. Ao tentar resolver o conflito,
é praticamente impossivel proteger a empresa, nha sua racionalidade e
impessoalidade, da sua carga emotiva trazida pela familia”.

Como resultado, essa fica suscetivel a manifestar disfungbes que comprometem

seu funcionamento.

Nao obstante, DONNELLEY (1967:175) observa certas vantagens na empresa

familiar, como por exemplo:

- “disponibilidade de recursos administrativos e financeiros obtidos gracas ao
sacrificio familiar;

- relacionamento favoravel da empresa com a comunidade empresarial e com a
sociedade como um todo devido ao respeito inspirado pela familia proprietaria;

- identificacdo de proprietarios e administradores num uUnico grupo, realmente
interessados nos destinos da companhia;

- sensibilidade as responsabilidades sociais pela necessidade de manter o
prestigio da familia; e
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- coeréncia e continuidade das diretrizes administrativas e dos objetivos da
firma”.

GERSICK et al. (1997:11) ressaltam como ponto forte das empresas familiares o
fato de que

“...essas podem se dar melhor que as outras no tocante as questfes de qualidade,
pois o nome da familia é associado aos produtos e servi¢cos que sao oferecidos ao
mercado e (além disso) 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, em significativo numero de vezes,
suportar os desaquecimentos da economia e continuar comprometidas na relacao
familia/empresa/mercado”.

GRZYBOVSKI & TEDESCO (2000:10) acrescentam que

“a relacdo empresa/familia carrega consigo lealdade, dedicacdo, sensibilidade,
integridade de diretrizes administrativas, sacrificios feitos pela familia, orgulho
familiar, concepcéo da continuidade e uma consciéncia profunda dos objetivos da
empresa” .

Sob uma viséo socioecondmica mais ampla, esses mesmos autores lembram que
“...empresas familiares procuram assumir compromissos de mais longo prazo,

tanto com clientes como com funcionarios” (2000:10).

Por fim, muitos autores consideram a empresa do tipo familiar menos burocratica
e impessoal, o que pode facilitar o acesso a cupula administrativa, tornando as
operacdes mais flexiveis e as decisdes mais rapidas nas empresas familiares do

que nas empresas de capital aberto sob gestdo néao-familiar.

Embora nédo se possa afirmar que todos os elementos acima sejam prerrogativas
especificas das empresas familiares (pois também podem ser explicados pelo
ramo de atuacdo, porte das empresas, cultura organizacional etc.), esse

contraponto € importante na medida em que a maioria da literatura sobre o

assunto enfoca, preferencialmente, as vulnerabilidades dessas organizacgdes.
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3.4 O processo sucessorio nas empresas familiares

O processo de sucessao empresarial € um momento crucial para qualquer tipo de
organizacdo e, em especial, na empresa familiar ele se reveste de aspectos

particulares.

Nesse tipo de organizardo, conforme a teoria do Direito, esse processo inicia-se
com o falecimento do autor da heranca, cujas propriedades e bens sao

transmitidos automaticamente a seus herdeiros (FUHER, 1998).

LEONE (1991:245) define o processo sucessério como “...0 rito de transferéncia
de poder e de capital entre a geracdo que dirige e a que vai dirigir”,
acrescentando que esse representa um dos momentos mais marcantes para que
se efetive a continuidade do empreendimento familiar, caracterizando-se como

uma das maiores dificuldades com as quais se defronta esse tipo de organizagao.

OLIVEIRA (1999:22) afirma que as brigas de sucessdo estdo entre as trés
principais causas de morte das empresas familiares. As outras duas seriam “...a
concentragdo, por tradicdo, em um produto especifico, do qual ndo conseguem
sair quando o ciclo desse produto entra em declinio e a falta de planejamento

estratégico estruturado”.

PRESTES (1991:9), numa pesquisa sobre a industria téxtil, assevera que a falta
de preparacdo para O processo sucessorio constitui o principal motivo das
empresas familiares nesse ramo nem sempre se sustentarem por mais de duas
geracdes: “a direcdo do negdcio vai se dividindo, os interesses dos proprietarios

néo coincidem e o cenéario se vai configurando negativamente”.

Dessa forma, a sucessdo, mais do que um evento juridico, no sentido da
transmissdo dos bens a partir da incapacidade ou falecimento do fundador da
empresa, € caracterizada pelo processo de preparacdo do sucessor, cujas
propriedades e bens agregam direitos e, principalmente, deveres para com a

manutencao desses e para com a idéia do fundador.
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BERNHOEFT (1988) enumera algumas razdes que tornam 0O processo sucessorio
numa empresa familiar extremamente complexo, entre as quais se destacam:
divergéncias entre os sécios, nimero excessivo de sucessores, desinteresse dos
sucessores pelo negdcio, diferencas muito marcantes na participagcdo acionaria,
divergéncias familiares e inseguranca dos funcionarios quanto ao futuro.

A sucessdo podera ser gradativa ou abrupta, causada por um fato inesperado,
como, por exemplo, um acidente ou doenca que afasta o dirigente de seu cargo.
Embora todas as alteracdes na cupula provoquem descontinuidade, o momento
pode ser encarado como uma oportunidade para a promocao de mudancas
benéficas (GAJ, 1990).

Existe, no entanto, o risco da geracdo de longos periodos, anteriores e
posteriores a sucessdo, de adaptacdo e inércia, causados pela modificacdo do
equilibrio de forcas na organizacdo, ja que “... aliangas e apoios duramente
conquistados durante anos, de repente sao desfeitos e novas formas, novos

grupos, novos relacionamentos surgem e se consolidam” (GAJ, 1990:183).

Conquanto o adequado planejamento do processo sucessorio influencie
diretamente na sobrevivéncia e expansdo da empresa familiar, BERNHOEFT
(1988), baseado em sua experiéncia como consultor, afirma que esse continua

relegado a um segundo plano.

AMENDOLARA (1995:39), ressaltando a importancia da antecipacao de possiveis
conflitos, relaciona alguns indicadores que podem alertar para a necessidade de

inicio do processo de sucessdo em empresas familiares:

- “primeiros conflitos sérios de metas e objetivos entre a velha e a nova geracéo;

- sinais de insatisfacéo e receio do corpo administrativo em face desses conflitos;

- certa perda de competitividade;

- algumas rachaduras no bloco monolitico das relagcdes puramente familiares em
decorréncia dos confrontos na empresa; e

- primeiros sinais de cansaco fisico do patriarca e perda de confianca em si, em
decorréncia de ver suas idéias contestadas e nem tudo correr como antes”.

OLIVEIRA (1999) acrescenta outros aspectos que devem ser considerados:
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a realidade da familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e
comportamentos pessoais;

a colocacdo ou ndo do nivel de riqueza e poder acima das interacdes
pessoais e familiares;

a existéncia ou nao de dicotomia muito marcante entre familia e
empresa;

como sao tratados os parentes agregados, tais como genros e noras;

como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia;

a atuacao do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

E consenso, entre autores e consultores que se dedicam ao tema, a importancia
da adequada preparacao de todos os envolvidos no processo sucessoOrio: 0s que
vao passar o poder, os que irdo assumi-lo e a familia.

A principal dificuldade é a aceitacdo por parte do executivo da necessidade de
seu afastamento, sobretudo quando esse é o fundador da empresa. Segundo DE
VRIES (1988:57) desistir da direcdo da empresa representa “...um tipo de morte

para executivos acostumados com grande poder”.

CHRISTENSEN?®, citado por GARAY (1996), alerta que, embora o fundador
possua grande habilidade para constituir um negdécio, isso nao inclui
necessariamente a capacidade para desenvolver uma organizacdo capaz de

sobreviver quando de seu afastamento.

LEVINSON (1971:4) acrescenta que “...para o fundador o negécio &€ um
instrumento, uma extensdo de si mesmo. Ele tem, pois, dificuldades em abrir
mao de sua fonte de poder social ou do que quer que a firma possa significar

para ele”.

Segundo GAJ (1990:194), somente

28 CHRISTENSEN, R. D. “Management sucession in small and growing enterprises”. Boston, Harvard
University, Graduate Scholl of Business Administration. Division of Research, 1953 (dissertacéo).



55

“...quando o processo sucessOrio é preparado conscientemente 0s pioneiros
administram o processo de forma adequada. Eles chegam a conclusdo de que
devem gerir a empresa até uma certa idade e planejam de acordo com a sucessao”.

Esse preparo deve ser sobretudo psicolégico e, segundo AMENDOLARA (1995),
precisa ser precedido de algumas etapas, entre as quais se destaca a
necessidade da preparacdo do executivo para aposentadoria ou mesmo para a
dedicacdo a uma nova atividade apoOs a retirada, seja ela remunerada ou néo-

remunerada.

Conforme LODI (1986b), é importante que o presidente transfira o poder
enquanto estd em pleno vigor fisico e mental, para que possa, além de deixar
uma boa imagem na empresa, orientar os que ficaram em seu lugar durante o
processo de transicdo. COHN (1991) chega a sugerir que a preparagao deve se
iniciar com trés a cinco anos de antecedéncia em relacdo a data programada

para a mudanca de comando.

Durante esse tempo, € preciso equacionar a questdo politica na cupula, evitando
ou minimizando lutas pelo poder, confrontos e discordias entre familiares e

possiveis sucessores.

Especificamente com relagdo aos conflitos na esfera familiar, LEVINSON (1971)
alerta que esses devem ser evitados a todo custo. No caso de rivalidade entre os
irmé&os na disputa pela preferéncia do pai, 0 atrito pode ser exacerbado se a mae
Ou as esposas participarem direta ou indiretamente do negoécio. As
consequéncias nesse caso podem ser desastrosas, tornando a empresa o palco
de permanentes embates familiares. Pior ainda, a luta pode chegar a envolver
toda a organizacéo, caso surjam faccGes entre os funcionarios identificados com

um ou outro membro da familia.

Segundo GARAY (1996:176), essa questdo torna-se mais complexa na medida

em que a familia cresce, isso “...porque ha um crescimento por progressao
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geomeétrica: o numero de filhos aumenta através das geracdes e a propriedade

acaba por pulverizar-se, todos dizendo-se donos da empresa”.

Portanto, ndo se deve negligenciar o preparo da familia durante o processo
sucessorio. E necessario estimular um maior didlogo entre seus membros,
favorecendo o entendimento da ameacga que os conflitos familiares representam

para a sucessao e para a organizacdo como um todo.

A discussdo na familia deve comecar desde cedo, ainda antes de os filhos
ingressarem no negocio e, com o0 tempo, deve estender-se também aos
familiares ndo atuantes, que usualmente exercem influéncia nas decisfes
(COHN, 1991).

De acordo com GARAY (1996:177), “...a familia precisa participar da discussao
de questdes de interesse da empresa, como a definicdo de regras que conduzirao

O pProcesso sucessorio”.

Para enfrentar tais desafios, LODI (1986b:17) observa que

“...0 presidente que prepara a sucessao deve ter a sutileza de um estadista para
governar sem operar e (...) a habilidade de um politico para consolidar uma
lideranca e, eventualmente, repartir o poder para obter uma coalizdo politica em
torno do sucessor”.

Para tal, é essencial que se identifigue o grau de interesse e envolvimento dos
herdeiros com o empreendimento familiar. E importante observar também que
nem sempre os filhos herdam ou desenvolvem o mesmo talento que os pais ou

fundadores de um empreendimento de sucesso.

CASTANHEIRA (1995) afirma que o melhor é comecar fazendo um cuidadoso e
sistematico diagnostico de gestdo de competéncias, definindo-se o papel da
presidéncia na empresa, elaborando-se o perfil ideal do sucessor e procedendo-

se a avaliacdo do potencial do filho em questéo.
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Embora essa possa nao ser a receita ideal para todas as situagdes, € inegavel
que, se o programa sucessorio for definido com antecedéncia, sera mais facil
planejar o treinamento do sucessor de forma sistematica, o que permitira com
que ele receba um treinamento das habilidades e/ou conhecimentos necessarios.
Para tal, a organizacdo pode lancar médo de estratégias diversas, como, por
exemplo:

estagios do sucessor em diversas areas de empresa, para possibilitar o
conhecimento de todo o processo organizacional;

monitorizacdo ou apadrinhamento do sucessor pelo sucedido, através da troca
de idéias e experiéncias sobre o dia-a-dia da empresa, até que o primeiro possa
assumir por completo as novas responsabilidades; e

preparo do sucessor no exterior ou em centros de exceléncia de formacéao
gerencial.
Uma outra estratégia eventualmente utilizada é a preparacdo do sucessor em

outras empresas, o que, segundo LODI (1987), propiciaria que

os erros de aprendizagem fossem cometidos longe dos futuros empregados,
preservando a imagem do sucessor;

0s sucessores adquirissem um termo de comparacdo com a firma familiar,
sobretudo se o estagio for feito em uma empresa mais avancada, o que
possibilitaria a incorporacdo de know-how técnico e/ou gerencial; e

0s sucessores pudessem crescer a distancia dos pais, afirmando-se como

profissionais e aumentando sua auto-estima.

Com a conscientizagdo de todos os envolvidos a respeito dos riscos de um
processo de sucessao desordenado e com a distingdo entre os interesses da
empresa e da familia, poderd entdo iniciar-se a implantacdo do processo de
profissionalizagcdo da organizacéo, alternativa que se apresenta face ao momento
de sucessdo no comando ou mesmo como estratégia para aumento de sua

eficacia.
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3.5 A profissionalizacdo da gestao das empresas familiares

Ainda que nos dias atuais seja corriqueiro nos deparamos com o0 termo
profissionalizacdo, inclusive em publicacdes nao especificas da area de negdécios

e administracao, faz-se necessario defini-lo mais precisamente.

Para LODI (1986a:25), em termos mais amplos,

“profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
é a adocdo de um determinado codigo de conduta num grupo de trabalhadores; é a
substituicdo de métodos intuitivos por meétodos impessoais e racionais; é a
substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais por
formas assalariadas”.

No ambito da gestdo organizacional, mais especificamente, a profissionalizacdo
pode ser entendida como um processo de evolugdo em direcdo a um nivel maior
de formalidade, que pode ser traduzida em termos do desenvolvimento da
estrutura organizacional. Na pratica, isso exigir4, de acordo com BARRY
(1978:29):

-  “uma cadeia de comando bem definida para superar a confusdo que pode
ocorrer entre os sistemas de autoridade tradicional e racional — legal;

- um sistema formal de normas e processos;

- uma divisdo de méo-de-obra baseada em especializagcédo funcional;

- promocéao e selecdo baseadas em avaliacGes objetivas de competéncia; e

- uma maior acentuacdo do papel ou do cargo do que da personalidade”.

O conceito de empresa profissionalizada, portanto, em muitos pontos, se
assemelha ao de organizacdo burocratica, descrita por WEBER (1982)%“,

sobretudo nos seguintes aspectos:

2 WEBER enunciou o tipo ideal de burocracia a partir da observacéo de que as organizacdes, ao
crescerem em tamanho e em complexidade, apresentavam a necessidade da divisdo do trabalho e
0s conseqlientes problemas de coordenacdo advindos dessa divisdo. Isso exigia novas e mais
eficazes formas de controle, exercido em nome da legalidade e do poder fundado sobre regras
estabelecidas racionalmente. Essas regras padronizariam a conduta humana e tornariam possiveis
sua previsdo e sua dire¢cdo, dotando, em nivel ampliado, a organizacdo de calculabilidade,
eficiéncia e estabilidade no tempo. E importante salientar, de acordo com CAMPOS (1971), que a
burocracia existe dentro de um continuum, ou seja, deve ser analisada em varias dimensdes
organizacionais, supondo-se que cada dimenséo esteja presente em uma organizacdo em maior ou
menor grau.

25 Aquele que deriva da propriedade sua fonte de poder (PEREIRA, 1974).

26 “Na racionalidade funcional n&o se aprecia propriamente a qualidade intrinseca das a¢des, mas
seu maior ou menor concurso para atingir um fim preestabelecido” (RAMOS, 1983:39).
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a prevaléncia do poder do administrador profissional sobre o administrador

patrimonial®®;

o predominio da racionalidade funcional’®;
a delimitacédo da autoridade e sua distribuicdo de forma estavel;
a exigéncia de qualificacdo para o emprego das pessoas; e

a maior formalizacdo e documentacgao das agfes administrativas.

Todavia, de acordo com BERNHOEFT (1989:19), “...ao falarmos em
profissionalizagcdo da empresa familiar € importante considerar que ela ndo se
refere, exclusivamente, aos aspectos organizacionais”, jA que a mudanca na
estrutura devera, obrigatoriamente, ser precedida pela conscientizacdo daqueles
que detém a propriedade e o poder, da necessidade imperativa da separagao

entre a familia, a propriedade e a gestao.

E importante salientar aqui que a profissionalizacdo da gestdo n&o é sinénimo de
afastamento de todos os membros da familia da direcdo da empresa e sim de
prevaléncia do critério da vocagcdo e da competéncia entre os administradores

escolhidos para gerir o negdcio.

BETHLEM (1994:93) reforca esse ponto afirmando que o processo de

profissionalizacdo se distingue pela

“...delegacdo do processo decisoério relativo a operacdo da empresa a executivos
qualificados e ndo necessariamente pertencentes a familia proprietaria do negdcio.
A escolha dos dirigentes seria pautada por parametros de eficiéncia e eficacia, ao
invés de ser considerada a consangulinidade”.

PEREIRA (1974) corrobora esse ponto de vista quando define a profissionalizacdo
como a emergéncia e o progressivo dominio dos administradores profissionais na

direcdo das empresas.
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3.5.1 Diferentes configuracdbes das empresas familiares

profissionalizadas

Conforme afirmado, a idéia de profissionalizacdo carrega consigo a constituicao
de normas profissionais condutoras de eficiéncia e eficacia. Sendo assim, podem
ser consideradas profissionalizadas tanto as empresas que mantiverem familiares
na sua direcdo, quanto aquelas que abdicarem completamente dessa

prerrogativa.

Embora alguns autores e consultores como BARRY (1978) considerem totalmente
profissionalizadas somente as ultimas, outros estudiosos como BETHLEM (1994)
véem como um mito ou preconceito do que propriamente um fato concreto a

questao da incompatibilidade entre familia e empresa.

E comum nas discussdes sobre a empresa familiar dizer-se que é complicado e
dificil conciliar exigéncias de uma racionalidade moderna de administracdo com o
viés familiar, até porque a familia, em seu sentido cultural mais amplo, n&o
dispde de uma base de calculabilidade e eficiéncia econémico-empresarial. Que
tenha um viés econdmico, hierarquico, como unidade de consumo e producao,
ndo ha duavida; porém, ha& esferas que transcendem, e muito, sua

intencionalidade e importancia institucional e social.

As modalidades de familia sdo diversas. Sua heterogeneidade manifesta as
multiplas formas de relacionamentos socioculturais; seu grau de afetividade, de
convivio, de sociabilidade, de hierarquia e de definicbes de papéis, que nem
sempre se coadunam e se imbricam num universo que prima pela eficacia e

eficiéncia, o que ndo implica dizer que se anulam mutuamente.

Se sdo dois paradigmas, ndo significa que tenham, obrigatoriamente, de se
excluir. A grande questdo estd em como conciliar conflitos, interesses, intencgoes,
fungbes e consanguinidade com burocracia e racionalidade funcional, bem como

afetividade e hierarquia domésticas com pragmatismo e calculo.
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Grande parte das maiores fortunas americanas € dirigida por familiares. Algumas
delas, inclusive, ja passaram da terceira geracdo, como € o caso da Anheuser
Busch (cervejaria), a Levi Strauss (jeans), a Marriott (hotéis), dentre outras
(BETHLEM, 1994).

No Brasil, grandes empresas como Gerdau, Inepar, Votorantim, Odebrecht,

Camargo Correa e Vicunha

"...sd0 casos em que o controle familiar da empresa ndo impede uma gestao
profissional nem aliancas estrategicamente concebidas para fornecer a tecnologia e
0 capital necessarios a continuidade e a prosperidade do negécio" (GRZYBOVSKI &
TEDESCO, 2000:12).

O que se supbe é que essas empresas souberam tanto lidar com a delicada
relacdo entre familia e empresa, quanto com aspectos ligados a gestdao do

negoécio em si.

E claro que muitas das empresas ancoradas em sobrenomes de grandes
empreendedores brasileiros poderdo ser assimiladas pelo capital das
multinacionais, muitas de controle familiar. Contudo, as de controle nao-familiar
também se defrontam com essa situagdo. Assim, o que podera determinar a
sorte de umas e outras é o "...conjunto de atributos ligados a capacitacdo da
companhia, a situacdo do mercado e a outros fatores de sucesso” (ARRUDA,

1996:9), e ndo necessariamente o controle das mesmas.

Mesmo que a diretoria principal permaneca nas maos ou ndo de um executivo
familiar, a necessidade, causada pelo préprio crescimento e sucesso da empresa,
leva ao recrutamento de profissionais no mercado para completar o quadro
diretivo da empresa, jA que seria pouco provavel a existéncia na familia de
profissionais com alta competéncia em todos as &areas de conhecimento

administrativo.

Essa estratégia de promoc¢ado da convivéncia nos escalfes mais altos, tanto de
executivos contratados, como de profissionais familiares (mantido o critério da

competéncia) tem sido adotada por grande parte das empresas familiares, de
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capital aberto ou néo, profissionalizadas ou em processo de profissionalizagao,

no Brasil e no exterior.

A expectativa, nesses casos, € de unir as vantagens dos dois tipos de gestores
(familiares e ndo-familiares), preservando praticas ja consagradas na empresa e
facilitando a aceitacdo de novos modelos de conduta, minimizando, assim, as

dificuldades comuns a qualquer processo de mudanca organizacional.

Enquanto os executivos contratados trariam novos estilos e praticas de
administracdo, além de conhecimentos especificos em alguma area de atuacao
(Financas, Marketing, Producao etc.), os profissionais familiares, além de facilitar
a adaptacao dos primeiros, contribuiriam com seu maior conhecimento sobre a

cultura e as peculiaridades administrativas da organizacao.

Esses administradores familiares, no entanto, devem demonstrar de maneira
inequivoca que pretendem modificar a natureza do padréo de autoridade vigente

anteriormente, sobretudo nos periodos iniciais de adaptagdo a nova situacao.

Do ponto de vista dos proprietarios, a permanéncia de executivos familiares
significaria a garantia da manutencdo de um certo nivel de controle sobre o dia-
a-dia da empresa, ja que estariam ali representados. Em alguns casos, isso seria
também uma forma de preparar a transicdo para um estagio posterior de

relacionamento entre familia, gestdo e propriedade.

Esse estagio pode significar a opcdo pelo total afastamento dos membros da
familia da gestdo cotidiana da empresa e a contratacdo de executivos nao-

familiares para todas as posi¢des de mando da organizagéo.

Esse tipo de arranjo se assemelha a que LETHBRIDGE (1997) chama de
“empresas de influéncia familiar”, caracterizadas pelo capital aberto e gestao
exercida por profissionais nao-familiares, porém sob influéncia estratégica da

familia via participacdo acionaria significativa.
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Nesse tipo de empresa, em que os familiares s6 se encontram do Conselho de
Administracdo, a questdo que se coloca € a forma como esses desempenham o

papel de conselheiros, o que sera abordado na sequéncia.

3.6 A abertura de capital nas empresas familiares

Nao se pode falar em Conselho de Administracdo sem antes mencionarmos a
abertura de capital, instrumento juridico que impde, por forca de lei, entre outras

coisas, a transformacéo da empresa em Sociedade Andnima®”’.

A abertura de capital tem sido frequentemente apontada por consultores como
uma estratégia definitiva para possibilitar a sobrevivéncia em niveis competitivos

das empresas familiares.

Segundo BERNHOEFT (1998:3), apenas essa alternativa podera permitir que as
empresas familiares brasileiras possam “...compatibilizar uma forte necessidade

de capitalizacdo com a inevitavel pulverizacdo dos sécios-herdeiros”.

Esse mesmo autor cita, em defesa desse modelo, o caso das empresas
americanas que utilizam como principal fonte de financiamento “...um enorme e

liguido mercado de a¢cbes” (1998:3).

No entanto, convém ressaltar que a existéncia de um Conselho de Administracao
ndo vem por si s6 tornar a empresa mais profissionalizada, ja& que isso

dependera mais da forma como essa atuacdo se processa.

Para que a atuacdo dos conselheiros familiares seja compativel com suas
obrigacbes (fixar a orientacdo dos negocios da companhia; eleger, fixar

atribuicdes, fiscalizar e destituir os diretores; manifestar-se sobre relatérios e

27 As outras obrigacSes de uma Sociedade Andnima, segundo AMENDOLARA (1995:69) s&o:
“manter atualizado o registro de Cia. Aberta; continuar a ter balancos auditados; prever no
estatuto pagamento de dividendo minimo obrigatério; manter servicos de atendimento a
acionistas/debenturistas; ter um diretor de relagces com o mercado; publicar seus atos societarios
em jornal; informar fatos relevantes em seus negécios; atender a comunidade de analistas e
atualizar trimestralmente o registro da companhia”.



64

contas da diretoria etc.), BERNHOEFT (1999) sugere que eles sejam treinados
antes de assumirem suas funcdes via um Conselho de Sécios ou de Herdeiros,

que serviria como um laboratério de construcdo da relacdo societaria.

Convém ressaltar que alguns consultores como, por exemplo, AMARAL &
MONTGOMERY (1999) chegam a sugerir a existéncia desses Conselhos de Sécios
como instrumento de aperfeicoamento da gestdo, mesmo que esse nao seja

exigido pela legislacao societaria.

De qualquer forma, o que se defende €& que a eficacia também atinja os
Conselhos de Administracdo, inclusive via participacdo de conselheiros
profissionais, situacdo que se caracterizaria como 0 grau mais avancado de

profissionalizacdo de uma empresa familiar.

Relativamente recentes e, como vimos, apresentando entre si caracteristicas
bem diferentes, os processos de profissionalizacdo da gestdo tém sido adotados
por um numero significativo de empresas no Brasil. No setor téxtil, constituido,
em sua maioria, por empresas familiares, essa estratégia tem tido uma crescente

importancia.
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4 O SETOR TEXTIL — BREVE CARACTERIZACAO

A industria téxtil e de vestuario representa a quarta atividade econémica mais
importante em nivel mundial, atrds apenas da agricultura, turismo e
informacdes, e a frente de indudstrias como automobilistica, armas, bens de
producédo etc. (GHERZI, 1998).

Atualmente, o comércio mundial de toda a cadeia téxtil, incluindo as matérias-
primas, fios, fibras, filamentos, tecidos e vestuario, movimenta anualmente cerca
de US$ 200 bilhdes, sendo a participagdo do Brasil (com exportagdes na faixa de
US$ 1,2 bilh&o) inferior a 1% (GORINI & SIQUEIRA,1999).

Ainda assim, esse segmento industrial se configura como um dois mais
importantes do pais, ndo somente por ter sido historicamente pioneiro no
processo de industrializacdo nacional (seu surgimento remonta a primeira
metade do século XIX), mas sobretudo pelo faturamento (US$ 25 bilhdes em

1998%%) e pela geracdo de empregos (QUADRO 2).

QUADRO 2 — Indicadores do setor téxtil

Indicador 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
N. Empresas 4938 | 4.853 | 4.548 | 4.436 | 4.470 | 4.103 | 3.817
N. Empregos (mil) 809 703 521 483 501 436 356

Prod. Fios (1000 ton.) 1.124 | 1.233 | 1.354 | 1.394 | 1.377 | 1.155 | 1.021

Prod. Tecidos (ton.) 814 842 949 1003 1042 839 850
Prod. Malhas (ton.) 371 358 405 453 457 414 407
Var. Anual Produt. (%26) - 1,4 1,0 4,7 5,2 5,4 17,7
Export. (US$ milh&ao) - - 1.491 | 1.382 | 1.403 | 1.441 | 1.200
Import. (US$ milh&ao) - - 535 1.175 1.323 2.286 2.300

FONTE - ABIT.

28 Segundo dados da Revista Téxtil, n.3, 1999.
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Resultado de investimento de capital eminentemente nacional, o Complexo Téxtil
brasileiro € marcado pela heterogeneidade em relacdo ao porte das empresas
que o compdem, incluindo desde grandes empresas integradas (da fiacdo ao
acabamento) e modernizadas até pequenas empresas confeccionistas,
caracterizadas pela utilizacdo de processos artesanais ou semi-artesanais de

producéo.

Com a abertura da economia, que possibilitou a entrada de produtos
estrangeiros, as deficiéncias antes escondidas por um forte protecionismo se
evidenciaram, principalmente, em relacdo ao atraso tecnoldgico e a gestéo pouca
dinamica das empresas, o que redundava em custos incompativeis com o0s
padrdes internacionais (OLIVEIRA, 1997).

O saldo da balanga comercial do setor vem caindo desde 1992, sendo que, em
1996, atingiu seu maximo: um déficit de US$ 1.016.866 (INDI, 1997).
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GRAFICO 1 — Evolucédo do comércio exterior do setor téxtil
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FONTE — Carta Téxtil.

Num periodo mais recente observa-se uma tendéncia a reducdo desse déficit
comercial, em consequéncia da queda pronunciada das importacdes, apesar das

exportacées também terem se reduzido.

Embora se possa creditar parte desse acontecimento a desvalorizacdo do real no
inicio de 1999, o que tornou as importacfes mais dispendiosas e reduziu a
pressao sobre as industrias locais, ndo se podem desprezar as reagdes positivas
do setor empresarial face aos desafios impostos pelo processo de abertura
comercial, os quais estariam baseados em esforcos efetivos de modernizagcao

produtiva e organizacional, através principalmente de trés estratégias:

1. Investimento na substituicdo dos equipamentos obsoletos por equipamentos
modernos, que tém possibilitado o aumento da eficiéncia, através da reducao

de tempos ociosos na producéo.
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2. Incremento da competitividade dos produtores, favorecendo a ampliacdo do
mix de producdo e a adequacdo do ritmo de producdo a evolucdo do
mercado.

3. Adocdo de novos métodos produtivos e sistemas organizacionais mais
modernos, dentre os quais se destacam os sistemas just-in-time, células de
producédo, circulos de controle de qualidade, técnicas de controle estatistico
da qualidade etc (BRITTO, 1999).

Segundo informa a Associacao Brasileira da Industria Téxtil — ABIT —, de 1992 a
2000, o setor investiu US$ 7 bilhdes em modernizacdo do parque de maquinas,
no desenvolvimento e na aquisicdo de tecnologia e em capacitacdo de seus
trabalhadores. Até 2008, sdo previstos mais US$ 12,3 bilhdes em novos
investimentos, de acordo com metas do Férum de Competitividade da Cadeia
Produtiva Téxtil.

Mesmo que pesquisas’® indiguem que a modernizagdo ainda é mais uma
tendéncia que uma realidade para a maioria das empresas téxteis brasileiras,
esse fato tem contribuido para uma mudanca no perfil do setor, que caminha no

sentido de se tornar cada vez mais industrialmente concentrado.

De acordo com a ABIT, 26% das empresas fecharam suas portas no periodo
compreendido entre 1990 e 1997. Nos segmentos relativos a fiacdo, tecelagem e
beneficiamento, essa reducé&o foi mais significativa ainda, observando-se, no
mesmo periodo, uma queda de 53%, 52% e 53% do numero de empresas,
respectivamente (BRITTO, 1999).

Esse fato contribuiu para uma sensivel redu¢cdo do nimero de empregados no
setor (56% no periodo entre 1990 e 1996). Nesse mesmo periodo, a despeito de
uma diminuicdo da producéo de fios (17%), houve crescimento da producao de
tecidos (4,5%) e de malhas (9,7%), 0 que se explica por um expressivo aumento
da produtividade do trabalho (17,7% em 1996).

2% Ver, por exemplo, o estudo Modernizagdo, emprego e qualificacdo profissional. Rio de Janeiro:
SENAI-CNI, 1998.
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Em Minas Gerais, onde o setor téxtil também ostenta uma importancia historica
e econbmica (somente as 53 maiores empresas téxteis empregavam 26.560
pessoas e faturaram cerca de R$ 1 bilhdo em 1995°°), as dificuldades ndo foram
diferentes do restante do pais. A concorréncia externa e a necessidade de
aumentar a competitividade foram igualmente apontadas como 0s maiores

desafios enfrentados pelas empresas apo6s a abertura comercial (INDI,1997).

Segundo GORINI & SIQUEIRA (1999), para alcancar a competitividade, é
necessaria a continuidade da reestruturacdo do setor, o que vem envolvendo,
inclusive, o deslocamento regional em busca de incentivos fiscais e méo-de-obra
mais barata, com destaque para o0s novos investimentos no Nordeste
(principalmente no Ceara), Norte de Minas (regido da SUDENE) e Sul de Minas

(especialmente nos segmentos de jeans, malhas e confeccéo) .

Além disso, somente medidas como maior profissionalizacdo do corpo gerencial
das empresas (a maioria ainda tem uma administracdo familiar tradicional), a
busca de parcerias e a abertura de seu capital a investidores, nacionais e
estrangeiros, poderao fazer com que as empresas téxteis brasileiras enfrentem
com sucesso o desafio da competitividade em nivel nacional e mundial (INDI,
1997).

Competitividade essa que, cada vez mais, ndo se resume a oferecer o melhor
preco e sim 0 mix mais vantajoso, no qual se incluem, além do custo, também a

qualidade, a flexibilidade e a diferenciacdo de produtos.

Por fim, segundo GORINI (2000), séo positivas as perspectivas para as empresas
que conseguirem vencer o desafio da modernizagdo, mesmo para aquelas que
pretenderem concentrar seu foco no mercado nacional, pois, embora o consumo
per capita de téxteis no Brasil tenha crescido de 8,3 kg/habitante, em 1990, para

9,5 kg/habitante, em 1999, (crescimento acumulado superior ao da populagéo),

30 Dados do INDI (1997).
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existe ainda muito potencial de crescimento, especialmente em virtude da

demanda reprimida.

Para aquelas que pretendem explorar também o mercado externo, GORINI

(2000:42) diz ser fundamental o estabelecimento de

“...aliancas estratégicas e arranjos produtivos comerciais entre as empresas (por
exemplo, beneficiamento/acabamento conjunto, CAD/CAM conjunto, entrepostos
comuns no exterior etc., assim como a atracdo de investimentos externos”,

principalmente via parceria com grandes cadeias que, caso efetivamente
planejem se expandir no pais, tenderédo a trazer alguns fornecedores externos e

a desenvolver fornecedores internos.

Ainda, segundo GORINI (2000: 42),

“a insercdo no mercado externo devera apoiar-se em produtos de algoddo nos
quais ja temos competitividade — cama, mesa e banho, denim e produtos
confeccionados de maior valor agregado — calgas jeans por exemplo, assim como
em novos mercados e produtos — malhas de algoddo e moda praia, por exemplo,
em que os investimentos em design e desenvolvimento de produtos sdo de extrema
importancia”.

A empresa escolhida para a realizacdo da nossa investigagcdo tem convivido com

esses desafios, como veremos a seguir.
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5 A TRAJETORIA DA EMPRESA PESQUISADA

Nesta parte, descreveremos a trajetdria da organizacdo pesquisada e suas mais
recentes transformacdes, analisando e discutindo os dados obtidos de acordo

com o0 exposto na metodologia da pesquisa.

5.1 Caracterizacao da empresa

A organizacao pesquisada, denominada, a partir de agora, Companhia de Tecidos
Alfa®', é uma Sociedade Andnima, administrada com poderes e atribuicOes
definidas por lei e pelo estatuto social, por um Conselho de Administracdo, uma

Diretoria Executiva e um Conselho Consultivo.

O Conselho de Administracdo € composto de quatro conselheiros. A Diretoria
Executiva é formada por cinco membros: um Diretor-Superintendente, um
Diretor-Presidente, um Diretor Industrial, um Diretor Comercial e um Diretor
Administrativo-Financeiro (as trés primeiras posi¢cdes sdo atualmente ocupadas
por membros da familia proprietaria da empresa e, as outras duas, por
executivos contratados do mercado), conforme o ANEXO Ill. Além disso, a Alfa é
dotada de um Conselho Fiscal composto de trés membros e respectivos

suplentes, acionistas ou nao.

Os outros niveis hierarquicos sdo compostos por gerentes (de fabrica e de
divisdo), coordenadores (em func¢des administrativas) e/ou supervisores (nas
fabricas) e trabalhadores de nivel técnico, administrativo ou operacional
propriamente dito. Além disso, a empresa conta com consultores internos para
assuntos especificos como assessoria juridica, auditoria e desenvolvimento

gerencial.

A Alfa produz tecidos planos, com constituicdo diversa, 100% algod&o ou mistos
com poliester. Atende a diversos segmentos de mercado, mais acentuadamente

a linha de vestuario, decoracdo e tecidos para uniformes profissionais. Sua
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operacao passa pelo beneficiamento da fibra do algodao ou outra matéria prima,
transformacdo em pavios limpos de impureza, fios cardados em filatérios de
ultima geracgéo e tecimento das telas de artigos ja prontos para acabamento, ou
seja, € uma industria integrada, posto que atua da fiacdo ao acabamento

(alvejamento, tingimento e estamparia).

Posicionada entre as maiores empresas do setor no Brasil e em Minas Gerais, sua
producdo destina-se quase que exclusivamente ao mercado interno
(principalmente Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Goias, Pernambuco e

Ceard) e atinge cerca de 15.000 ton./ano.

A participacdo no mercado internacional ainda é pouco significativa, alcancando
atualmente um volume de, no maximo, 10% de seus negdcios, sendo o destino

principal de suas exportacfes os paises do Mercosul.

Atualmente, a empresa conta, como principais ativos, com trés fabricas, todas

localizadas em territério mineiro e emprega cerca de 1.500 funcionarios.

5.2 Histdorico da Alfa

Fundada ha mais de 100 anos, em uma cidade proxima a regido de Belo
Horizonte- MG, a empresa iniciou suas atividades com 120 funcionarios e uma

producdo mensal de 40.000 metros/més em 32 teares.

Seu inicio deu-se de maneira bastante precaria, devido as inumeras dificuldades
da época. A producédo constituia-se de chitas e morins para abastecer um

mercado crescente de novos assalariados pés-escravatura.

Seu surgimento da-se, portanto, num contexto de substituicAo do trabalho
escravo pelo assalariado, do desenvolvimento do mercado, da expansdo das
estradas de ferro, do desenvolvimento através da cultura do café e dos

primérdios do processo de industrializagéo brasileiro.

31 Nome ficticio.
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Acompanhando o desenvolvimento da economia nacional e, em especial, do setor
téxtil brasileiro e mineiro, a empresa focalizada apresenta algumas fases

marcantes em sua historia.

A primeira, ligada naturalmente a sua fundacédo, é caracterizada pela iniciativa e
visao de seus pioneiros e pelas dificuldades de toda ordem encontradas a época.
Conforme ilustra um de seus diretores, “...as maquinas trazidas da Europa
vieram em lombo de burro do Rio de Janeiro...”, o que explica, entre outros
fatores, o lapso de quatro anos entre a fundacdo da empresa e o inicio de suas

atividades.

As décadas de 20 a 30 correspondem a uma fase dificil da Alfa, caracterizada
pela passagem do comando da primeira para a segunda geracao de dirigentes.
Coincide com essa época a primeira e Unica cisdao acontecida na empresa, que
fez com que parte da familia deixasse a organizacdo e fundasse uma outra
indastria téxtil na mesma cidade. Segundo informa um dos diretores da

empresa, o conflito foi em funcdo de problemas e acusacgOes ligadas a gestao

financeira da fabrica.

Nessa etapa, ndo em fungao direta desse acontecimento, a empresa se tornou
obsoleta e, até certo ponto, mal administrada, chegando, no dizer de um de seus

diretores, a “...quase fechar as portas”.

No entanto a Alfa, assim como outras empresas, soube se aproveitar do
crescimento da industria e do mercado de consumo brasileiro verificados nas
décadas de 40 e 50. Nesse periodo de grande lucratividade, a empresa,
capitalizada, reinvestiu seus ganhos na aquisicdo de maquinas e instalagfes mais
modernas, resolveu antigos problemas energéticos com construcbes de
barragens e usinas hidrelétricas para consumo proéprio e investiu numa melhor

capacitacao técnica de seu pessoal.

Isso fez com que a empresa atingisse, nessa e€época, altos indices de

produtividade, o que se traduzia, apesar do pequeno porte da fabrica na ocasiéo,
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na mais elevada taxa de rentabilidade em comparacdo com as outras industrias

do segmento téxtil de Minas Gerais.

Um dos diretores da empresa atribuiu a maior parte do sucesso conseguido pela
empresa nessa época ao “...dinamismo dessa terceira geracdo de dirigentes em

contraste a uma geracao anterior sem o mesmo brilhantismo”.

O periodo seguinte foi caracterizado pela expansdo da empresa, através da
estratégia de incorporacdo e construcdo de novas fabricas de tecidos. Em 1956,
a empresa adquirira 50% de uma fabrica em outra cidade e, posteriormente, no
inicio da década de 70, tornou-se proprietaria dos 50% restantes, através da

compra de sua empresa-soécia, localizada numa terceira cidade.

Com essa incorporagdo, a empresa passou a possuir trés unidades localizadas
cada uma em uma cidade, e 0 momento politico-econdmico que atravessava o
Brasil a época caracterizado pelo chamado “milagre econdbmico” sugeria um
otimismo que se traduzia num acelerado ritmo de investimentos por parte da

Alfa.

Os investimentos se faziam necessarios principalmente nas duas fabricas
incorporadas, que apresentavam grande desnivelamento tecnolégico com a
incorporadora, que, a essa época, também ja ndo apresentava indices de

desempenho tdo satisfatérios quanto anteriormente.

Esses investimentos redundaram na introducdo de equipamentos capazes de
aumentar a velocidade da producéo, possibilitando a eliminacdo de parte da
maquinaria obsoleta, tornando mais homogéneo e integrado O processo
produtivo e propiciando, por fim, maiores ganhos de produtividade e melhoria na

qualidade do produto.

Entre o final da década de 60 e o inicio da década de 70, a empresa
experimentou um crescimento significativo, o que tornava a administracéo e a

coordenacgéo de suas unidades uma tarefa bem mais complexa. Um dos maiores
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desafios era o de promover a integragdo e padronizacado dos procedimentos entre
as trés unidades, que apresentavam muitas diferencas do ponto de vista

administrativo e operacional.

Uma das alternativas encontradas foi a contratacdo de uma consultoria para
realizar esse trabalho de padronizagcdo (considerado muito complexo na
industria téxtil, pela convivéncia de equipamentos modernos com obsoletos).
Embora algumas resisténcias tivessem sido enfrentadas, basicamente as

mudancas foram no sentido de reestruturar administrativamente a empresa.

Das mudancas ocorridas, pode-se dizer que a mais importante foi o fato de que
as diretorias operacionais de cada unidade passariam a produzir de acordo com o
determinado pelo Setor Comercial da empresa. Setor esse que, a partir dessa
fase, passa a experimentar uma importancia crescente dentro da estrutura de

tomada de decis6es da companhia.

Outro acontecimento marcante nessa época foi a criagdo de um escritério em
Belo Horizonte, que representaria uma centralizacdo de comando para as varias
unidades e onde as decisdes estratégicas pudessem ser tomadas pela Diretoria

Executiva.

Em 1976, dando prosseguimento a sua expansao, a Alfa adquiriu um projeto ja
aprovado na area da SUDENE, com o objetivo de aproveitar as condi¢cdes
vantajosas oferecidas pelo governo para investimentos naquela regido. A
construcdo dessa unidade fabril, programada para ser concluida a médio prazo,
foi relativamente demorada, em parte pelas dificuldades enfrentadas pelo pais na
ocasiao, o que impedia que a SUDENE cumprisse o cronograma de investimentos
planejado, em parte pela cautela da propria empresa, como ilustra um dos

entrevistados:

“...pegamos um periodo dificil no Brasil e ndo queriamos colocar a Alfa em risco e
investir coisa acima das nossas possibilidades (...) entdo n6s fomos fazendo aquilo
devagar, de acordo com o que a SUDENE tinha (...) vocé recebe, vocé p6e um valor
e a SUDENE entra com a parte dela, entdo a SUDENE, por sua vez, ndo tinha
dinheiro (...) a medida que um punha um tanto outro punha, mais de acordo com a
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disponibilidade e, com isso, demorou-se mais na construcdo da fabrica do que se
pretendia” (Diretor).

Além disso, as outras fabricas requeriam investimentos constantes na renovacao
e aquisicdo de maquinaria e, principalmente, no treinamento, operacéo,
manutencao e formacdo do corpo técnico ja que, tomando-se por base o inicio do
periodo de expansdo, os indices de desempenho eram muito inferiores aos da

concorréncia.

No inicio de 1978 e nos anos posteriores, com destaque para o ano de 1979, a
demanda por produtos téxteis estava aquecida e a empresa apresentava boa

disponibilidade financeira.

Sendo assim, em 1980, a Alfa adquiriu mais uma unidade fabril que, ainda que
passasse por graves problemas administrativos, era muito produtiva. Sobre essa
aquisicao um Diretor da empresa esclarece que “...0 que foi comprado n&o foi a

empresa e sim o imobilizado, o que estava dentro dos portdes da fabrica”.

Essa incorporacao veio significar um acréscimo de producdo da ordem de 40%
em relacdo ao montante produzido mensalmente até entdo. A decisdo de compra
dessa unidade foi balizada, sobretudo, no fato de que ela se enquadrava
perfeitamente dentro de um planejamento mais integrado da empresa. Ou seja,
essa unidade, cuja producdo era voltada para a fiacdo e a tecelagem,

completaria seu processo de acabamento na chamada Unidade | (a primeira).

A aquisicdo dessa nova unidade implicou uma outra decisdo, de extrema
relevancia para a empresa, que foi sua entrada no mercado de capitais. Essa
decisdo foi providencial para que a empresa pudesse levantar recursos
necessarios a aquisicdo e a manutencao de seu capital de giro, sem recorrer a
empréstimos. Cabe ressaltar aqui que ndo houve prejuizo para a manutencédo do
controle acionario pela familia, fundadora e gestora da empresa desde o inicio de

suas atividades.
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No entanto, a empresa, além de alterar sua razédo social, teve que reestruturar
totalmente seu sistema contabil, compatibilizando-o com as exigéncias legais

referentes as Sociedades Andnimas.

Em 1981, prejudicada pela reducdo da demanda de seus produtos causada pela
recessdo econdmica vivida pelo pais a época e sobrecarregada pelos
investimentos feitos na sua expansao, a companhia experimentou, pela segunda
vez na sua histéria, um resultado negativo em seu balanco. Em virtude disso, a
empresa procurou colocar seus produtos no mercado externo, mesmo que 0S

precos ndo fossem muito atrativos.

A partir de 1983, a Alfa comecou a recuperar vendas, 0 que, de certa forma,
aconteceu com todas as empresas do segmento que conseguiram resistir as
dificuldades representadas pelo periodo mais critico, em que um aumento da
ordem de 700% no preco do algodéo decretou o encerramento das atividades de

cerca de 40% do parque fabril téxtil nacional.

Em 1984, as industrias téxteis que, assim como a Alfa, conseguiram se manter
economicamente saneadas, estruturadas e atualizadas, tanto em termos de
producdo quanto de comercializagcdo, bateram recordes de venda em funcéo do
aumento da demanda paralelamente & reducdo da oferta no mercado local,

causada pela reducdo do numero de fabricantes.

O periodo compreendido entre 1985 e 1989 se traduziu como de grande
prosperidade para a empresa: internamente, o consumo per capita dava sinais
de expansao e, externamente, o pouco explorado mercado externo acenava com

receptividade.

Como relacdo a facilidade de colocacdo de seus produtos no mercado interno

13

nesse periodo, um dos assessores da empresa lembra que “...a empresa ndo
precisava de se preocupar em vender, ela era comprada, a nossa producao era

sempre vendida com trés meses de antecedéncia”.
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Isso se refletia diretamente numa certa despreocupacdo em relacdo a

administracdo da empresa, como reconhece hoje um dos entrevistados:

“...ndo havia concorréncia e isso era satisfatorio (...) vocé colocava pessoas
ganhando um salario baixo, maquinas antigas e o que vocé produzisse era o que 0O
mercado comprava (...) entdo ndo havia uma necessidade de mudar esse tipo de
gestédo” (Coordenador).

Nesse periodo préspero, diversificando seus negodcios, a Alfa constituiu uma
empresa de reflorestamento, uma empresa voltada para a industrializacdo e
comercializacdo de tecidos, um empresa voltada basicamente para a importacao

e exportacdo de produtos téxteis e uma imobiliaria.

Enquanto isso, a unidade da area da SUDENE continuava a ser construida
paulatinamente, tendo como referéncia um projeto bastante moderno. A
inauguracdo dessa fabrica, que veio a ter suas atividades iniciadas em 1990, se
configura como um dos grandes marcos da existéncia da Alfa, iniciando uma

nova fase na vida da companhia.

Fase essa caracterizada por mudancas significativas no ambiente competitivo,
causadas pela globalizagcdo e consequiente abertura da economia engendrada
pelo governo Collor, o que representou um desafio impar para o setor téxtil que,
confrontado com um nivel de concorréncia jamais visto, foi obrigado a passar por

uma completa reformulacéo.

Segundo afirma um dos entrevistados:

“...embora o segmento téxtil tivesse se organizado no sentido se negociar com o
governo um cronograma de abertura gradual para a entrada de produtos
importados, a abertura foi implantada em um ano, pegando desprevenidas
praticamente todas as empresas” (Diretor).

A Alfa, a partir desse estimulo, comecou a repensar sua estratégia de
crescimento, baseada até entdo na expansado de sua producdo via aquisicao de
outras fabricas. A produtividade da unidade recém inaugurada, resultado de um

processo de manufatura moderno propiciado por uma maquinaria atualizada,
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contrastava com o desempenho das outras unidades, a essa altura ja um tanto

defasadas tecnologicamente.

A falta de recursos somada as dificuldades de financiamento, mesmo no exterior,
para importar maquinaria para modernizar todas as unidades, fez com que a
direcdo da empresa decidisse no sentido de fechar duas unidades, concentrando
os investimentos apenas nas trés restantes, consideradas mais estratégicas e

viaveis.

Ainda dentro dessa racionalizacdo, apenas a Unidade | concentraria 0s processos
de acabamento, centralizando o faturamento e estabelecendo a distribuicdo dos

produtos a partir de um unico pélo, préximo a Belo Horizonte.

A partir desses acontecimentos, a empresa ingressa numa nova fase em sua
historia, caracterizada por uma busca de maior competitividade. Nesse sentido, a
questdo administrativa ganha uma outra relevancia e o0s esforcos sao
direcionados no sentido da modernizacdo e profissionalizacdo da organizagao.
Embora tenham acontecido em paralelo e sejam complementares, inicialmente

trataremos separadamente de cada um desses processos.

5.3 A modernizacao da Alfa

O processo de modernizagao inicia-se com a percepcao por parte da direcdo da
empresa de que essa representava uma questao de sobrevivéncia para a
organizacdo. Embora ainda em curso, pode-se afirmar que as mudancas mais

agudas aconteceram de 1993 a 1998.

Em paralelo as transformacdes na estrutura administrativa, investimentos foram
feitos na compra de novos equipamentos, nas mudancas no processo de
organizacdo do trabalho nas fabricas e na gestdo como um todo. Tais
modificacdes se assemelham ao processo de restruturacdo produtiva ja descrito

no referencial tedrico deste trabalho.
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Em relacdo a estrutura, inicialmente foi contratada uma consultoria para
auxiliar a direcdo da empresa na elaboracdo de um planejamento estratégico e
no redesenho de seu organograma. A idéia inicial era dividir a empresa em trés
areas de negdcios (profissional, de vestuario e de decoracdo) semi-autbnomas e
responsaveis pela politicas e metas centrais da companhia. Nesse contexto, as
demais areas (logistica, financeira, industrial etc.) seriam consideradas areas de

apoio.

Nesse modelo, a Alfa teria apenas um diretor que coordenaria todos os demais
gerentes. Todavia, segundo afirma um dos entrevistados, esse sistema nao foi

bem sucedido porque

“...0 numero de pessoas era muito grande e a maioria delas nado estava tdo bem
preparada para o cargo, 0 que tornou o sistema bastante complicado de se
administrar” (Diretor).

Buscou-se entdo reduzir a autonomia desses gerentes, considerada excessiva, e
uma outra estrutura foi montada com a substituicdo dos mesmos por uma
Diretoria Industrial, uma Diretoria Comercial e uma Diretoria Administrativo-

Financeira, o que se mantém até hoje.

No nivel das geréncia intermediarias, em consonancia com o modelo de
administracdo participativa adotado pela empresa, outras mudancas foram
engendradas basicamente no sentido do incentivo da adogdo de atitudes mais

democraticas em relacdo aos trabalhadores.

Esse novo sistema se traduziria, entre outras coisas, na adocdo pelo corpo
gerencial da empresa de novas formas de administracdo da mao-de-obra
baseadas, conforme relata um dos gerentes da organizagdo, “...numa nova
relacdo com o empregado, na valorizagcdo de sua contribuicdo e no incentivo a

sua participacao”.

Tendo se iniciado através da intensificacdo de treinamentos e work-shops

voltados para a mudanca de comportamento, o processo, no entanto, foi
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atropelado pela urgéncia das transformacdes, o0 que gerou a substituicdo de

grande parte dos gerentes considerados mais resistentes as novas diretrizes.

Isso apressou uma mudanca de atitude em relacdo as praticas anteriores,

conforme compara um dos remanescentes:

“... ja tivemos um modelo estabelecido na empresa extremamente paternalista e
autoritario, porque as duas coisas sempre andam juntas (...) e hoje estamos
caminhando na direcdo de um modelo mais profissional (...) isso € uma transicao
que exige toda uma mudanca de cultura, de valores da chefia, dos gerentes etc.”
(Gerente).

Além disso, a empresa procurou efetivamente reduzir o nimero de gerentes,
coordenadores, supervisores, chefias e encarregados, sobretudo nas é&reas de

apoio, aglutinando e extinguindo funcdes.

O objetivo, além naturalmente de reduzir custos, foi dar mais agilidade ao
processo decisorio e aproximar mais os niveis de direcdo da empresa dos niveis
operacionais. O ritmo de mudancas nesse periodo foi bastante dinamico, como

atesta um dos entrevistados:

“...eu desconheco, nos meus contatos, alguma empresa que tenha passado por
tantas mudancas como a Alfa (...) por tantos cortes, por tantos enxugamentos, por
tantos downsizings, por tantas reengenharias” (Assessor).

Ainda sobre o perfil desse novo gerente, ele & descrito com um lider voltado para
resultados, um facilitador, ou mesmo, segundo alguns operarios entrevistados,

um amigo de seus funcionarios.

Em relacdo aos investimentos em novos equipamentos, segundo
estimativa de um dos diretores da empresa, foram gastos no periodo de 1989 a
1999 cerca de R$ 140 milhdes, a maior parte desse montante na importacdo de
maquinas. A empresa valeu-se de um de empréstimo de perfil longo contraido

junto ao BNDES para fazer frente a essas despesas.
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Principalmente nos setores de fiagdo e tecelagem, esses novos equipamentos
dotados de tecnologia de base microeletrénica possibilitaram uma melhoria de
qualidade do produto e um consideravel aumento da produtividade, em grande
parte pela eliminacdo de postos de trabalho. Esse fato reflete uma tendéncia do
segmento como um todo, de tornar-se cada vez mais intensivo em capital,

conforme exemplifica um dos entrevistados:

“...quando uma maquina da fiacdo ou tecelagem ¢é moderna, a atuacdo do
empregado é 5%, e 95% a maquina faz. Se arrebenta um fio, ela diz que
arrebentou um fio. Se for um problema mecénico, ela avisa pela luz que acendeu
que é uma parada mecéanica (...) ela ndo deixa que alguma coisa errada saia, ela
sempre esté sinalizando para o operador...” (Gerente de Divisao).

No final de 1999, a modernizacdo chegou a expedi¢cdo, um dos ultimos setores
em que a maior parte do trabalho era feita manualmente. Duas méaquinas que
fazem o embalamento do tecido foram compradas, gerando uma reducao de

cerca de 80 funcionérios.

Em relacdo as mudancas no processo e organizacado do trabalho nas
fabricas, essas podem ser apontadas juntamente com o processo de automacéo,
da qual é causa e consequéncia, pelas transformacdes quantitativas e

qualitativas observadas no quadro funcional da Alfa nos ultimos anos.

No periodo de 1990 a 1999, a empresa reduziu seu efetivo de cerca de 4.200
para em torno de 1.500 funcionarios. Mesmo considerando que parte dessa
diminuicdo se explica pelo fechamento de duas unidades fabris, pela
terceirizacdo de alguns servicos como limpeza, portaria, folha de pagamento,
controle de ponto etc. e pela contratacdo de cooperativas de trabalho (de apoio

em informatica, por exemplo), a reducéo foi bastante significativa.

Tendo como metas centrais a reducao de custos, a melhoria da qualidade e uma
maior flexibilidade na linha de producdo, a empresa optou pela contratacdo de
uma consultoria no intuito de aplicar os preceitos da “Gestdo pela Qualidade

Total”. Posteriormente, a empresa decidiu incorporar a sua estrutura um
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Coordenador de Qualidade Total, que teria como missdo fornecer consultoria

interna e acompanhar a implantacdo do processo nas fabricas.

Um dos desafios maiores foi mudar a concepcdo de eficacia produtiva nas

fabricas:

“...nossa estrutura aqui, assim como toda industria téxtil, tinha uma caracteristica

muito especial voltada para a eficiéncia de maquina, eles ndo se preocupavam
muito com qualidade. Era muito comum vocé chegar a fabrica e todas as pessoas
que tinham um certo nivel de conhecimento ndo se preocuparem com a qualidade
do produto e sim somente com a quantidade, o rendimento, sem se preocupar se
vai ter venda para aquele tecido. Era a cultura da eficiéncia da maquina, que teve e
ainda esta tendo que ser quebrada” (Coordenador).

Inicialmente, foram estabelecidos grupos participativos como estratégia de
implantacdo do novo modelo de gestdo. Os CCQ’s e grupos de melhoria continua

em geral teriam trés fungdes principais:

1. Disseminar os novos métodos de trabalho da empresa baseada na “filosofia
da Qualidade Total”.
Treinar os trabalhadores nas “ferramentas da Qualidade™?.
Estudar efetivamente os problemas na linha de producéo, propondo solucfes
aplicaveis e que gerassem ganho para a organizacdo (em termos de aumento
de produtividade, diminuicdo de desperdicio, melhoria da qualidade do

produto, eliminacdo de retrabalho etc.).

Em pleno andamento na empresa, hoje qualquer trabalhador pode tomar a
iniciativa de montar um grupo de melhoria. No entanto, a partir do momento em
que ele for estruturado, passa a ser controlado pela organizacdo, que o

homologa e cobra resultados.

%2 Referem-se a um conjunto de técnicas baseadas em escalas graficas, acompanhamentos
estatisticos e metodologias de geragcao de idéias em grupo utilizadas para solucdo de problemas.
Dentre essas, destacam-se o fluxograma, a folha de verificacdo, o diagrama de Pareto, o
brainstorm, a carta de tendéncia, o histograma, o diagrama de causa e efeito e o diagrama de
dispersdo. Ver mais em BRASSARD, M. Qualidade: ferramentas para uma melhora continua. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1995.



84

Mesmo que a participacdo nos grupos nao seja obrigatoria, conforme o
depoimento de alguns operarios, aquele que ndo participa acaba ficando mais
vulneravel quando da existéncia de avaliagbes, aumentos salariais, promoc¢des ou

mesmo reducgdes de quadro na empresa.

E usual que os proprios gerentes, coordenadores ou supervisores sugiram a
criagdo de grupos e indiguem componentes ainda que de forma indireta,

conforme atesta um dos entrevistados:

“...muitas vezes vocé tem que estar dando um empurrdozinho para que eles
realmente abram o grupo, mas nao é muito comum nao (...) as vezes vocé tem que
estar vendendo a idéia para alguém, de certa forma, induzir para que seja o
operario e nao o chefe que abra o grupo” (Gerente de Divisao).

Nao obstante, pode-se afirmar que, de maneira geral, existe interesse dos
trabalhadores em compor os diversos grupos de melhoria existentes na empresa,
percebendo-se em varios deles orgulho e entusiasmo em relacdo aos resultados

conseguidos através dos projetos gerados em equipe.

Quando da realizacdo da pesquisa, havia, segundo um dos coordenadores do
projeto, cerca de 90 grupos de melhoria continua abertos. Somente dentro da
divisdo de acabamento, de acordo com o gerente responséavel, por volta de 30%

dos trabalhadores estavam envolvidos diretamente nesses projetos.

Apos encerrados os trabalhos dos grupos (que variam em termos de tamanho de
oito a no méaximo doze componentes), o resultado é relatado as geréncias, que
tém um prazo definido para a realizacdo das mudancas sugeridas, caso as

mesmas sejam viaveis.

As premiacdes aos grupos bem sucedidos sdo de ordem simbdlica, como
divulgacdo em cartazes dos nomes dos componentes, resultados alcangados em
termos de economia proporcionada, aumento de produtividade etc., né&o
havendo, a priori, nenhuma vinculagdo salarial ou repasse de percentual dos

resultados alcancados.
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Entre os grupos participativos se destaca o Kaisen, dentro da concepcdo da Alfa,
uma técnica de intervencado rapida, focada e relativamente radical realizada nos
setores da empresa. Embora a diregdo da Alfa, em fun¢do do alto investimento
(cerca de US$ 1 milhdo, segundo informa um dos diretores da companhia) e
resultados alcancados com o projeto, ndo tenha detalhado seu funcionamento ou
permitido que fosse observada sua operacionalizagcdo, utilizando-se do

depoimento de alguns operérios foi possivel entender essa técnica.

Depois de definida pelos gestores®® a operacdo a ser melhorada (de acordo com
indicadores de desempenho) sdo convidados trabalhadores do(s) proprio(s)
setor(es) envolvido(s) e até de outras unidades para repensar e reorganizar,

durante cerca de uma semana, todo o processo de trabalho ali executado.

E concedida toda a liberdade para o grupo sugerir ou efetivamente realizar
mudancas em relagdo a lay-out, méo-de-obra, distribuicdo de tarefas, regulagem
de maquinaria etc. no intuito de solucionar os problemas diagnosticados. Para
isso, sao feitas medi¢cOes diversas, acompanhamentos estatisticos, testes e

simulacoes.

O responsavel pela area, na maioria das vezes, é deslocado durante esse periodo
para outra funcdo, nao participando do processo, segundo afirma um Mecéanico

“...para nao ficar muito resistente as mudancas”.

Embora as mudangas sejam comunicadas e debatidas com o0s supervisores e
gerentes ao final de cada dia, a discussdo é balizada em argumentos técnicos,

como atesta um dos entrevistados:

“...se 0 grupo tiver certeza daquilo ali que ele estd sugerindo, estiver convicto
daquilo, a gente até abre mao daquilo ali. (...) mas a gente discute assim para
também ndo tomar uma decisdo errada, para depois ser aplicada, o que é muito
pior. Mas nunca a opinido da supervisao vai sobressair a do grupo, em hipotese
alguma, nem da supervisdo, nem da geréncia” (Operador).
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Por buscar a maxima otimizacdo da mao-de-obra, o Kaisen €& visto com
desconfianca por alguns operéarios, pelo aceleramento do ritmo de trabalho e
conseqguente reducdo do numero de empregos que gera, conforme exemplifica
um Operador de Maquina: “...antes eram cinco emendadores, cinco operadores,
hoje tem s6 dois e um ajudando, tem até uma brincadeira ai em cima que o

kaisen é sai cem (risos)...”

No entanto, pode-se dizer que gracas a um bom trabalho de conscientizacdo dos
trabalhadores levado a cabo pela Alfa, o grau de adesdo aos objetivos
organizacionais, mormente os ligados a implantacdo da Qualidade Total, pode ser
atestado por um discurso quase unissono de exaltacdo a filosofia do kaisen,

como comprovam alguns depoimentos:

“ o0 kaisen é uma forga inovadora, motivadora que vai realmente mudar os
processos e fazer com que a fabrica se torne mais competitiva...” (Mecéanico);

“eu sinceramente adoro este Kaisen, adoro, mas gosto demais mesmo, porque a
Alfa estava precisando disso” (Bobinadeira);

“o kaisen é muito bom, a gente consegue muita coisa porque vocé tem que
conseguir melhorias em uma sé semana, conseguir mudar muita coisa em um
prazo curto (...) e a gente consegue mudar muita coisa para melhor. Aprendi a

trabalhar em equipe, que é o principal, que se nao tiver o trabalho em equipe nao
sai nada mesmo (...) a convivéncia com as pessoas € fundamentai, aprendi
comunicacdo e varias coisas...” (Operador).

7

A idéia do trabalho qualificante é reforcada pelo investimento na empresa no
treinamento de seus trabalhadores, principalmente através de cursos ministrados
por multiplicadores internos. Cada area tem um monitor, que, além de realizar
suas tarefas, tem como atribuicho acompanhar os novatos e treina-los, assim

CoOmo aos outros operarios.

Tal procedimento faz com que a empresa envie para treinamentos externos um
nuamero menor de trabalhadores, reduzindo custos relativos as inscricdes

propriamente ditas e aos dias perdidos por auséncia ao trabalho. O treinamento

33 Uma diferenca marcante entre o kaisen e os demais grupos de melhoria continua é que, no caso
do kaisen, os operarios ndo tém autonomia para inicia-lo, até porque ele exige maior mobilizagdo,
necessitando de um apoio institucional mais intenso.
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on the job tem se mostrado, na visdo dos dirigentes na empresa, bem mais

eficaz.

Uma das principais metas desse treinamento € implantar a multifuncionalidade
em todos os postos de trabalho. Conforme um dos diretores da empresa, “o

objetivo € que cada trabalhador saiba fazer no minimo duas func¢des diferentes”.

7

Em algumas areas, isso ja € uma realidade, como atestam dois gerentes

entrevistados:

“...vocé tem que reduzir, enxugar sua empresa e ter multifuncionalidade, a pessoa
tem que saber fazer varias coisas (...) todo mundo na area de manutenc¢do, por
exemplo, ndo estamos mais fixando pessoas, vocé s6 faz aquilo ndo, tem que fazer
tudo: a parte elétrica e a mecanica. N0s estamos trabalhando para isto na parte
operacional (...) tem que saber operar toda a sua area com varias fun¢des. Por
qué? Como o quadro é muito enxuto, se falta alguém, complica toda a producao.
Vocé passa apertado, entdo se a pessoa sabe fazer varias funcdes, faltou alguém,
vocé desloca para outro setor, vocé divide, redistribui a carga e a pessoa atua. Na
area de manutencdo também a mesma coisa. Isto para nés vai ser um grande
ganho...” (Gerente de Fabrica).

“...hoje no acabamento nés estamos com, em média, tanto na area de preparacao
e tinturaria quanto na area de acabamento 60% do pessoal que faz mais de quatro
funcBes na area (...) nosso objetivo € que 100% do pessoal da area da preparacao
e tinturaria toquem todos os equipamentos e 100% da area de tinturaria e
acabamento (...) que depois a coisa seja até mesclada, vocé pode estar |4 na
preparacao, na tinturaria e vice e versa” (Gerente de Divisao).

Em funcdo da implantacdo de todas essas modificacdes e do Programa 5S**,
pode-se afirmar que todos os trabalhadores tiveram um aumento tanto em
quantidade quanto na variedade de suas atribuicdes. De acordo com esse
programa, mesmo os operadores menos qualificados s&o responsabilizados pela
conservacdo e manutencdo mais elementar de suas ferramentas e maquinas e
pela limpeza de sua area de trabalho, o que transformou o ambiente fisico de

trabalho nas fabricas.

34 Dentro do arcabouco da “Gestdo pela Qualidade Total”, o programa 5S’ usualmente é descrito
como a base inicial para mudanca de mentalidade dos trabalhadores. Refere-se basicamente a
técnicas para manutencdo da limpeza, ordenacao, utilizagdo, saude e disciplina no ambiente de
trabalho. Ver mais em OSAKA, T. 5S”s: cinco pontos-chave para o ambiente da Qualidade Total.
Sao Paulo: IMAM, 1992.
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Comparada as antigas industrias téxteis, o ambiente da Alfa € mais limpo e
organizado. Eventualmente sdo promovidos concursos e gincanas internas com o

intuito de incentivar esse tipo de comportamento por parte dos trabalhadores.

Essas mudancas no conteudo do trabalho levaram a empresa a repensar sua
estratégia de Recrutamento e Selecdo de Pessoal. Atualmente ndo sdo admitidos
trabalhadores com menos do que o primeiro grau completo. Para aqueles que ja
estavam na empresa, foram dadas condicdes, através de convénios
principalmente com as prefeituras locais, para que voltassem a estudar. Segundo
afirma um dos diretores da companhia, quase a totalidade dos funcionarios ja

terminou o primeiro grau e cerca de 20% deles, o segundo grau.

No que diz respeito as relacdes industriais, pode-se afirmar que o aumento
da qualificagao do trabalhador da Alfa ndo tem se traduzido em ganhos reais de
salario ou em maiores conquistas por parte de seus operarios, o que se explica,
em grande parte, pelo enfraquecimento do poder reivindicatorio do sindicato da

categoria.

Tal fato, embora encontre correspondéncia numa certa crise do movimento

sindical em nivel mundial®®

, que se traduz num desequilibrio de forcas entre
capital e trabalho, tem outros agravantes se analisarmos a situagéo brasileira e,

mais particularmente, o caso dos teceldes.

A queda de numero de afiliados causada pela perda de postos de trabalho no
setor téxtil somam-se o recrudescimento das taxas de desemprego no pais nos
ultimos anos e uma certa crise de liderancas sindicais como principais fatores
explicativos para a perda de terreno do Sindicato dos Tecelbes, que mesmo
antes desses acontecimentos nunca se caracterizou pela combatividade e sim,
por uma postura de composi¢cdo com o patronato e assistencialismo em relagéo a

seus membros.
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O deslocamento de unidades fabris de algumas empresas téxteis para locais
historicamente menos industrializados, mais pobres e menos politizados, tem
agravado esse quadro. No caso da Alfa, sua unidade da SUDENE representa para
os trabalhadores da regido um emprego ambicionado e invejado, ja que as
opcdes na regido se restringem quase que somente ao trabalho na lavoura e, na
melhor das hip6teses, em outras empresas (inclusive téxteis) da regido, que

oferecem condigOes de trabalho mais precarias.

Nesse sentido, o trabalho de relagdes industriais fica bastante facilitado para a
empresa, mesmo em suas demais unidades. No entanto, segundo afirmam os
gestores da Alfa, o despreparo somado ao baixo nivel de representatividade dos
lideres sindicais chega a ser prejudicial quando da necessidade da realizacdo de
alguma negociacéo, conforme atesta um dos gestores da empresa:

“...0 sindicato ndo tem representacdo nenhuma,inclusive é ruim, porque é bom
vocé ter um sindicato que tenha representatividade, vocé discute com o sindicato,
acerta com o sindicato e as coisas estéo resolvidas. Hoje eu nao tenho interlocutor,
(...) vocé vai fazer uma negociacdo sindical e o cara ndo consegue reunir no
sindicato 30 pessoas” (Diretor).

Negociacdo essa que, a rigor, sO acontece na época de dissidio coletivo. Em
relacdo a outros aspectos como, por exemplo, seguran¢a no trabalho, introducéo
de novas tecnologias, demissdes de empregados etc., a empresa s6 comunica o
fato ao sindicato, que ndo reage em defesa de seus afiliados, conforme atestam

dois operarios:

“...0 sindicato ndo opinou nisso ai ndo, em nada disso (...) Nao falou nada. Cada
um foi demitido e foi 4. S6 fez assim para acertar e tudo com a firma . Ai nesta
parte eles ajudam. Mas neste negécio de demissao ndo fazem nada” (Mecanico).

“...porque eles ndo procuram um dissidio melhor para a gente? (...) ndo recebemos
um dissidio tem tempo. Por que eles nao chegam melhor um pouquinho para perto
da gente? Eles estdo bem (...) Vocé chega em todo sindicalista e ele esta bem, tem
o carrinho do ano dele, o cara vive numa boa, casa boa (...) Tem uns caras que sei
14, ndo tém qualificacdo para estar aonde estdo. SO porque foi eleito, ha quanto

35 Ver mais em PEREIRA, A. F. Sindicalismo internacional: dilemas e propostas. In: NETO, A. M. C.
& CARVALHO, R. A. A. (Orgs.) Sindicalismo e negociagdo coletiva nos anos 90. Belo Horizonte:
I.R.T. da Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais, 1998.
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tempo atras foi eleito, ndo tem ninguém que derrube eles, um melhor. Entdo eu
nao concordo...” (Operador).

Esse descrédito dos trabalhadores em relacdo a seus representantes acabou por
tornar desnecessario que a empresa usasse meios mais explicitos de combate a
acao sindical, fazendo isso de uma maneira mais implicita, via o estabelecimento
de uma relacdo de parceria com o sindicato, chegando a financiar indiretamente
a concessao de beneficios (assisténcia odontologica para funcionarios e
familiares, por exemplo) através desse, mantendo-o como dependente,
afastando-o de sua finalidade original e reforgcando seu papel como uma entidade
assistencial, o que tem propiciado uma situacdo de conforto para a organizacao.
Situacdo essa que permite que a empresa estabeleca uma comunicacdo direta
com seus empregados quando da modificagdo de algum aspecto ligado ao
processo de trabalho ou da politica de gestdo em geral, e de Recursos Humanos,

mais especificamente.

Nesse caso, a direcdo da empresa relata que as mudancas sdo debatidas com os
funcionarios. Porém, é dificil de acreditar que efetivamente isso aconteca, devido
ao desequilibrio de forcas e a nao existéncia de uma organizacdo interna

legitimada e reconhecida por parte dos trabalhadores.

Um exemplo disso é a utilizacdo das férias coletivas como estratégia de
adaptacdo da producdo a demanda, o que € visto com desaprovacao por 100%
dos operérios entrevistados, ndo sendo, entretanto, descartada pela empresa,
que a utiliza sempre que julga conveniente.

Em relacdo a gestdo, com o intuito de reforcar o comprometimento dos
funcionérios, fator muito importante num ambiente de reestruturacdo produtiva,
a Alfa tem feito mudangas em suas Politicas de Recursos Humanos, o que inclui,
aléem dos aspectos ja citados anteriormente, uma mudanca de enfoque em

relacdo ao papel dessa area na empresa.
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As areas de Recursos Humanos e de Qualidade da empresa foram fundidas, com
o intuito, segundo os gestores da empresa, de vincular desempenho (de acordo
com os indicadores de qualidade e produtividade grupais) & remuneracgio. E
objetivo da Alfa implantar a médio prazo a remuneragao variavel, inclusive em

relacdo aos beneficios sociais®® concedidos pela companhia.

Isso fez com que houvesse uma mudanca do perfil dos gestores de Recursos
Humanos da empresa. Em uma das unidades, por exemplo, essa funcéo,
tradicionalmente ocupada por um profissional de formacéo superior (geralmente
psicologo), hoje é exercida por uma funcionaria com nivel superior incompleto,
oriunda da area de producdo, no entanto, com muito tempo de empresa,

conhecimento do processo, livre transito e popularidade entre os operarios.

Essas modificacdes visaram incrementar ainda mais os niveis de produtividade:
no primeiro caso, aumentando o controle do grupo sobre o desempenho
individual (papel antes exercido pelos chefes) e, no segundo, aproximando a
direcdo da empresa dos trabalhadores, facilitando a comunicagdo, antecipando
problemas de Administracdo de Recursos Humanos e buscando conquistar a
cooperacao e a cumplicidade operaria com os objetivos organizacionais, atraveés
da utilizacdo de pessoas dotadas ja anteriormente de certa lideranca, aceitas e

julgadas como confiaveis pelo grupo.

A area de Recursos Humanos e Qualidade ambiciona, assim, ndo ser vista como
representante do capital perante o coletivo de trabalhadores da Alfa, com a
intencdo de minimizar as resisténcias as Politicas de Pessoal e a implantacdo da
Qualidade Total na empresa. Sobre esse aspecto, opina um dos gestores da

companhia:

“No6s nunca tinhamos trabalhado a questdo da comunicagdo, nosso papel de RH era
aquele papel de RH burocratico (...) uma das primeiras coisas que nos fizemos foi

% Atualmente, os principais beneficios sdo: assisténcia médica (extensiva a dependentes), vale-
refeicdo, seguro de vida e vale-transporte. Existem algumas variacbes em relagdo a politica de
beneficios, conforme o acordo coletivo de cada unidade. Em uma delas, a empresa chega a
fornecer um litro de leite diariamente ao funcionario.
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mudar o papel do RH. A funcdo do RH era ver que treinamento que o cara
precisava, controlar os beneficios que o cara ganhava, aquela coisa burocratica.
Hoje, o RH é totalmente diferente , 0 homem de RH nosso € homem de Qualidade ,
tem que estar no chdo de fabrica. Um cara de RH que n&o conhece funcionario
nunca vi isso na minha vida...e tinha. Eu acho que a gente fala comunicacdo, a
gente olha muito que tem que ter comunicacdo formal, mas evoluiu muito mais
para o lado da comunicagao informal...” (Diretor).

Essa mudanca na estratégia de comunicacdo se manifesta externamente
também. Tradicionalmente introvertida em relacdo a participacdo nos assuntos
das comunidades nas quais se insere, a Alfa tem investido em projetos
ambientais, culturais e sociais. Os objetivos principais sdo o de preservar a
imagem da empresa, desgastada pelas constantes demissdes realizadas nos
ultimos anos, e utilizar-se dessas realizacfes como estratégia de Marketing e de
Gestdo de Recursos Humanos, na medida em que buscam atingir dimensdes
subjetivas do trabalhador como o orgulho, a auto-estima e a valorizagao social

por pertencer a empresa.

Essa tentativa de controle da subjetividade operéaria representada pela
modernizacdo da gestdo, identificada com o processo de reestruturacdo
produtiva que traz no seu bojo, entre outras coisas, a sofisticacdo das Politicas
de Recursos Humanos, se traduziu no ambito da empresa pesquisada num

eficiente instrumento de modelagem do comportamento dos trabalhadores.

Isso se evidencia pela satisfacdo dos diretores da empresa com o0s resultados
alcancados e com o grau de conformismo observado entre os operarios, apesar
de esses terem tido mais perdas do que ganhos com as modificacdes
introduzidas (aumento do nivel de exigéncia de desempenho e disciplina,
aceleracdo do ritmo de trabalho, perda da capacidade de mobilizacao,

inseguranca quanto a manutencao do emprego, perdas salariais, dentre outras).

A modernizacdo do processo de gestdo contribuiu para que a empresa
interrompesse uma sequéncia de trés anos de prejuizos seguidos, segundo

informa um de seus diretores. Além disso, nesse periodo, a Alfa conseguiu a
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certificacdo na 1SO 9002°" em processos especificos (beneficiamento, fiacdo e
tecelagem) nas suas trés unidades fabris e em seu Escritério Central, ja tendo

passado, inclusive, por uma auditoria de renovacao do certificado em 1999.

Em paralelo a essas mudancas, a empresa iniciou, e a ele deu prosseguimento, o
processo de profissionalizacdo de sua gestdo, que sera descrito e analisado em

seguida.

5.4 A profissionalizagido da Alfa

Vivenciando hoje o inicio da transicdo da quarta para a quinta geracdo de
dirigentes, a Alfa considerou como uma decisdo fundamental a profissionalizacao

de sua gestao para fazer frente as mudancas no ambiente competitivo.

Para melhor compreender esse processo, baseamo-nos no referencial tedrico
anteriormente desenvolvido para extrairmos as dimensfes mais usualmente
utilizadas pelos autores para o entendimento da profissionalizacdo e, a partir dai,
descrevermos a trajetoria e as modificacdes feitas pela empresa em foco em seu
processo de mudanca de uma administragcdo familiar tradicional para um modelo

profissionalizado de gestéo.

Essas dimensfes, que serdo tratadas a seguir, sdo a relacdo entre a familia e
empresa, 0O processo sucessorio e o padrdo de racionalidade administrativa.
Embora relacionadas, optamos por trata-las separadamente num primeiro

momento.

No tocante a relacdo entre a familia e empresa, pode-se dizer que a Alfa é

uma organizagdo que tem buscado, ao longo de sua existéncia, precaver-se

37 Conjunto de normas de Gestdo da Qualidade, estabelecidas por uma entidade criada em 1946,
com sede na Suic¢a, a International Organization for Standardization - 1SO. As normas da série 1SO
9000 asseguram a estabilidade e padronizacdo do processo de producdo para se obter a qualidade
do produto. A partir da primeira certificacdo, a empresa € auditada de trés em trés anos, por
orgédos credenciados para tal pela 1SO. Ver mais em KANHOLM, J. ISO 9000 explicada. Sao Paulo:
Pioneira, 1997.
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contra os problemas mais comuns resultantes do confronto entre essas duas

esferas.

Diferentemente da grande maioria das empresas familiares, em que os embates
resultantes da disputa de poder acabam por minar a organizacdo, levando até a
extincdo do negdcio, os dirigentes da empresa estudada sempre souberam evitar

conflitos mais graves que pusessem em risco a companhia.

Tal zelo talvez encontre explicagdo num fato acontecido na década de 20 e
descrito por um dos diretores familiares da organizacdo como um dos mais
marcantes da vida da companhia. Por causa de divergéncias financeiras ligadas a
administracdo do negdcio, houve uma ruptura familiar, que trouxe graves
consequéncias tanto para a familia como para o negécio. Em funcédo disso, um
dos filhos do principal gestor da empresa na época, acompanhado de alguns de

sSeus parentes, montou uma empresa concorrente na mesma cidade.

Um dos profissionais da empresa, a partir de sua vivéncia de 16 anos na Alfa,
sua proximidade com a familia e sua formacdo em Psicologia, analisando o
padrdo de relacionamento entre os familiares hoje, arrisca-se a dizer que esse
fato traumatico explica em grande parte o comportamento de evitagcdo de

conflito observado entre eles, conforme relata.

“Eu s6 fui compreender o que estd acontecendo hoje quando eu fui entender a
histéria da Alfa (..) entdo na minha leitura, eu acho que esse momento, esse marco
teve um significado muito grande, porque o que eu percebo hoje é que existe um
acordo entre os donos da empresa de manter uma relagdo amistosa e eu noto que
esse acordo é para poder assegurar a saude da empresa (...) Entdo eles tém um
acerto entre eles que as questdes |4 de fora ndo entram dentro da empresa e 0o
contrario da mesma forma (...) Eles procuram manter uma relacdo de
cavalheirismo, onde os problemas nao séo trazidos a tona” (Assessor).

Esse tipo de comportamento parece contribuir para a manutencao da integridade
da organizacdo. No entanto, muitas vezes, é responsavel por fomentar conflitos
nos niveis inferiores de gestdo. Explicando: mesmo que eventualmente os
familiares em posicdo de mando na Alfa ndo alcancem o consenso em algum

aspecto relativo a administracdo da empresa, as opinides ndo sao confrontadas
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diretamente, o que faz com que, cada um atuando a seu modo, transfira o

embate para os responsaveis pelo cumprimento de suas ordens divergentes.

As estratégias de preservagado da empresa se materializaram ao longo do tempo
em regras, por vezes, tacitas, por vezes, explicitas de convivéncia entre os
ramos da familia proprietarios da companhia. Segundo um dos diretores
familiares da empresa, até recentemente cada um desses grupos mais
representativos em termos de participacdo acionaria tinha o direito de indicar um

membro para a Diretoria Executiva da organizacéao.

No entanto, mesmo que adotasse esse procedimento nos cargos executivos, a
direcdo da empresa tradicionalmente evitou que parentes fossem colocados em
outras posicbes (geréncias, chefias, cargos técnicos etc.), pois isso sempre foi
visto como uma fonte potencial de conflitos mais complexos de serem

administrados.

Embora também se possa atribuir a separacdo entre as esferas familiar e
empresarial na Alfa a outros fatores, como, por exemplo, o tipo de
relacionamento, as crencas, os valores, o tipo de educacdo etc. que identificam
os diferentes padrbes de configuragdo familiar e que predispdem a uma maior
afetividade ou animosidade entre seus membros, a habilidade politica sempre foi
uma competéncia demandada entre os diretores da empresa, por vezes, tdo ou
mais importante do que os conhecimentos especificos a respeito da gestado do

negaocio.

Um dos executivos familiares da empresa reforga esse ponto de vista:

“A pessoa acha que ela é muito brilhante intelectualmente e por isso acha que vai
ser um dirigente da empresa. Eu tenho que reconhecer que aqui nao é assim, aqui
€ necessario ter esse aspecto negocial” (Diretor).

Dentro da empresa hoje, a tarefa de coordenacdo politica é formalmente
atribuida pelos estatutos da organizacdo ao Diretor-Presidente, que a considera

essencial para o bom funcionamento da empresa, conforme afirma:
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“Sem esse trabalho vocé poderia ter muitas dificuldades em administrar a
empresa, Vocé passa a ter brigas internas e problemas que dificultam o dia-a-dia,
0 que é muito comum em empresas familiares (...) a maioria das empresas
familiares que vé&o para o chdo, caem, vao a lona, v@o por esse motivo, exatamente
por brigas internas e uma falta de conciliacdo, uma falta de como apaziguar e
resolver isso (...) Eu diria que esse talvez seja o maior fator de sucesso da Alfa, de
nés ndo termos tido grandes desavencas aqui” (Diretor).

Esse papel é exercido, segundo um dos diretores familiares da Alfa, buscando-se
agregar todos os grupos familiares representativos dentro do capital da empresa,
seja mantendo-os informados do que estd sendo feito na organizacdo, funcao
também exercida pelo Conselho de Administracdo através da Relacdo com
Investidores (s6 que de maneira oficial), seja para acomodar pessoas ho

Conselho Consultivo da empresa.

Esse Conselho foi criado exatamente para facilitar esse processo de articulagao
politica, vindo em substituicdo ao antigo acordo de contemplar os ramos mais
expressivos da familia em termos de capital com um cargo na Diretoria. Na
pratica, um membro do Conselho Consultivo recebe um salario da empresa, nao

participa, entretanto, de sua gestao.

Um dos diretores ndo-familiares da empresa atesta a eficacia desse tipo de
coordenacédo, afirmando que, mesmo nos momentos mais dificeis, quando nao
era possivel distribuir dividendos aos acionistas, essa abordagem propiciou que
os interesses de curto prazo fossem relegados a um segundo plano perante a
necessidade de sobrevivéncia da companhia, sem que issO gerasse maiores

conflitos entre os nucleos familiares.

Dessa forma, a direcdo da empresa conta com uma protecdo que lhe confere
autonomia para tomar decisdes e administrar a organizacao relativamente livre

da ingeréncia do meio familiar.

Em relacdo ao processo sucessorio, pode-se dizer que a Diretoria da Alfa
optou por iniciar sua profissionalizacdo a partir de modificacfes nos principios de

ingresso em seu quadro diretivo, antes regido pelo critério da consangulinidade e



97

da partilha de poder entre os grupos familiares mais representativos, conforme

j& exposto.

Por esse critério, cada diretor que se aposentasse ou se afastasse da empresa
por qualquer outro motivo era substituido por seu filho ou outro membro de seu
ramo familiar. O cargo na direcdo da empresa era uma espécie de patrimoénio a
ser passado de geracdo em geracdo como uma heranga, embora a entrada na
empresa nao fosse uma situacdo compulséria para os herdeiros, conforme afirma

um dos gestores familiares da companhia:

Meu pai me preparou para eu ser 0 que eu quisesse na vida. Eu nunca fui
preparado, a principio, para trabalhar numa inddstria téxtil, trabalhar numa
industria de familia. E meu pai, na época, me deu condi¢cfes de ter a educacdo que
eu escolhi (...) Eu nao tinha obrigacdo de trabalhar na empresa, mas acabou
acontecendo (...) Eu crio meu filho de uma maneira parecida...” (Diretor).

Ainda que sempre houvesse uma preocupacdo da familia que entre os possiveis
sucessores fosse escolhido o mais vocacionado, a empresa ficava suscetivel a
existéncia ou n&do de familiares identificados, qualificados ou mesmo interessados

em assumir uma fungao executiva na organizagao.

Os sucessores eram preparados no proprio exercicio do cargo, num processo de
tentativa e erro, auxiliado pelo aconselhamento dos gestores mais antigos. Em
caso de ndo adaptacdo a uma determinada area, para a qual havia sido
designado inicialmente, a solugéo era promover uma troca com um outro diretor
mais experiente ou simplesmente esperar até que o sucessor amadurecesse na
funcdo, arcando a organizacdo com 0s prejuizos decorrentes desse tipo de

procedimento.

O processo de profissionalizacdo da Alfa se iniciou em 1993, quando as
mudancas feitas na estrutura administrativa na empresa redundaram no
deslocamento de todos os diretores da empresa na época (a excecdo dos atuais
Diretor-Superintendente e Diretor-Presidente) para o Conselho de Administracéao,

conforme lembra um desses executivos remanescentes:
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“Nesta época, noé6s fizemos uma modificacdo na companhia na parte de
administracdo e dai nés resolvemos aos poucos tirar a familia da gestdo e
profissionalizar a empresa” (Diretor).

Até 1998, a empresa ficou praticamente sem uma estrutura de diretoria em
substituicdo a que havia sido desmontada, o que gerou um acumulo de

atribuicOes aos diretores que permaneceram.

A estrutura s6 foi recomposta a partir da contratacdo de dois executivos do
mercado para a Diretoria Comercial e para a Diretoria Administrativo-Financeira
e pela ascensdo a Diretoria Industrial de um membro da quinta geracdo da

familia, filho de um dos ex-diretores da empresa.

A contratacdo do atual Diretor-Administrativo Financeiro e do Diretor Comercial
foi o ponto culminante do processo de profissionalizagdo, segundo um dos
diretores familiares da empresa que ressalta que esses dois executivos foram

contratados junto ao mercado “...ap6s um longo e criterioso processo seletivo™.

Esse processo visou identificar profissionais que pudessem atender tanto
objetivos estratégicos de médio prazo quanto imediatos da empresa em relagao
a sua politica comercial (foco na linha de vestuéario profissional) e sua politica
administrativa e financeira (reorganizacdo e reducdo de custos das areas de

apoio e renegociacao de dividas).

O atual Diretor Industrial da Alfa foi o primeiro caso ao longo da trajetoria da
empresa em que um sucessor familiar foi consciente e criteriosamente preparado
para assumir uma posicdo de comando, a partir da identificagdo de seu interesse

em atuar na companhia.

Esse preparo incluiu duas poés-graduacdes (uma delas no exterior, em
Administracdo e Tecnologia Téxtil), estdgio em varias areas da empresa
(engenharia, tecnologia, desenvolvimento de produtos, comercial etc.), ocupagao

de cargos gerenciais (Gerente de Desenvolvimento de Produtos, Gerente de



99

Negodcios etc.) e lideranca de projetos importantes (coordenou a realizacdo do

planejamento estratégico) para a organizacao.

S6 apods cinco anos de seu ingresso na empresa e sendo considerado apto pela
direcdo da organizacdo, ele passou a fazer parte da Diretoria Executiva, sendo
Vvisto por seus pares como um potencial candidato a assumir, no futuro, o

comando da companhia.

Se em relacéo a Diretoria da empresa, nota-se um efetivo esforco na adocéo de
procedimentos identificados com uma administracdo profissional, traduzido na
valorizacdo das competéncias especificas de seus ocupantes para o exercicio
técnico da gestdo, o mesmo nao é possivel afirmar em relacdo ao Conselho

Administrativo da empresa.

Presidido hoje pelo atual Diretor-Presidente da empresa e composto por mais
trés ex-diretores da organizacdo, a atuacdo do Conselho Administrativo da Alfa é
revestida de um carater de informalidade que prejudica a implementagcdo de uma
postura mais atuante na definicdo de estratégias, aprovacédo de investimentos e

cobranca de resultados, entre outras coisas.

Todos os membros do Conselho de Administracdo contam com salas no Escritorio
Central da empresa e praticamente cumprem expediente diario, acompanhando
o dia-a-dia da gestdo, através de um livre e constante acesso as salas dos

diretores e outros funcionarios da companhia.

O Conselho acaba funcionando como uma espécie de alternativa ocupacional
para os ex-diretores da Alfa, ndo sendo aproveitado em seu potencial como
estancia de aperfeicoamento da gestdo, conforme narra um dos executivos nao-

familiares da empresa:

z

“... aqui na Alfa, o Conselho ainda é 100% da familia e permanece dentro da
empresa. E muito dificil vocé ter formalidade num ambiente que vocé se vé todo
dia, vocé discute os assuntos todo dia, vocé pergunta na hora que esta tomando

café. Isso é impossivel, ndo pode existir (...) ndo ha cobranca, as reunides sao
meramente informativas” (Diretor).
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No entanto, existem contradicbes em relacdo a esse assunto dentro da propria
diretoria da empresa, sobretudo se considerarmos a opinidao de um dos gestores

familiares da companhia sobre as reunides do Conselho:

“Tem cobranca pesada (...) eles sempre cobram o orgamento, cobram os grandes
projetos, porque, como eles estdao sempre por dentro do dia-a-dia.(...) Ndo tem a
reunido formal porque eles sdo sempre bem informados, ndo é aquele Conselho
que chega de para-quedas e so critica (...) Eles tem uma visdo macro do ambiente,
entdo eles sdo mais realistas e mais ponderados nas avaliagdes, mas ha uma
cobranca de metas: t4 ruim meu filho, ta ruim...” (Diretor).

Torna-se interessante perceber que essa diferenca de opinides em relagcdo a um
mesmo aspecto se did entre um profissional contratado no mercado e um
profissional familiar, enquanto a informalidade é vista como negativa por um, é

vista como positiva pelo outro.

Esse fato se explica, em parte, pela falta de referéncia do segundo em relacdo a
atuacao efetiva de um Conselho de Administracdo, causada pela auséncia de
tradicdo da empresa na utilizacdo desse instrumento. Uma outra explicacdo
poderia contemplar a ja citada aversdo da familia pelo conflito aberto (pelo
menos no que se refere as questdes empresarias), situacdo passivel de se
desencadear na presenca de divergéncias de opinides comuns numa reuniao de

Conselho de Administragéo.

A incorporacdo de conselheiros profissionais ao Conselho de Administracdo da
Alfa, situacdo que vem sendo estudada, s6 tera efetividade como estratégia de
treinamento dos atuais membros se acompanhada pela conscientizagcdo desses a
respeito dos fatores que os tém impedido de exercer uma atuacdo mais efetiva,
0 que, no entanto, pode chocar-se com aspectos culturais da familia e da

empresa que tém contribuido para a sua sobrevivéncia até entéo.

Sendo assim, essa mudanca terd que acontecer de maneira planejada, de forma
que gradativamente a empresa possa evoluir para um estagio de maior
profissionalizacdo, posto que o Conselho, profissionalizado, tenderia a atuar

como um reduto de controle da gestéo.
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Em relagdo ao padréo de racionalidade administrativa, a Alfa tem se
empenhado nos dudltimos anos no sentido de substituir suas praticas
organizacionais mais identificadas com um modelo de autoridade tradicional por
um sistema mais proximo do modelo racional-legal, em direcdo a maior

burocratizacdo (dentro do conceito weberiano).

Para descrever esse processo nos Vvalemos de alguns indicadores que
caracterizam o modelo burocrético, que serao enumerados e confrontados com a

situacdo da Alfa:

1. A prevaléncia de critérios de competéncia para ocupacdo de funcdes

(meritocracia).

O fato de tradicionalmente s6 membros da familia ocuparem as posi¢cdes na
Diretoria da empresa impediu que as pessoas que se destacavam em outras
posi¢cdes gerenciais na organizacado tivessem maiores aspiracdes de crescimento,

causando, em alguns casos, a perda de bons profissionais para o mercado

A entrada de profissionais ndo pertencentes a familia na Diretoria Executiva da
companhia significou para esses funcionarios a possibilidade de ocupagédo, no
futuro, de cargos mais estratégicos na empresa, traduzindo-se em fator de

motivacdo para esses, como diz um dos entrevistados:

“...eu tenho uma expectativa muito grande (...) porque houve uma mudanca
significativa até na minha prépria area (...) foi criada uma Geréncia de Divisdo e
buscaram uma pessoa de maior experiéncia, de maior vivéncia (..) criaram uma
area com amplitude bem maior. Sendo sincero, o0 meu potencial para a empresa
transcende a possibilidade de eu estar s6 numa geréncia, eu acho que eu tenho
muito mais a dar (...) Eu ja tive a oportunidade de gerenciar uma empresa como
um todo, fiacdo, tecelagem, todas as areas. Eu poderia estar ajudando muito mais
a Alfa (...) Depois dessa profissionalizacéo, pelo que a gente conversa, a empresa
tem intencdo de estar aproveitando estas potencialidades no crescimento dela. E eu
espero que isso aconteca realmente porque sendo, com todos os problemas
resolvidos, vai se tornar um pouquinho enfadonho eu continuar nessa fungéao (...)
eu espero realmente crescer aqui (Gerente de Diviséo).
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No caso de promocoes, a empresa tem buscado utilizar-se de critérios objetivos
para definir o melhor ocupante para o cargo, seja através de aplicacdo de testes
seja valendo-se de informacgOes sobre o desempenho e as metas alcangcados
pelos funcionarios, apesar de um sistema formal de Avaliagdo de Desempenho

ainda estar sendo desenvolvido.

Com isso, a Alfa tem procurado dar transparéncia a seus critérios de selecao
interna buscando minimizar favorecimentos e apadrinhamentos tipicos de um
modelo paternalista de gestdo, caracterizado pelo desenvolvimento da devocéao
as pessoas em detrimento da lealdade a organizacdo representada pelos cargos

dentro da cadeia de comando hierarquica.

Isso € acompanhado pela substituicdo no recrutamento externo de uma das
praticas mais tradicionais da Alfa, que consistia em dar preferéncia a candidatos
que tivessem parentes ja trabalhando na empresa pela prevaléncia de critérios

puramente técnicos de escolha, conforme testemunha um dos entrevistados:

“Eles avaliam sua experiéncia de indUstria. Se vocé ja teve experiéncia em alguma
indudstria téxtil ou mesmo na prépria Alfa. Se vocé tem habilidade para a funcéo e
essa coisa toda (...) Fazem um monte de testes. E técnico, é um processo técnico,
profissional mesmo” (Eletricista).

Ainda hoje podem ser admitidos parentes na Alfa. No entanto, esses sé&o
submetidos ao mesmo processo de avaliagcdo, concorrendo em igualdade de
condicbes com os demais candidatos. Embora a politica anterior trouxesse
algumas vantagens (maior controle disciplinar dos funcionarios que tinham
familiares na organizacado, integracdo mais facil e rapida dos novos admitidos
etc.) a empresa abriu mao dessas em favor de um tratamento mais impessoal e

formal para a questéao.

2. Um maior controle, formalizacdo e documentacdo dos processos e acdes

administrativas.
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Um dos diretores ndo-familiares da Alfa, comparando a empresa com as outras
organizacdes de grande porte nas quais trabalhou, vé nesse ponto uma das

maiores fragilidades da companhia.

Segundo afirma, isso ainda € um reflexo da, até certo ponto, mal sucedida
reestruturacdo da empresa acontecida em 1993 (ja descrita anteriormente neste
trabalho) que gerou uma excessiva descentralizacdo e o desmonte dos sistemas

de controle e acompanhamento, ainda que precarios, que existiam até entéo.

A informalidade, uma caracteristica por vezes ressaltada como positiva pelo
gestores da empresa, manifesta-se sobretudo na pouca documentacdo dos
processos e acbOes administrativas, situacdo que € explicada por DAVEL e
COLBARI (2000:56) da seguinte forma:

“...0 vinculo a uma familia cria um clima organizacional e uma cultura que legitima
certas formas organizacionais e habitos gerenciais, validos mais pela sua origem do
que simplesmente pela sua funcionalidade e racionalidade empresarial. Produz-se
entdo uma tensdo constante entre estabilidade e mudanca...”

Isso implica na dificuldade do estabelecimento de sistemas mais formais e
acurados de planejamento e acompanhamento dos resultados organizacionais,

situacdo que a organizagao tem procurado reverter.

Segundo um dos diretores da Alfa, “estdo sendo criados itens de controle nédo sé
para as areas operacionais, mas também para a diretoria”. Ainda de acordo com

esse executivo nao-familiar,

“...a empresa ainda é muito carente de processos, normalizacdes e procedimentos,

0 que impede que o processo de profissionalizacdo da empresa esteja concluido, ja
que esse sO estarda consolidado quando estiverem implantados todos os
mecanismos que tornem 0s processos e procedimentos mais fortes que o poder”
(Diretor),

ou seja, quanto prevalecer o modelo burocratico de gestdo no interior da

organizagao.
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Apé6s a contratacdo de um Consultor, que tem se dedicado a descrever o0s
principais processos organizacionais no nivel administrativo e da certificacdo de
acordo com as normas da 1SO, que obrigou a empresa a formalizar e padronizar

alguns de seus processos operacionais, a Alfa tem evoluido nesse aspecto.

Entretanto, frente ao cenario atual, caracterizado pelo dinamismo das mudancas,
as necessidades de adaptacao e flexibilidade apontam para uma estrutura mais
organica, menos burocratizada e com processos menos rigidos. Nesse sentido, o
desafio que se apresenta para a empresa € conciliar sistemas mais ou menos
centralizados de controle com a capacidade de inovacao e a agilidade frente as

transformacdes impostas pelo mercado.

3. A delimitacdo mais clara da autoridade e sua distribuicdo de forma estavel.

Nesse aspecto, embora a empresa venha empreendendo esfor¢cos no sentido de
nao estabelecer diferencas entre os gestores contratados e os familiares, ainda
se percebem herancas de periodos anteriores ao inicio do processo de
profissionalizacdo da Alfa, quando, pelo fato de os gestores também serem
proprietarios da empresa, seus poderes ultrapassavam a fronteira delimitada

pela amplitude de seus cargos.

Um dos diretores ndo-familiares da empresa atesta esse fato, quando se refere a
ingeréncias cometidas em sua area de atuagado: “...muitas vezes é um pedido,

uma palavra, vinda de alguém mais influente”.

Ainda de acordo com esse Diretor, esses pedidos (geralmente sugestdes sobre a
melhor forma de conducdo de assuntos especificos da companhia) nunca sdo
feitos abertamente e sim de maneira sutil, de forma que possam ser
subentendidos, o que certamente facilita que haja divergéncias de opinides em
relagdo a esse aspecto principalmente entre os diretores ndo-familiares e alguns

dos familiares da empresa, que relutam em reconhecer esse tipo de situacao.

Isso se evidencia a partir do depoimento de um dos gestores familiares:
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“...0 meu papel hoje aqui é totalmente como um profissional e zero como pessoa
da familia, e isso é bem claro para mim porque eu faco questao de deixar isso bem
claro (...) sou como qualquer outro Diretor aqui dentro...” (Diretor).

Nao obstante haja, até certo ponto, uma negacdo em relacdo a esse aspecto, o
que em tese dificultaria que fosse combatido, existe uma intencdo da Diretoria
da empresa em legitimar os executivos ndo-familiares da organizacdo. Pode-se
afirmar que o principal foco de resisténcia nesse sentido sdo os membros do
Conselho de Administracdo que, conforme explica um dos gestores nao-

familiares,

“...de maneira informal e despretensiosa insistem em opinar no dia-a-dia da
empresa, valendo-se, em Uultima instancia, de sua condicdo de proprietarios para
exercer influéncia direta sobre os funcionarios” (Diretor).

Ainda segundo esse executivo, tem cabido aos proéprios diretores ndo-familiares
contribuir para a manutencédo de sua autoridade nos limites de sua competéncia,
repelindo, na medida do possivel, de forma diplomatica, tentativas de ingeréncia

nos assuntos sob sua responsabilidade.

4. A preponderancia do papel e o do cargo sobre a personalidade.

Esse aspecto, muito ligado ao anterior, na Alfa se evidencia numa situagéao
verificada na Diretoria Executiva da empresa. O cargo de Diretor-Presidente,
diferentemente das funcdes executivas que poderia supor-se seriam suas
atribui¢coes, foi desenhado a partir dos conhecimentos e habilidades de seu atual
ocupante, numa inversdo de valores se considerarmos 0 que reza 0 modelo

burocratico.

Quando a empresa iniciou as mudancas que culminaram no inicio de sua
profissionalizacdo, a idéia era manter a Diretoria Executiva com quatro
componentes, como funcionava até entdo. No entanto, devido a sua experiéncia,
habilidade e aceitacdo por todos os ramos familiares, o atual Diretor-Presidente
foi mantido na funcdo, sendo criado o cargo de Diretor-Superintendente para

efetivamente ocupar a funcédo de executivo niUmero um da empresa.
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O Diretor-Presidente hoje na Alfa se ocupa das atribuicbes com as quais mais se
identifica profissionalmente que sdo a coordenacdo da assessoria juridica da
empresa, o planejamento tributario e, como ja mostrado anteriormente, a
mediacdo politica entre os grupos familiares detentores do controle acionario da

organizacao.

A luz do conceito de profissionalizacédo, pode-se questionar esse posicionamento
da empresa, porém tem sido inegavel a importancia desse elemento de
harmonizacdo entre os interesses organizacionais e familiares nas mudancas
ocorridas na Alfa. Pode-se até afirmar que, sem a existéncia dessa lideranca, a
organizacdo nao teria conseguido empreender as transformacbes que

implementou em seu modelo de gestéo.

A lideranca desse familiar tem sido consolidada por uma imagem de integridade
e de interesse na manutencao da sobrevivéncia da empresa, sendo balizada por
uma estratégia de negociacdo e consenso, calcada numa habilidade politica
pessoal. Esse fato pode nos levar a discutir se o processo de mudanga da Alfa
estaria apoiado sob uma base personalizada, contrastante com a proépria logica

de racionalidade administrativa que tem se buscado implementar.

Entretanto, apesar de a necessidade de mudancga ser apontada pelo mercado,
dificilmente ela ocorreria se ndo encontrasse ressonancia sob a forma de
iniciativa no interior da organizagdo. Nesse sentido, pode-se dizer que a
transformacdo é gerada de dentro para fora, nascendo da visdo de um ou mais
membros da familia que, dotados de poder, influéncia e maior capacidade de
leitura das tendéncias do ambiente, rompem com o modelo de administracdo
familiar tradicional do qual fazem parte e se colocam a servico da

profissionalizacao.

Mesmo que alguns gestores considerem esse processo consolidado na Alfa, isso
ainda ndo é uma realidade por completo na empresa, conforme foi visto,

conguanto muitos avangos tenham sido feitos. Considerando que a modernizagao
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da organizacdo ocorreu em paralelo a essas transformacdes, cabe analisar a

relacdo entre esses dois processos.

5.5 As relacdes entre a modernizacado e a profissionalizacdo na

Alfa

A resposta da Alfa aos desafios representados pelo ambiente se deram, conforme
o relatado, em duas frentes concorrentes, porém focadas em niveis

organizacionais diferentes.

Enquanto a modernizacdo tecnoldgica e a reestruturacdo produtiva se refletiram
mais incisivamente sobre a rotina operacional, o processo de profissionalizacdo
se concentrou mais diretamente nos niveis mais elevados da gestdao da
organizacdo, o que em parte € explicado pela propria natureza das duas
transformacdes e em parte pelo fato de a Alfa ndo ter cultivado ao longo de sua

existéncia o habito de alocar familiares em func¢fes néo diretivas.

Isso fez com que, na pesquisa, a maioria dos trabalhadores demonstrassem
praticamente ignorar o processo de profissionalizacdo da empresa, referindo-se
sim as mudancas inseridas em sua rotina pela inovagcdo tecnolégica e pelas
transformacdes na organizagdo do processo de trabalho, com destaque para a

implantacdo da Qualidade Total.

Nao é possivel indicar com exatiddo onde se inicia um processo e termina outro.
Pode-se, todavia, afirmar que com a profissionalizagdo da gestdo a empresa
ganhou rapidez no processo decisorio em nivel estratégico, antes moroso, devido
a busca de consenso entre todos os membros familiares da Diretoria, estratégia

de evitacdo de conflitos adotada na preservagéo da unidade familiar.

Essa agilidade contribuiu para que a empresa respondesse com presteza ao
acirramento da concorréncia e aos desafios representados por essa nova
contingéncia, reposicionando tempestivamente suas estratégias de Gestdo de

Recursos Humanos, Producéo, Logistica, Marketing, Financas etc.
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A necessidade de maior qualificacdo e comprometimento da mé&o-de-obra
corresponderam o refinamento e maior sistematizacdo dos processos de Gestao
de Recursos Humanos (escolarizagdo dos trabalhadores, grupos participativos,
endomarketing, meritocracia, treinamento etc.). A necessidade de um novo
posicionamento mercadolégico corresponderam mudancas no  pProcesso
manufatureiro no intuito de conferir mais flexibilidade e agilidade a produc&o. A
necessidade de equacionamento de precos, melhoria da qualidade do produto e
do servico ao cliente corresponderam mudancas na Gestdo Financeira (maior
controle de custos), na Producdo (Qualidade Total, Just in Time etc.) e na
Logistica (agilizacdo da entrega), que acabaram por se refletir em todos os

sistemas e subsistemas organizacionais.

A admissao de executivos dotados de expertise em sua area de atuacdo oriundos
do mercado para a Diretoria da empresa, que vieram somar-se a familiares mais
bem preparados, fruto da profissionalizacdo do processo sucessorio, possibilitou
a empresa aportar know-how (o Kaisen foi trazido por um dos diretores
contratados, por exemplo), 0 que antes sO era possivel através da utilizacdo de
consultorias externas para projetos e/ou tarefas especificas e por um tempo
determinado, o que ndo permitia que novos habitos, praticas administrativas e

idéias modernizadoras fossem incorporadas a cultura gerencial da organizacao.

A inovacédo irrompeu na empresa a partir da influéncia desse novo corpo diretivo
que tomou atitudes ousadas se comparadas com a forma de administrar

consagrada pela gestdo familiar tradicional predominante, até entao, na Alfa.

Entre essas atitudes destaca-se o empréstimo tomado para financiar justamente
a modernizacdo da organizacdo, decisdo arriscada e, portanto, incompativel com
o conservadorismo®® dominante anteriormente na companhia. Conservadorismo
esse que, especificamente, os diretores ndo-familiares da Alfa tém explicitado

mais claramente e encontrado, em boa parte das vezes, ressonancia entre o0s

38 Embora a Alfa, sob uma administracdo familiar, tenha demostrado historicamente uma postura
agressiva na aquisicdo de outras empresas, isso sempre foi feito a partir de recursos préprios e/ou
captados junto aos acionistas.
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executivos familiares que incentivam a adequacdo da cultura organizacional as

novas demandas produtivas.

Nesse sentido, um dos principais desafios € a profissionalizacdo do Conselho de
Administracdo, situacdo complexa de ser operacionalizada, pois representa a
superacdo de habitos arraigados entre os ex-gestores familiares e atuais
acionistas da empresa, e que certamente demandara muita negociacdo e,
acreditamos, s6 serd consumada efetivamente quando alguns dos atuais

diretores ascenderem ao Conselho.

Ainda com relacdo a confluéncia da profissionalizacdo e da modernizacdo da
empresa, € importante ressaltar que a necessidade de descricdo e padronizacao
de muitos dos processos organizacionais em funcao da certificacdo pela 1SO veio
ao encontro das iniciativas de sistematizagcao do planejamento e controle desses
mesmos processos, Vviabilizadas pela adocdo de maior formalizacdo e

pragmatismo no trato das questdes empresariais.

Pragmatismo esse necessario para que a empresa readequasse seu quadro
funcional, através de um forte programa de enxugamento de pessoal, decisdo
menos complexa se tomada num ambiente profissionalizado, em que a
objetividade e impessoalidade representada pelo trato técnico desse tipo de
questédo se sobrepbe a subjetividade e o paternalismo comuns a administracao
familiar tradicional, que tende a adiar ou evitar atitudes mais firmes e drasticas

em relacdo a esse assunto.

Sendo assim, a profissionalizacdo e a modernizacdo da organizagdo focalizada
sao processos imbricados e que se refletiram diretamente no aumento da eficacia
e competitividade empresarial, de acordo com o que atestam tanto trabalhadores
como gestores da empresa, que vislumbram com entusiasmo, inclusive, as

perspectivas futuras:

“Eu acho que a Alfa vai ser competitiva cada vez mais, porque o mercado esta
sempre mudando (...) eu penso que a visao da empresa é estar sempre crescendo
e acompanhando essas mudancas que estdo acontecendo no mundo, obtendo



110

maquinaria que dé esta capacidade de ser mais competitiva no mercado”
(Operador).

“A Alfa deve terminar em breve o que nés chamamos de primeira fase da
modernizagdo. Entdo ela vai se transformar numa empresa toda moderna. E nés
temos possibilidade de crescer mais ai em torno de vinte por cento, vinte e poucos
por cento num prazo de dois anos e meio com um investimento relativamente baixo
(...) N6s estamos comecando a estudar oportunidades e vantagens em outros
estados e também outros mercados téxteis” (Diretor).

Esse otimismo € resultado da sinergia entre os dois processos que, adotados de
forma sincronizada na Alfa, se mostraram complementares, confirmando as

suposicoes explicitadas no escopo desta pesquisa.



111

6 CONSIDERACOES FINAIS

A indagacdo se a modernizacdo seria possivel sem a profissionalizacdo e vice-
versa responderiamos, tendo como parametro a investigacao realizada, que seria
dificil que a empresa estudada conseguisse se modernizar no campo produtivo
sem abrir m&o de algumas de suas praticas arcaicas de administracdo, sobretudo
estando inserida num nicho concorrencial da economia. A0 mesmo tempo, a
modernizacdo demandou, devido a sua prépria natureza, maior competéncia

administrativa, o que realimentou a profissionalizacdo da gestao.

Profissionalizacdo essa que poderia ser questionada em sua capacidade de
conservagao, ja que nao se encontra ainda totalmente estabelecida. Nesse caso,
ela seria entendida, dentro de uma perspectiva sistémica e contingencial, como
um movimento episoédico de adaptacdo do organismo empresarial as mudancas
ambientais, adaptacdo passivel de ser revertida caso esse mesmo ambiente se

configurasse diferentemente.

Essa nos parece uma possibilidade pouco provavel, pois a burocracia possui
mecanismos de sustentacdo de tal forma incisivos que a preocupagao maior deve
ser manté-la sob controle para que ndo comprometa a fluidez, a agilidade, a
flexibilidade e a capacidade de inovacdo, tdo solicitadas pelo mercado as

organizacgOes atualmente.

No entanto, conforme defendem os autores que se identificam com uma
abordagem baseada no desenvolvimento®® das organizacdes, a burocratizacio,
entendida aqui como uma manifestacdo do processo de profissionalizacdo, seria
nao um fim, mas um meio, um estagio intermediario em direcdo a um estado de
maturidade, em que a empresa assumiria uma conformacdo organica,

descentralizada e diversificada.

39 A evolucdo das organizacdes, sob as abordagens baseadas no desenvolvimento, segundo DAVEL
et al. (2000:101) “...se refere a um processo em progressdo (ordenado e seqlienciado) de eventos
em uma entidade organizada durante o tempo. O desenvolvimento, entdo, representa um processo
de mudanca progressivo, padronizado e previsivel do menor e mais simples estagio para um outro
maior e mais complexo. Neste esquema analitico, a mudanca é concebida como um progresso
gradual de desenvolvimento induzido pela natureza intrinseca da organizacdo”.
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A organizacdo pos-moderna, produto dessa evolucdo, diferiria frontalmente da
burocracia, caracterizando-se como um estagio superior de conformacao
organizacional, distinguindo-se pela sua delegacao, participagdo e comunicagao
intensiva baseada em redes de cooperacdo e dependéncia interna e externa, tal

como joint ventures, aliancas estratégicas, cadeias lineares etc.

Nesse sentido, o destino de toda empresa familiar seria a extincdo ou o
abandono da administracdo familiar tradicional, com a adocdo de uma nova
I6gica organizacional e administrativa e a segregacdo das esferas familiar e
organizacional, o que, embora confirme em parte as conclusfes do presente
estudo, seria, na nossa opinidao, uma afirmacdo temeraria dada a complexidade
do tema, as inumeras variaveis e nuancas envolvidas e até a existéncia de outras

pesquisas que apontam numa direcdo contraria.

A auséncia de um consenso em relagdo a essas questdes deve servir como um
incentivo, instigando outras investigacdes a respeito das organizacoes familiares,
posto que a perspectiva gerencial e empresarial necessita ser complementada
por outros abordagens como a politica, a histérica, a social, a psicologica e a
econdmica, entre outras, tendo em vista que nem todos os problemas
enfrentados por esse tipo de empresa podem ser compreendidos e solucionados

através de abordagens racionalistas/funcionalistas da administracao.

Esses estudos poderiam contemplar inUmeras questdes, como, por exemplo, a
cultura, a etnia e as empresas familiares, as relagbes de poder na empresa

familiar, modelos familiares contemporaneos e a empresa familiar, entre outras.

Dada a importancia econdmica e social desse tipo de organizagdo no Brasil e no
mundo, tais estudos se revestiriam de grande interesse e aplicabilidade e,
somente a partir da acumulacdo desses, poderiamos nos instrumentar mais
adequadamente para responder as inUmeras perguntas suscitadas por esse tipo

de organizacéo.
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ANEXO 1

Roteiro de entrevista

(diretores/conselheiros/gestores/assessores/consultores)

Bloco 1

Trajetoria

Trajetoria Pessoal e profissional. Naturalidade. Escolaridade. Experiéncia
Profissional. Familia. Habitacdo. Entrada na empresa. Cargos ocupados. Cargo

atual. Trajetodria no interior da empresa.

Bloco 2

Histdéria da empresa

Inicio. Processo de fundacdo. Papel dos fundadores. Missdo da empresa na
fundacdo. Concepcéo da gestdo nos primeiros momentos.

Contexto social, econdmico e politico da época.

Papel da empresa em Minas Gerais e no Brasil.

Fases mais importantes da histéria da empresa. Resultados ligados a essas
fases. Organizagdo da empresa em cada fase. Contexto social, econdmico e
politico de cada uma dessas fases. Posturas dos trabalhadores. Papel da
familia. Facilidades e dificuldades.

O processo de expansao da empresa: causas e efeitos.

A familia: histérico e componentes. Importancia da familia no

desenvolvimento da empresa.

Bloco 3

Praticas de gestao

Papel da empresa na sociedade. Papel da empresa frente aos trabalhadores.

Realizacbes da empresa.
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Modernizagcdo da gestdo. Necessidade. Processo. Implementacdo. Papel dos
gerentes e trabalhadores na implantacéao.

Bases da nova gestdo. Concepgao de novos atores sociais. Decisbes a
respeito da introducdo de novas tecnologias. Nivel gerencial.

Incorporacdo de modelos importados de gestdo. implantacdo. Facilidades e
dificuldades. Percepcao sobre sucesso ou fracasso.

Visao do trabalhador.

Configuracdo da comunicacdo organizacional. Objetivo. Processo.

Formalizacdo. Tipos. Divulgacdo. Avaliacao.

Bloco 4

Gestao de Recursos Humanos

Esfera anterior de Gestdo de recursos Humanos. Principais Politicas de
Recursos Humanos. Planejamento. Recrutamento. Selecdo. Treinamento de
ambientacé&o. Alocacdo. Avaliacdo de desempenho. Promog&o. Remuneragéo.
Regulamento interno de pessoal.

Modernizagcdo. Novos elementos. Cooperacao. Participacionismo. Trabalho em
grupo. Flexibilizacdo da jornada de trabalho. Multifuncionalidade. Qualificag&o.
Politica de beneficios. Férias coletivas. Uso e objetivos.

Utilizacao de servicos de consultoria. Motivos. Vantagens. Desvantagens.

Relacao de género. Importancia. Politicas especificas.

Bloco 5

Grupos participativos

Criacdo. Tipos. Objetivos. Componentes. Organizacdo. Controle. Resultado.
Gerenciamento. Vinculagdo institucional. Manifestacdo. Operacionalizag&o.

Divulgacdo. Formas de adesdo. Quantidade e areas. Multifuncionalidade.
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Bloco 6

Qualificacao e formacao profissional

Programas adotados pela empresa. Objetivos. Tipo de qualificagdo.
Remuneracdo x qualificagdo. Politica de desenvolvimento de pessoal.
Qualificacdo x nivel de emprego. Faixa etaria. Rotatividade. Periodicidade de
oferecimento de programas de treinamento. Andlise de potencial.
Desenvolvimento gerencial. Treinamento técnico X comportamental.
Instrutores. Relacdes de ambito institucional. Empresa x escola. Convénios.

Formacdo de competéncias.

Bloco 7

O processo de profissionalizacao

A profissionalizagéo: a reagao da familia.

Articulacdo da profissionalizagcado. relacdo com o conselho.

Principais caracteristicas da gestdo. Tomada de decisdo. Planejamento,
Qualificacdo dos gerentes.

Estrutura organizacional. Antes e depois.

Visdo e comprometimento.

Desempenho atual. colocagdo no mercado.

Nivel de burocratizacdo e documentacao dos processos.

Gestéo profissionalizada. Vantagens e desvantagens.

Quando e como ocorreu o processo (etapas). Principais motivacdes. Entraves.
Resisténcias e dificuldades de implementacao.

Utilizac&o de consultoria.

Principais mudancas percebidas na gestéao.

O Conselho de Administracdo: composicao e atribuigdes.
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Bloco 8

RelagcOes de trabalho no interior da empresa

Introducdo de tecnologias produtivas. Alteracdo no nivel de empregos.
Aceitacao dos trabalhadores.

Regulamentos internos. Existéncia. Informalidade. Definicdo formal. Direitos.
Deveres.

Relacionamento superior-subordinado. Antes e depois da nova gestao.

Bloco 9

Relacdes com o sindicato

Sindicalismo. Representatividade sindical. O papel do sindicato na negociacéao
sobre a introducédo de inovacfes. Atuacdo dos principais lideres. Processo de
eleicdo. Relacdo/confrontos com a empresa. Nivel de sindicalizacdo. Atuacéao.
Histdérico. Papel institucional do sindicato.

Qualificagdo. Participacionismo. Legalismo/formalismo. Necessidades dos
trabalhadores.

Potencial de mobilizacdo. Papel da greve. Existéncia. Comportamento da

direcdo. Conquistas dos trabalhadores. Desregulamentacdo do trabalho.

Bloco 10

O futuro da empresa

Importancia da familia no futuro da empresa.

Importancia da empresa no contexto familiar.

Principais mudancas previstas.

Visédo de futuro.

A empresa amanha. Mercado. Investimento. Estratégia. Gestdo. Mao-de-obra.
Tecnologia. Comunicagao. Estrutura organizacional. Sindicato. Possibilidade
de fusdes/aquisicodes.

Visao do seu papel no futuro da empresa.
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- Relacionamento superior/subordinado. Clima organizacional. Pesquisa

sistematica ou nao.
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ANEXO 11

Roteiro de entrevista (trabalhadores)

Bloco 1

Trajetoria

Trajetéria pessoal e profissional anterior. Naturalidade. Escolaridade.
Experiéncia profissional. Fatos e avaliacdo. Familia. Habitacdo. Entrada na
empresa. Processos. Cargos ocupados. Cargo atual. Trajetéria no interior da

empresa.

Bloco 2

Histdéria da empresa

Conhecimento a respeito da historia da empresa. Fases mais importantes da

histdria da empresa.

Bloco 3

Praticas de gestao

Papel da empresa na sociedade. Relagdo com a comunidade. Novas
exigéncias. papel da empresa para os trabalhadores.

Modernizagao da gestéo. Papel dos trabalhadores na implantagéo.

Bases da nova gestdo. Decisbes a respeito da introducdo de novas
tecnologias.

Visao do trabalhador.
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Bloco 4

Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento. Selecdo. Treinamento de ambientagcdo. Treinamento.
Avaliacdo de desempenho. Promocéao.

Remuneracédo. Politica de beneficios. Diferenciacao salarial.

CIPA. atuacéo.

Férias coletivas. Uso e objetivos. Hora-extra.

Bloco 5

Grupos participativos

Criacdo. Tipos. Objetivos. Componentes. Organizacdo. Controle. Resultado.
Gerenciamento. Vinculagdo institucional. Operacionalizagcdo. Divulgacéo.
Formas de adesdo. Multifuncionalidade. Percepcdo global. Vantagens e
desvantagens.

Participacdo. Trabalho em grupo. Flexibilizacdo da jornada de trabalho.

Qualificac&o. Papel do trabalhador.

Bloco 6

Qualificacdo e formacao profissional

Programas adotados pela empresa. Objetivos. Tipo de qualificacdo.
Remuneracdo x qualificacdo. Qualificacdo x nivel de emprego. Faixa etéria.
Rotatividade. Periodicidade de oferecimento de programas de treinamento.
Andlise de potencial. Desenvolvimento gerencial. Instrutores. Empresa X

escola. Convénios.

Bloco 7

Relacdes de trabalho no interior da empresa
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Introducdo de tecnologias produtivas. Alteracdo no nivel de empregos.
Aceitacao dos trabalhadores.

Regulamentos internos. Existéncia. Informalidade. Definicdo formal. Direitos.
Deveres.

Relacionamento superior/subordinado. Antes e depois da nova gestédo. Chefia.
Funcdo. Concepcao. Percepcéo. Estilo de gestdo. Clima organizacional.

Ambiente de trabalho.

Bloco 8

Rela¢cdes com o sindicato

Sindicalismo. Representatividade sindical. O papel do sindicato na negociacéao
sobre a introducédo de inovacfes. Atuacdo dos principais lideres. Processo de
eleicdo. Relacdo/confrontos com a empresa. Nivel de sindicalizacdo. Atuacéao.
Histdérico. Papel institucional do sindicato.

Qualificagéo. Participacionismo. Atuacdo formal do sindicato x necessidades
dos trabalhadores.

Potencial de mobilizacdo. Papel da greve. Existéncia. Comportamento da

direcdo. Conquistas dos trabalhadores. Desregulamentacdo do trabalho.

Bloco 9
O trabalho

Percepcao sobre o trabalho. Concepcao da atividade.

Jornada de trabalho. Ritmo de trabalho. Concepcado. Influéncia.
Consequéncias.

Controle. Quota de producao.

Remuneragcdo. Compativel com o conteudo do trabalho.

Condig¢Oes de trabalho.

Diferencas na organizagao do trabalho. Sistema de qualidade.

Imprescindibilidade.
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Bloco 10

A empresa

Empresa. O que representa. Por que existe. Qual o seu papel. Lucratividade
da empresa.

O que é ser empregado dessa empresa. Ser membro dessa empresa confere
0 que em termos sociais. Familiares. Comparagdo com outras empresas.

Trajetorias. Conhecimento do processo de profissionalizacdo da empresa.

Bloco 11

O futuro da empresa

Principais mudancas previstas.

Viséo de futuro.

O futuro do operéario na empresa. Perspectiva individual. Perspectiva coletiva.
A empresa amanha. Mercado. Investimento. Estratégia. Gestdo. Mao-de-obra.
Tecnologia. Comunicacédo. Estrutura organizacional. Sindicato. Possibilidades
de fusdes/aquisicoes.

Visao do seu papel no futuro da empresa.

Clima organizacional. Pesquisa sistematica ou nao.



ANEXO 111

Organograma da Diretoria da Alfa

Assembléia Geral
dos Acionistas

Conselho Fiscal

Conselho Consultivo

Conselho de Administragéo

Diretor-Superintendente
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Assessoria Juridica Auditoria
Assessoria de |
Desenvolvimento Gerencial
Diretor-Presidente Diretor industrial Diretor Diretor Comercial

Administrativo-Financeiro




