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RESUMO

RIBEIRO, Mariluce Lemos Guetterocessode mudanca e adaptacdo estratégica,
em uma empresa familiar, a luz da percepcdo da cazdio dominante: Caso
Reunidas S/A 2006. 167 f. Dissertacdo (Mestrado em Administod — Curso de Poés-
Graduacdo em Administracdo, Universidade Federdbatda Catarina, Florianopolis,
2006.

Orientador: Mauricio Fernandes Pereira, Dr.
Defesa: 04/10/06

O objetivo geral deste trabalho consiste em amadigsocesso de mudanca
e adaptacdo estratégica na Reunidas S/A, a luerdeggdo da coalizdo dominante, ao
longo de sua existéncia. Como objetivos especiffooam definidos: descrever as
principais mudancas organizacionais; verificarrano como as mudancas e adaptagdes
estratégicas ocorrem; identificar quais os fatatesordem interna e externa foram
levados em consideracdo no processo de mudangaptagdio estratégica; e sintetizar,
na visdo da coalizdo dominante, de que maneiraec@ sucessao. Em relacdo aos
procedimentos metodoldgicos, a pesquisa caractegizamo sendo um estudo de caso
anico, do tipo descritivo, cujo enfoque é qualtatiem que foi utilizado como principal
instrumento de coleta de dados a entrevista samit@sda, utilizou-se também, do
modo de andlise longitudinal e historico. Da aealigstorica e interpretativa da
organizacdo, concluiu-se sobre cinco periodostégicas que descrevem 0s principais
eventos criticos ocorridos na empresa. O primgue, vai de 1949 a 1972, caracteriza-
se pelo crescimento da empresa e expansao dosiogegdo segundo (1973 a 1988),
surgem as crises e expansao. O terceiro (1989 @),11@9istra o periodo da sucesséao e
expansdo. O quarto periodo (1997 a 1999), € marpadccrises e contratacdo de
consultoria. No quinto (2000 a 2006), a profissimagéo e diversificacdo dos servicos
marcam este ultimo periodo. Para cada periodotégita inferido, realizou-se uma
analise suportada por abordagens que possibilitasema melhor explicacdo das
mudancas e adaptacdes estratégicas. A explicad@icateconstituiu-se, assim, num
produto emergente que possibilitou uma melhor ceensédo dos eventos e dos
significados destes, atribuidos pelos membros ddizéo dominante, a partir da
utilizacdo de abordagens existentes sobre o asdamiesuma, 0 estudo de mudanca e
adaptacao estratégica em uma empresa familiar,rd#roa-se valido para compreender
0 processo evolutivo da organizacao pesquisada.

Palavras-Chave mudanca organizacional, adaptacao estratégiqaresanfamiliar.



ABSTRACT

RIBEIRO, Mariluce Lemos Guetterocesso de mudanca e adaptacao estratégica,
em uma empresa familiar, & luz da percepcdo da cézdio dominante: Caso
Reunidas S/A,2006. 167 f. Dissertacado (Mestrado em AdministragdGurso de Pos-
Graduacdo em Administracdo, Universidade Federébatda Catarina, Floriandpolis,
2006.

Orientador: Mauricio Fernandes Pereira, Dr.
Defesa: 04/10/06

The general objective of this paper is to analyee girocess of strategic
changes and adaptations at Reunidas S/A, in the b§ the dominant coalition
throughout its existence. Specific objects havenb@éefined as: to describe the main
organizational changes; verify the way strategianges and adaptations take place;
identify which internal and external factors haweeb taken into consideration in the
process of strategic change and adaptation; aggnthesize, according to the dominant
coalition, which way succession took place. Intrefato the methodological process,
the research is characterized by being a uniquserigive and qualitative-focused case
study, and the main tool for data collection wesmsstructured interviews as well as
history and longitudinal methods. From the histlriand interpretative analysis of the
organization, the conclusion was based upon fivategjic periods that describe the
main critical events that occurred in the compahlye first, from 1949 to 1972, is
characterized by the company growth and the busiaggansion. In the second (1973
to 1988), crisis arise and expansion takes plabe.third (1989 to 1996), registers the
period of succession and expansion. The fourthogefd1997 to 1999), is marked by
crisis and contraction of advisory services. In fifte (2000 to 2006), the professional
qualification and the diversity of services markbd last period. For each strategic
period inferred, an approach-based analysis thabled better explanations for the
strategic changes and adaptations was conductesl.thidoretical explanation, then,
turned into an emerging product that enabled abettderstanding of the events and
their meaning, given by the members of the domiraalition after the use of the
existing approaches about the topic. In a nutshiedl, study of strategic changes and
adaptations in a family company, was considered Var the understanding of the
evolution process of the organization studied.

Key-words: organizational change, strategic adaptation, lfacampany.
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1 INTRODUCAO

1.1CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA

A mudanca organizacional tem sido um dos princiddesenciais para que as
empresas permanecam em um mercado cada vez mastadom, trazendo, inclusive,
reflexos no desenvolvimento econdmico e socialrda tegido/pais. Ela aparece nao sé
como inevitavel, mas necesséria a sobrevivéncia pkssoas e instituicdes. As
informacdes se alteram com rapidez, e 0 mesmo em®mbm as idéias. Encurta-se o
tempo para planejar, experimentar e agir (Mott88)1.9

Toffler (1980) advoga que na civilizacdo, a prira€ionda” de mudancas se
deu com a invencdo da agricultura que propiciou ao&a maneira de converter 0s
recursos da terra em riqueza e deu origem a ecasocentradas no campo. Ainda
segundo o autor (1980), de forma semelhante, dugdm industrial desencadeou uma
“segunda onda” de mudancas que resultou em ummsiste criagdo de riquezas
baseado em fabricas. Estabelecia-se assim, a @woden massa, ha busca por
mercados cada vez maiores e na necessidade deizagges empresariais mais
complexas.

E por fim, a revolugdo do conhecimento que hoggetaunhamos — iniciada
na metade do século XX —, depois de lancar umantggea “terceira onda” de
mudancas econdmicas, técnicas e sociais, estanflirges organizacdes a operarem de
maneiras radicalmente novas e continuamente varidgsas mudancas espalham-se

por todos os cantos, em uma progressao cada vezagwlerada e as empresas estao no



meio delas. A turbuléncia no ambiente impde-lhas@ssidade de constantes ajustes e
adaptacOes em seus processos de gestao para ergpomtd forma mais eficaz a esse
novo contexto.

Morhman e Cummings (1989) discorrem que nunca &dade moderna
mudou tanto e com tanta velocidade como nos Ultiteospos, e nesse ambiente
mudaram a forma e o funcionamento das estrutugenimacionais. Os novos padrbes
de competicdo determinam as organizagfes um enfequeslementos e conceitos
inéditos até entdo. As mudancas geopoliticas, odmuimanceiro e o0 contexto
tecnologico dentro das fungdes da organizacao eqees uma barreira sem fim de
desafios para a adaptacéo e o aprendizado de t@mvésas de funcionamento. Drucker
(2001) corrobora, ressaltando que em nenhum séautistéria, a sociedade passou por
tantas transformagfes como neste Gltimo. O tratmbndorca de trabalho, a sociedade e
a forma de governo sao, nesta Ultima década, tetaérdiferentes de tudo que existiu
em qualquer outro momento.

Motta (1998) assevera que notdrios sdo os esfar@®ordagens destinados
aos estudos de mudanca organizacional ao longendpot por meio da exploracao de
diferentes perspectivas, concepcoes, enfoques elospdapazes de oferecer uma visdo
mais ampla deste fendmeno. Assim, aceitar a piladd de teorias e modelos, permite-
nos descobrir novas maneiras de ver a realidagmssivelmente, novos objetos de
estudo. Facilita o progresso das teorias e a neg@gedos proprios modelos de mudanca
organizacional (Motta,1998).

Schon (1971) considera que a mudanca traz consigo reformulacdo nas
fronteiras do conhecimento, que entra em choque aentapacidades atuais do
individuo e da organizacdo, suscitando a incapdeidaara tratar com a série de

mudancas que estdo sendo geradas. A necessidaakeodezir e cultivar a nocédo de



mudanca deixou de ser apenas um modismo, para rear toma questdo de
sobrevivéncia e sucesso.

Para se analisar e entender as mudancas organaiactteve-se considerar o
cardter mutivel e descontinuo do ambiente e, pahoente, dar énfase ao
monitoramento dessas incongruéncias ambientais, @g8&o frequentemente
interagindo, consciente ou inconscientemente, cestratura interna da organizacéo. O
foco de andlise evoluiu de uma orientacdo micrto &, baseado somente na
organizacdo, para incluir também uma perspectivia macro das organizagfes e seus
ambientes (Miles, 1982).

Tendo em vista o processo de adaptacdo estratéigicarganizacdo ao
ambiente, Pettigrew (1987) preceitua que, embofa fede pressdo ambiental, as
organizacbes possuem condi¢cdes de fazer escoliastogas suas acdes e estratégias,
mesmo que elas sejam de alguma forma limitadas queltexto. Segundo o autor, os
gerentes devem avaliar as mudancas nos contextagiale organizacdes e entao,
desenvolver e implementar novas estratégias paga fieente a essas mudancas.

Nesse sentido, sugere-se uma metodologia paraaestugliestdo da mudanca
organizacional, observando que se trata de um ggodeumano complexo, no qual os
membros da organizacdo desempenham atividadesogeenpestar relacionadas com a
percepcdo do contexto, com a escolha do conteddocan o processo de
implementacdo da mudanca.

Child e Smith (1987), destacam que a maneira com@anizacao percebe e
lida com o ambiente influencia e define o tipo dl@acdo, para assegurar sua
sobrevivéncia, bem como suas vantagens competifRas Miles e Snow (1978), as
condicBes ambientais ndo permitem que as orgam@gg@ssuam uma unica forma para

se adaptarem ao ambiente. Cada organizacdo desenwoh estratégia diferente em



funcéo de sua percepcédo acerca do ambiente sex. (stiw é, as estratégias sao Unicas,
para uma organizacdo e exibem seu estilo de agmtdi Portanto, a adaptacéo
estratégica caracteriza-se como um processo de ajuguo entre a organizagao e seu
ambiente. E um processo muituo porque tanto a @agin procura se modificar para
atender as exigéncias do ambiente, quanto procuiddAo de acordo com suas
necessidades (Weick apud Cunha, 1996).

O presente estudo buscarad analisar o processo dangau e adaptacao
estratégica em uma empresa familiar do setor despoate coletivo, tomando como
referéncia a empresa familiar Reunidas S.A., e eelmir contribuicdes tedricas que
possam servir de subsidio ao desenvolvimento dbemimento cientifico nesse campo
de investigagao.

Tomando-se por base as consideragfes feitas af®, epara facilitar a
compreensao do tema e da problemética, buscafsestagpara o seguinte problema de
pesquisa:

COMO OCORRERAM AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS E AS
ADPTACOES ESTRATEGICAS NA REUNIDAS S/A, NA PERCEPQA DA
COALIZAO DOMINANTE AO LONGO DE SUA EXISTENCIA?

O presente estudo limita-se a verificar este psacesorrido na Reunidas S.A.
Os seus resultados ndo permitem, assim, genek@za@cerca das mudancas

implementadas por outras organizacdes do setoaudgporte coletivo.



1.20BJETIVOS DA PESQUISA

1.2.10bjetivo Geral

Analisar o processo de mudanca e adaptacdo esteatdy Reunidas S/A, a

luz da percepcéo da coalizao dominante, ao longuaexisténcia.

1.2.20Dbjetivos Especificos

Como objetivos especificos procurar-se-a:
a) Descrever as principais mudangas organizacionais;
b) Verificar a forma como as mudancas e adaptacOeséggtas ocorrem;
c) ldentificar quais os fatores de ordem interna eeregt foram levados em
consideracao no processo de mudanca e adaptagiégst; e

d) Sintetizar, na visdo da coalizdo dominante, deng@eeira ocorreu a sucessao.

1.3JUSTIFICATIVA

Inicialmente é relevante o tema de estudo, poisualam;a e adaptacao
estratégica tém sido vivenciadas pelas organizagdesultimos tempos. Buscou-se
analisar a histéria da Reunidas, levando em corgapmcessos ocorridos na
organizacao, o contexto interno e externo em qwhicao organizacional aconteceu.

Lansberg (1997), ressalta que a empresa familiadiférente de uma

multinacional, de uma estatal, de uma empresa derma menor porte e até de



empresa concorrente, que faz o0 mesmo produto, radumesmo mercado, tem o0s
mesmos fornecedores e clientes. O que a tornapmesipecial de empresa € que esta
ligada a uma familia. Sao diferentes geracdesretifes relacdes de parentesco,
diferentes filosofias. Os proprietarios destas @sgs sabem como seu papel é diferente
daquele desempenhado pelos acionistas de empeesapithl aberto.

Segundo Rocha (2002) entre as 300 maiores empdes&rasil, 280 séo
familiares que, juntas, representam um patriméai@lem de US$ 46 bilhdes. No
entanto, convém ressaltar uma estatistica bastamttadora, a de que a cada 100
empresas familiares brasileiras, 30 permanecemeganda geracdo e apenas 5%
chegam a terceira (Avelar, 1998). Nos Estados Wnidos diversos ramos de negdcios,
a participacdo das empresas familiares é de 65%a ® total. A revistd-ortune
estima que 40% das 500 maiores organizacgOes lstadasua classificacdo para efeito
de estudos tém seu controle pertencente a fartiegar, 1998).

Na Europa este modelo de empresa representa aegraaidria das pequenas
e médias e em alguns paises chega a representaioa parte das grandes (Davis,
1997). Ja na Asia, segundo Cardoso (1999), elgsaotposicdes dominantes em todas
as economias mais desenvolvidas. A razdo das éandksempenharem um papel tdo
importante neste continente, em destaque na oega@itzempresarial chinesa, é de
natureza cultural, ligado ao confucionismo. Estémfase aos vinculos familiares acima
de outras obrigacBes sociais quaisquer, ocasionasdampresas implicacdes, pois a
obrigacdo para com a familia € maior do que cormaudsridades externas, inclusive
com os arrecadadores de impostos.

Vidigal (2000) afirma que a empresa familiar folegada durante muito
tempo nos estudos de administracdo de empresasntRemnte tem sido objeto de

importantes e sérias analises em destacadas udadaes, comdlarward nos Estados



Unidos e European Institute od Business Administration (&thee International
Institute for Management Development (IMBa Europa, que criaram cadeiras ou
programas especificos para tratarem deste tema.

Assim, tem-se um panorama da empresa familiar eweisninacional e
internacional, tendo em vista que a globalizaca@eamomia, a era da informacéo, a
necessidade de conhecimento e profissionalizacafiuemciam a competicdo
empresarial exigindo profundas mudancgas para queossa enfrentar o desafio da
sobrevivéncia, do crescimento, da competitividaglgfim, para a permanéncia no
mercado.

A presente pesquisa apresenta-se como histérigande Alves Filho (2000),
pois estudou o0s cinquenta e cinco anos de vidargenizacdo e levou em conta as
mudancas que ocorreram ao longo de sua exist@eraiderou, portanto, a dinamica
processual ocorrida. E contemplou os antecedentesdgram forma e significado as
mudancas e adaptacao estratégica, na analise tixtmoimterno e externo da empresa,
no periodo objeto de estudo.

Esta pesquisa tem importancia para os estudosragadtuma vez que estuda
mudanca organizacional e adaptacdo estratégicarerempresa familiar. Pretende-se
com este trabalho, contribuir cientificamente eiaowente com o aprofundamento dos
conhecimentos e reflexdes acerca do tema objetta dissertacdo. Salama (1994)
afirma que “as empresas ndo podem ser compreens@ésrem separadas de suas
historias. Isso implica 0 uso de método de pesdrasaados nos estudos de caso e néo
em testes de hipoteses”.

Desta forma, esta pesquisa sera relevante tambémogaadministradores
atuais e futuros da Reunidas S/A, pois possilitacompreenséo tedrica do processo

de mudanca e adaptacdo estratégica ocorridas ne@esanpproporcionando aos seus



gestores, por certo, uma importante reflexdo eiap&d dos procedimentos adotados.
Greiner (1975) ressalta que o passado de uma wmega@a, quando bem analisado e

interpretado, podera levar os seus dirigentesegdiirdos éxitos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca organizacional € um tema de grande admaiey complexidade e
profundidade e, como tal, sua definicdo ndo podetraascrita de forma concisa e
definitiva. Sua abordagem na literatura € muit@ rc possui enfoques heterogéneos
(Mohrman apud Galbraith, 1995).

Segundo o dicionario Aurélio, “mudar é dispor dder@umodo, remover,
deslocar, dar outra dire¢do, substituir, transfder local, alterar, modificar, trocar,
apresentar outro aspecto, transformar, tornarfseedie, transmutar-se...”.

Do ponto de vista de Herzog (1991), a mudanca argeional € uma
consequéncia de alteracdes ou evolugcbes tanto lbgores quanto de recursos
disponiveis e aspectos legais, podendo vir na fateneesposta a estes eventos ou na
forma de antecipagdo estratégica dos mesmos. Angadacorre na metodologia de
trabalho, no comportamento das pessoas e nos vallareempresa. Para o autor o
gerenciamento de pessoas € fundamental para okgeu/ motivacdo das pessoas é
muito mais relevante que a adaptacéo tecnolégica.

O mundo contemporaneo tem revelado que a mudangeutse uma
dimensdo natural e incorporada a vida organizatidéla € cada vez menos um
processo ciclico, ocasional, esporadico de refoenteainsformar condicfes existentes e
mais uma adaptacdo constante e diaria, de se meldar se antecipar a alteracdes

ambientais (Motta, 1998).
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Estudar a mudanca pressupde (ibid, 1998) ndo aeltdar um modelo de
referéncia, nem tampouco procurar unidade e coeréeatre modelos, mas,
principalmente, enriquecer-se no conhecimento deas sudiferencas e
complementariedades. Considerar a simultaneidadeetpectivas é de fundamental
importancia para construir o entendimento do remnificado da mudanca
organizacional.

Segundo Sausen (2002), gerenciar uma organizagéigsnempos, pressupde
gerenciar a mudanca. Isso significa enfrentar ajters rapidas e complexas;
confrontar-se com ambiguidades; compreender asssidegles de novos produtos,
mercados e servigos; garantir um sentido de diregAb meio a0 caos e a
vulnerabilidade e, muitas vezes, conviver com aipdglade da perda de significado
daquilo que se ajudou a construir. A mudanca € coma condicdo basica das
organizaces, considerando seus aspectos conseieas tipos e suas caracteristicas,
com o proposito de explicar e entender seus prosegsna o0 estudo realmente
importante, ou seja, se a mudanca hoje é maisaagpéscontinua, menos incremental e
mais constante, torna-se cada vez mais essenciharavs aspectos relacionados as
mudancgas organizacionais.

Na percepcdo de Mintzberg et al (2000), quandoessgpem mudar “0 qué”
numa organizacao, deve-se pensar em um cubo dengau@fagura 1). O cubo “indica
0 que realmente significa mudanca abrangente emougaaizacao: significa estratégia
e estrutura, indo do conceitual ao concreto e depootamentos altamente formais aos

mais informais” (Mintzberg et al, 2000, p 238).
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Informal
Conceitual
Formal
Estratégia Organizacado
Visao Cultura

Posicoes Estrutura

Programas Sistemas
Produtos Pessoas

Concreto

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 239)
Figura 1: O cubo da mudanca

De acordo com Mintzberg et al (2000), o cubo feicgbido para ser posto em
perspectiva 0 desenvolvimento de novos produtofrmelacéo, revitalizacéo,
gerenciamento da qualidade total, mudanca cultwasar e assim por diante. A
esquerda, esta uma importante dimensao de mudaesratégia, que mostra a direcao
para qual a organizacdo esta voltada. E a diesta, a organizacdo em si, 0 estado em
que ela esta. Para se mudar uma organizacao, aeNe® ser consideradas.

Por meio deste cubo percebe-se que estratégiaamizagdo podem variar
entre o altamente conceitual ou abstrato e o ctmoretangivel. Segundo Mintzberg et
al (2000) as coisas mais amplas, mas mais abstrptasse pode mudar numa

organizacao sao visdo e cultura, e as mais esmecHao produtos e pessoas.
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Uma organiza¢do pode mudar facilmente um Unicoyicodu
individuo. Mas mudar, digamos, uma visdo ou estauem
mudar mais nada é tolice, apenas um gesto vazeja..la
onde intervir neste cubo vocé ter4 que mudar tudoeoesta
abaixo. Por exemplo, ndo faz sentido mudar a es&rigem
mudar sistemas e pessoas, ou mudar a visdo semsaepe
posicdes estratégicas e também reprojetar prograenas
produtos (Mintzberg et al, 2000, p. 239).

Goes e Meyer (1990) definem a mudanca como umatiemtde alterar a
maneira corrente de pensar e agir dos membrosgdminacdo. A mudanca segundo
esses autores, provoca um comportamento de respastaganizacdo as constantes
ameacas do ambiente. Elliott (1990) por sua veende a idéia de conducéo planejada
do processo de mudanca organizacional, podendmsduzido segundo as intengdes e
expectativas dos dirigentes organizacionais. Seoepso for efetivamente gerenciado
pode ser reduzido o efeito do impacto na organaca

Para Chakravarthy (1982), a mudanca estratégicgpode ser tratada como
um fenbmeno isolado, mas sim como um processo guelve as percepcdes e
avaliacdo das condicdes ambientais pelos dirigeotganizacionais do contexto
ambiental, possibilitando o surgimento de novastgiias e consequente escolha.

Segundo Pettigrew (1985), as novas metodologiasmwis entendimento da
mudanca organizacional como um processo humano legojpno qual todos os
membros da organizacdo desempenham atividadepogeen estar relacionadas com a
percepcdo do contexto da mudanca, a escolha domsée(ildo ou 0 processo para a sua
implementacéo. O estudo da deciséo sO sera re@rataente se forem analisados seu
conteudo e contexto, modeladores do processo diecigiara conhecer melhor a
complexidade do problema e, em particular, os ests politicos envolvidos. Da
mesma forma, os estudos sobre mudanca deveriaomi@ranalise mais dinamica e
holistica. Assim, propde o encorajamento de peagquigie adotem uma abordagem

processual (porque € necessario conhecer a histiaridendmeno em estudo) e
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contextualista (porque € preciso conhecer as mesdes existentes entre 0s niveis de
analise). Com isso, abre-se espaco para uma \@samenoldgica da mudanca.

Wood Jr. et al (1995), ao apresentar suas abordageseus conceitos,
classifica a mudanca em dois grupos: estruturdigadas aos principios da Escola de
Administracdo Classica, e as comportamentais — maiacteristicas da Escola de
Relacbes Humanas. Ao dar destaque a estas, dissolore a vertente da cultura
organizacional, resultante de contribuicbes de agaricorrentes socioldgicas,
antropoldgicas, filosoficas e das ciéncias poktipara o estudo das organizacdes. Para
ele, € nos anos 80 que esta abordagem ganha corfamn& quando muitos
administradores comecam a perceber a necessidadeidiEr os valores comuns, 0s
simbolos e as crencas do grupo, para que os mssltpositivos de mudanca
aparecessem nas empresas.

Araljo (2001) conceitua mudanca organizacional cosemdo qualquer
alteracao significativa, articulada, planejada erapionalizada por pessoal interno e/ou
externo a organizagcdo que tenha apoio e supergsaaministracdo superior e atinja,
integradamente, os componentes de cunho comportalimestrutural, tecnoldgico e
estratégico.

Pereira (2002) ressalta que:

Joshi (1991) admite que a mudanca € um tema furmtame
para a vida humana, além de ser um fator importamdém
para a vida organizacional. Na atual situacdo,baestvéncia
das organizacbes nao depende apenas de simplesigasda
frente as pressfes do ambiente, mas da capacidedelas
tém de antecipar os eventos e as respostas aonaepara
gue cresga em meio a mudangas. Na verdade, a zagaai
precisa € liderar a revolugdo, ou seja, precispregtiva, estar
a frente de seu tempo. Para Hamel (2000) no atrakxto
dos negocios, a empresa que evoluir lentamenteaesta
caminho da faléncia (Pereira, 2002, p. 62).

Segundo Pereira (2002), ha alguns anos, era pbdsiee que as empresas sO

provocavam mudangas em Sseus processos quando graspay momentos de crise,
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perdendo dinheiro ou tornando-se obsoletas. Mas,dies atuais, todas, inclusive as
lideres no mercado precisam mudar e melhorar amatiiente para manter sua
competitividade. Para Wood Jr. et al (1995) asrirggdes mudam por uma questao de
sobrevivéncia, de adaptacdo ou para terem mellte®smpenhos, ou seja, existem
inUmeras raz0Ges para que ocorram mudancas naszagaes.

Além de uma conceituacdo de mudanca organizacio@alpecessario
mencionar os tipos de mudanca, bem como as cauws#ésrgas que as levariam a
ocorrer nas organizagoes.

Leavitt (apud Lobos, 1978), numa referéncia a mgaaarganizacional,
apresenta trés tipos de abordagens:

a) estrutural, que procura otimizar o desempenho argeional pela

otimizacao da estrutura;
b) tecnoldgica, que salienta os métodos de pesquisraapnal, do
processamento de dados e técnicas de simulacdoapamucdo dos
problemas organizacionais; e

c) humana, abordagem focalizada nas pessoas, tentar nmudmundo
organizacional por meio da mudanca de comportamdaso atores na
organizagao.

Wood Jr. et al (1995, p. 190) em sua teorizagdotaadma definicdo mais
ampla: ‘'mudanca organizacional € qualquer transformacdona¢ureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou dalquer outro componente, capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da orgarépbag

Robbins (1999), de forma bem contemporanea, reénpoasibilidades em
quatro grupos principais, afirmando que as mudangasganizagdo podem ocorrer na

estrutura, na tecnologia, no ambiente fisico gpeasoas.
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Motta (1998) propde um modelo bem mais complexaoeyra explicar as
razdes ou causas gque provocam essas alteracdesgaagzacoes, identificando além
das perspectivas estrutural, tecnolégica e humaneeferenciadas por Leavitagud
Lobos, 1978), as perspectivas estratégica, culaugalitica, estendendo o quadro das
abordagens destinado ao estudo da mudanca organaacnas teorias das
organizacdes. No modelo da perspectiva estratégiaaganizacao € vista como um
sistema aberto e inserido em contexto social, en@ude politico; privilegia-se a forma
de relacionamento com a sociedade, ou seja, séa dezser, seus produtos e servicos.
Enfatiza-se a tomada de decisdes, considerandoetsdb, o fluxo de informacdes
entre a organizacao e seu ambiente. Valoriza-ss@alda racionalidade nos processos
e sistemas organizacionais. Parte-se da premisgaedg@ara mudar uma organizacao, €
preciso redefinir sua missdo, seus objetivos e farasas de identificar e selecionar
alternativas de acéo.

Para a perspectiva cultural, a organizacéo é unjumimnde valores, crencas e
hébitos coletivamente compartilhados, que tendefatizar referéncias historicas, o
processo interno de socializacdo e fatos definglodas particularidades do
comportamento organizacional. Ainda, que a mudanganizacional € vista como um
empreendimento coletivo por meio da mobilizacaop#ssoas para alterar seus valores,
crencas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagenmteresses comuns. Para mudar
uma organizagdo, € necessario substituir a prog@meoletiva em busca de um novo
sentido de identidade.

A perspectiva politica, também apresentada por aMdit998), vé a
organizacdo como um sistema de poder onde pessDEFUPOS procuram maior
influéncia no processo decisério. Tal como nunesist politico, o poder é visto como

um fim em si mesmo, ou como um instrumento, para determinadas idéias
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prevalecam sobre outras. A organizacdo é uma grares®@, dominada por interesses
individuais. As pessoas agem de forma a maximigas snteresses ou conservar seus
recursos de poder.

Apesar desta pluralidade de abordagens e modeltse smmudanca
organizacional, que conceituam o fendmeno sobetifes angulos e niveis de analise,
todos eles convergem para um entendimento comujuealela esta associada a idéia de
um processo de transformacédo, que se configuratia ¢as interesses e objetivos dos
individuos e das forcas e contingéncia do ambiemiena perspectiva interativa e
continua.

Segundo Pettigrew; Ferlie; McKee (1992), para aldgeno processo de
mudanca, € preciso reconhecer a posicao iniciajuaha organizacao esta inserida em
seu contexto social, cultural, politico e historid® maioria das literaturas a esse
respeito ndo considera os aspectos histéricosegsaais e contextuais e o processo €
tratado como um evento ou episddios separados mtesealentes de curto ou longo
prazo, os quais dao forma, significado e substaaciste evento. Assim, a pesquisa
deve envolver a interagdo continua entre idéiagsesobcontexto, 0 processo e o
contetdo da mudancga, juntos, com a habilidade gulaieas relagbes entre os trés
(Pettigrew; Ferlie; Mckee, 1992). Na visdo dos e#pa mudanca deveria ser vista
como uma consequéncia, ndo apenas de um procegmoldemas, nem do peso da
evidéncia técnica e andlise, e nem da direcdo gatgmara eficiéncia e efetividade,
mas sim, também como um produto de processos @oehecem lutas historicas e
continuas por poderstatuscomo for¢cas motoras.

N&o significam uma mera substituicdo de teoria®nads lineares por teorias
de processos politicos. A tarefa é mais ecléticmgaer uma habilidade para manusear

explicacbes diferentes e até mesmo rivais. Umaovidd processo que combine
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elementos racionais, politicos e culturais e qu& fgoder real em explicar a
continuidade e mudanca organizacional. O desafidita® € conectar o conteudo, o
contexto e o processo de mudanca através do tepgva, explicar o atingimento
diferencial de objetivos de mudanca. Talvez a &lagais critica seja a maneira como
0s autores, no processo de mudanca, mobilizam mExtos em torno deles e, em
fazendo isso, fornecem a legitimidade para a muwda(fettigrew; Ferlie; Mckee,
1992).

A seguir a representacdo grafica que mostra aagéder entre o conteudo,

contexto e processo de mudanca:

O QUE MUDOU?
CONTEUDO

COMO MUDOU? POR QUE MUDOU?
PROCESSO CONTEXTO

) Interno
C—) Externo

Fonte: Pettigrew (1987, p. 657)
Figura 2: Modelo de estudo do processo de mudasigaté&gica

Ay

Neste sentido, o Conteudo “o qué” da mudanca,eefera area particular de
transformacao em estudo. Ele pode também serfatassi de acordo com um conjunto
de caracteristicas mais abstratas, as quais po¢an a adocdo da mudanca: algumas

sdo radicais, outras incrementais; algumas saoolteginas e outras centradas em

mudancas nos papeéis.
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Em relacdo ao Contexto “por que” da mudanca, PRettigFerlie; Mckee
(1992) afirmam que analiticamente € Util a distineatre contexto externo e interno. O
externo refere-se ao contexto nacional econdmmidtjqo e social, bem como a acéo e
interpretacdo das politicas e eventos nos niveipmas e regionais, 0S movimentos
sociais, a profissionalizacdo e a desprofissioagdim. J4, o interno, refere-se a
estratégia, estrutura, cultura, gerenciamento eegsm politico atuais da organizacéo,
que ajudam a moldar os processos por meio dos @gsigléias para mudanca
procedem. Quanto ao Processo “como” da mudangasestefere as acdes, reacdes e
interacOes das varias partes interessadas, quéasloegociam em torno de propostas
para mudanca. (Pettigrew; Ferlie; Mckee, 1992).

Neste sentido, a mudanca organizacional passa\ass&rcomo um processo
humano complexo, no qual todos os membros da aagin desempenham atividades,
que podem estar relacionadas com a percepcao dextmmla mudanca, a escolha do
contetido da estratégia ou o processo de impleng&ntecmesma (Pettigrew, 1987).

A mudanca organizacional, nesta perspectiva, née per vista apenas como
um processo racional e linear de solugéo de prademas sim como um processo que
combina elementos politicos e culturais decorremasideologia dominante, das
relacbes de poder e das negociacdes entre os nerdar@oalizdo dominante da
organizacao.

O tema mudanca organizacional vem sendo discutdestudiosos da area e
dirigentes das organizagOes em face das incenggastes no mercado. O ambiente da
organizacao (interno e externo) altera-se rapidé&aneise os dirigentes nao se ativerem
para as oportunidades e ameacas externas bem eoanasppotencialidades e fraquezas
internas, certamente irdo perder em termos de didmpkde, produtividade e

gualidade.
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2.1.1Ciclo de Mudancas Organizacionais

Segundo Wood Jr. et al (2004), embora as vezesusegacamisa de forca
conceitual, o ciclo de vida ajuda a associar idé@so idade e nivel de estruturacao.
Organizacfes novas e em expansao tendem a seractedaadas pela visdo e sonhos
dos fundadores. Organizacdes mais antigas e estgper sua vez, ja possuem
estruturas mais definidas.

Want (1990) adotou o conceito de ciclo de vida oiggcional agregando a
idéia de mudanca. Criou, assim, Wiclo de Mudanca dos Negdécjof-igura 3).
Segundo ele, as empresas passam por duas fasesedeavimento:

a) de crescimento, que poderia ser representada @ocuma ascendente; e

b) de mudancas, que poderia ser representada por umwa descendente,

iniciada no ponto limitrofe superior da curva aioterEsta fase divide-se

em cinco possiveis estagios de mudanca:

1. Mudanca autodeterminadacorre quando a organizagdo encontra-se
préxima ao topo do ciclo e estd potencialmente tarpara retomar a
fase de crescimento ou realizar uma mudanca.

2. Mudanca operacionalé a mais simples e corriqueira. Geralmente
implica na introdugéo de novas tecnologias, praslao servicos em
funcdo de deficiéncias percebidas diante do anwiemti dos
concorrentes.

3. Mudanca direcional inclui alteracGes relativamente profundas de
estratégia, direcionamento ou valores organiza@pmaplicando para
a empresa numa identidade renovada.

4. Mudanca fundamentalocorre geralmente em resposta a drasticas

mudangas ambientais ou concorrenciais e implica num
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redirecionamento radical para a organizacao. Algexemplos sdo a
venda de parte das unidades ou a alteracdo dodaratividade. E o
tipo de mudanca mais dificil e exige uma revitagléa profunda da
organizacao.

5. Mudanca total da-se quando a empresa alcanca situacoes-liemte,
geral quando a prépria sobrevivéncia encontra{s@nsente ameacada.
Envolve mudancas totais em aspectos essenciais aentddade e
orientacdo de negocios. Apdés a mudanca, ndo ragpaapalgumas
poucas caracteristicas permanecem inalteradasyta ge ndo mais se

reconhecer a organizacao anterior na nova.

Segundo Want (1990), organizacdes em fase de maslaperacionais
ou direcionais caracterizam-se pela ocorrénciaisgid@ncia. Ou seja, existe no seio da
organizacdo desacordo sobre as condicbes operacmna estratégia. Somente uma
configuracdo favoravel de poder pode romper aglast Organizacdes prestes a sofrer
mudancas fundamentais ou totais, por sua vez, passucaracteristica de dissidéncia
ainda mais acentuada, chegando a apresentar asgecatienacdo. Os sintomas usuais
sdo queda na produtividade, falta de comprometmetgsarticulacdo da lideranca e
perda da orientagdo para a missao e os objetivasod2lo proposto por Want (1990),
apresenta uma forma de categorizagcdo das mudargtesra a atencédo para algumas

realidades complexas da Mudanca Organizacional.
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Figura 3: Ciclo de mudanca de negdcios

Andrade e Grzybovski (2004), ressaltam que os estgdbre ciclo de vida
tiveram maior relevancia na analise organizacideatmpresas familiares pelo trabalho
de Daviset al (1997). Eles desenvolveram um modelo de trés oisc(Figura 4) que
descreve o sistema das empresas familiares coasdtens diferentes estagios de ciclo
de vida vivenciados pela propriedade, pela fameiji@la empresa.

Os autores advogam que as empresas familiaressevidvem a partir destas
trés dimensdes, as quais nem sempre acompanharsnoomiémo de desenvolvimento,
ou seja, em determinado periodo de tempo, a dirngsfriedade pode estar em um
estagio diferente em relacdo a dimensdo familimy bemo em relagdo a dimensao

empresa, revelando que n&o existe uma relacaa éinéte elas.
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Fonte: Davis et al. (1997, p. 6)

Figura 4: O modelo de trés circulos da empresaitami

Por meio deste modelo, qualquer pessoa em uma sanfamiliar pode ser
colocada em um dos sete setores diferentes, os gda formados por circulos
superpostos a partir dos subsistemas. A sua posigdtvo do modelo depende do
vinculo que a pessoa mantém com a empresa, faenfrapriedade, podendo ocupar
posi¢ao nos trés circulos, em dois ou em apenadeles. Este modelo de acordo com
Davis et al (1997), é util para compreender oslitosfinterpessoais, dilemas de papéis,

prioridades e limites em empresas familiares.

2.1.2Fator Critico na Mudanga Organizacional: O Fatomidoo

As mudancas nas organizacdes provocam transforsdgdidamentais nos
comportamentos de seus membros. Estes comportasngmio sua vez, influenciam
enormemente a maneira como um processo de mudaog® @, em Ultima analise,
determina seu sucesso ou fracasso. ComportameMuadanca Organizacional sao,

portanto, vetores de uma mesma espiral. Ambosisédtaneamente causa e efeito.



23

Wood Jr. et al (2004) ressalta que menc¢bes ao Fatorano aparecem em
praticamente todas as referencias sobre Mudancan@egional, desde os trabalhos
caracterizados como Abordagem Socio-Técnica at@edsdologias agrupadas sob o
nome de Desenvolvimento Organizacional e os ProseB$anejados de Mudanca.
Segundo o0 autor, estas mencdes tornaram-se especial importantes,
qualitativamente e quantitativamente, na década98€, com o aumento de trabalhos
sobre cultura organizacional. Mas a teoria na gaatra outra, pelo menos até muito
recentemente, e refletia predominantemente uman¢eerde idéias tecnocraticas, com
foco centrado em mudancas de estrutura, cargoefadaMuita empresa de sucesso
tem sua organizacdo fortemente influenciada pocfpiostayloristas que confinam o
fator humano a um papel rigorosamente limitado.

Herzog (1991) analisa os Processos Planejados darida centrando o foco
no fator humano. Para o autor, estes processosempaen caracteristicas distintas ao
longo do tempo:

a) no curto prazo, a performance da organizacdo éinageente afetada e a

motivacéo do grupo tende a cair;

b) no médio prazo, o impacto é sobre a estrutura @aeional e o sistema

de valores, especialmente a questao da autoridade;

c) no longo prazo, os valores culturais se alteramperéormance tende a

melhorar.

A questdo do tempo é central na analise de HelZ@gj/] e esta relacionado
ao "gerenciamento" das expectativas em relacdodamga. Freqiientemente, conforme
registra o0 autor, 0 processo € mais longo do quec@mlmente previsto e, ndo raro,
interrompido antes de amadurecer e realizar sew etencial. Portanto, um fator de

sucesso é a identificacdo de um lider capaz déiseata mudanca, formulando uma
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visdo comum aceitavel a organizacao. Este lidee tewmbém ser capaz de quebrar as
resisténcias e administrar as expectativas patarevustracbes e desapontamentos.
Deve ser considerado como um chefe de projeto,acamssdo de gerenciar dois fluxos
paralelos: o fluxo da implementacdo das variasastae mudanca e o fluxo dos
comportamentos e atitudes das pessoas em relagéeitacdo e apoio ao processo. O
gerenciamento destes fluxos, durante o processomddanca, compreende a
identificacdo dos seguintes aspectos (Herzog, 1991)

a) quem sao o0s apoiadores e 0s resistentes ao praessds sS40 as causas

destes comportamentos ou atitudes;

b) a determinacado do ritmo de mudanc¢a mais adequado;

c) a monitorizacdo do sistema de comunicacao e daggmas de formacao

de pessoal ligados ao processo de mudanca;

d) a determinacdo do tipo de suporte tedrico adeg@adompreensdo do

processo e suas consequéncias sobre as pessoas; e

e) a estratégia requerida para maximizar a probaddidde sucesso do

projeto.

De acordo com o autor (1991), para cada etapa doefso Planejado de
Mudancga, aspectos especificos devem ser enfocados:

Na primeira fase de preparacdo e diagndstico, @ fdeve ser no
estabelecimento de uma estratégia de comunicagda &valiagdo do grupo a ser
atingido. Questdes como maturidade, cultura, cardigho de poder e interesses
pessoais devem ser estudados. E também nesta dasesqresistentes devem ser

identificados e estabelecidos a estratégia paaadioim eles.
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Na segunda fase, de implementacdo, o foco devenagersistemas de
treinamento. Paralelamente, devem-se criar disposipara acompanhar as mudancas
de atitude, o nivel de motivacao e a resposta @ooghs mudancas.

Finalmente, na terceira fase, de avaliacdo deteaed e reforco, deve-se
procurar averiguar detalhadamente os resultados ndadancas comportamentais
pretendidas e programar, se necessaria, acoekdmre

Na percepcéo de Herzog (1991), o desafio do anebantl ndo é de natureza
tecnoldégica, mas sim humana. O desafio € como "Mwadapessoas e, atraves delas,

atingir uma vantagem competitiva e um novo patadegrerformance.

2.1.3Resisténcias as Mudancas

Mudancas muitas vezes encontram resisténcias. Btayumais profundas
maiores serao o impacto e a resisténcia gerademudanca nos desinstala, nos tira de
nossa zona de conforto e nos forca a fazer asscoesanodo diferente, o que é dificil”
(Hunter, 2004, p.44).

Calish & Gamache (1981) realizaram um trabalho d&ematizacdo das
dificuldades na implementacdo de mudancas fundamsemas organizacdoes e
concluiram que sado trés as barreiras mais comumsig criticas a realizagdo de
mudancgas e inovagoes:

Primeiro: a resisténcia psicolégica e emocional rincppalmente da alta
geréncia simbolizada por habitos arraigados, netid@em correr riscos e esperanca
permanente de encontrar uma solu¢cdo magica e tgdbrédeal.

Segundo: concepcgdes incorretas sobre o contextaniaegional e as
mudancas, geralmente fruto de um passado de etaaleile pouco contato com o0 meio

ambiente.
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Terceiro: dificuldade na distincdo entre o fundaraknente novo e o
superficialmente novo, somando-se, ainda, a indd@de em lidar com novas
realidades.

A tarefa basica deve se alterar as atitudes, cdmpentos e posturas dos
lideres para que estes estimulem os seus funaisnasicaminho das mudancas.

Segundo Calish & Gamache (1981), pode-se dividivaaseiras as mudancas
em trés grupos distintos: (1) barreiras emocior{@isfatores ligados a inexperiéncia e
(3) concepcoes falhas.

Algumas formas de superar os diversos problemaserges a cada grupo:

Barreiras emocionais:

a) Habitos Geralmente a sua eliminacdo, modificacdo ou &oiagquer o
uso de algum tipo de sistema de recompensa e purilgdssa maneira,
comportamentos positivos, sendo premiados, sao r¢egfos e
comportamentos negativos, sendo punidos ou des#atios, tendem a ter
sua frequéncia de ocorréncia diminuida. Trata-senddrabalho de longo
prazo que exige uma grande habilidade gerenciahaAf organizagdes
baseiam-se em reprodutibilidade, e habitos ou caiapentos arraigados
s80 necessérios a estabilidade do sistema. Aléso,disudancas podem
criar momentaneamente um vazio de valores, compenae o equilibrio
no curto prazo.

b) Relutancia em correr riscoQuanto maior as possiveis consequéncias
negativas percebidas por um individuo, menor serd wntade de
empreender inovagcbes. Um ambiente organizacionatgaolerante a
erros leva a uma baixa taxa de inovagao e renovac@otencialmente,

pode levar a organizacdo a estagnacdo. O caminlmcedtivar os



27

empreendedores e criar um ambiente favoravel aagims, aceitando os
erros e falhas como naturais no processo de apestadi

c) A espera pela solucdo ideaD caminho da Mudanca Organizacional
contém um grau desconfortavel de imprevisibilida@eaprendizado de
como realizar a mudanca faz parte do proprio pemeéprende-se
fazendo. Gerentes sdo, na maioria das vezes, asaoget querem ter uma
idéia exata do objetivo a atingir e dos processagssarios para consegui-
lo. Mas, em um processo de Mudanc¢a Organizaci@talnem sempre é
possivel. Ndo ha resposta facil para a superacé@a dmrreira, mas a

compreensao da natureza do processo, em sua caaplexpode ajudar.

Fatores ligados a inexperiéncia ou falta de fanmidade com o novdO fator
mudanca, entendido tanto na dimenséo profundida® cjuanto a frequéncia relativa,
permeiam de maneira distintas diferentes negéditas. exemplo: na industria de
computadores, mudanca é um fato corriqueiro, o raesdo se pode dizer da industria
de celulose ou de vidros, relativamente mais estdRodem ainda haver variacdes
importantes ao longo do tempo e de pais para Assan, a familiaridade com o novo,
com a mudancga, € funcdo de uma multiplicidade teda como tecnologia, ambiente
social e econdémico, situagdo concorrencial e muitdsos. A experiéncia € funcao de
aprendizado, que por sua vez é funcdo da possitidide praticar, de tempo para fazé-
lo e de um ambiente favoravel. A resposta, mais wemaé criar um ambiente favoravel
a experimentacdo. Muito se pode aprender a patinovacdes com projetos-piloto,

unidades ou departamentos com condi¢Bes favorgaeasa mudanca.

Conceitos incorretos:
a) Crenca de que somente grandes projetos globaisaamplem mudancas

Muitos lideres créem que mudancas sO podem aconsece todo da
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organizacdo obedecer a uma espécie de ordem uDahrariamente a
esta idéia, evidéncias praticas demonstram queecidmente em
organizacdes complexas, a velocidade de mudangfrénde para cada
setor e que € possivel ter areas diversas tralmmhaom sistemas e
culturas diferentes. Além disso, boa parte de sm® radicais de
mudanca advém de pequenas realizacdes do dia-a-dia.

b) Crer que a necessidade de mudanca € 6bvia parat@iala componente
na organizacao seja setor, area ou individuo, nsldavisao a respeito da
realidade organizacional de acordo com uma pelspegarticular,
intermediada por um paradigma cultural proprio. Ndoazoavel pensar
que, a partir da revelacdo da necessidade de ntodas na organizacao
vao imediatamente se perfilar para os novos rufaste movimento de
convergéncia €, em realidade, um processo longeralmente, de dificil

operacionalizagéo.

Configuracdo desfavoravel de podéys organizacdes complexas repousam
sobre delicados sistemas de equilibrio dindmicopdéer. Compdem este sistema
elementos internos e externos. Empreender um mocdesmudanca implica em alterar,
em geral profundamente, este equilibrio. Ora, pédem fator ligado essencialmente
aos individuos. Além disso, € uma questdo taburaletdas organizacdes. Qualquer
mudanca que afete desfavoravelmente um individadaague superficialmente, sera
combatida sem tréguas, com armas pouco convensier@uco éticas, podendo levar
a organizacdo a um sufocante clima de guerra néardda.

N&o ha resposta facil para esta questdo. O canmmdis curto para uma
solucdo é o da desmistificacdo do poder. Ou seja, ajprocesso de mudanca seja

suficientemente aberto para que as questbes aflseemrestricdes e sejam tratadas
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antes que se transformem em patologias. A questimder € uma das mais delicadas
em Mudancas Organizacionais. N&o raro, 0 processomddanca implica no
afastamento dos inconformados e dissidentes, pae sg viabilize uma nova
configuracdo estavel de poder.

Seres humanos sédo criaturas de habitos. Costurpesdes rotineiramente
proporcionam conforto e seguranca. A resisténcia oholividuos a mudancas €
resultado de um conjunto de fatores racionais coauais com outros que poderiam ser
qualificados de irracionais.

Embora uma sistematizacdo como vista neste itesamer Gtil, ela se limita
aos fatores mais objetivos e superficiais. Restdaaiim longo caminho de investigacao
para melhor entender as razbes mais profundas ®sm@mvias da resisténcia as

mudancas.

2.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

Existem varias definicbes para adaptacdo estrat@yganizacional. Na visdo
de Child e Smith (1987) ela se refere a habiliddds decisores em reconhecer,
interpretar e implementar estratégias, de acordo @ necessidades e as mudancas
percebidas no seu ambiente (arena cognitiva) deafaer assegurar, em ultima instancia,
a sobrevivéncia da organizagao.

Miles e Snow (1978) consideram 0 processo de agkptastratégica como
sendo um processo complexo e dinamico que podelefgnido como um ciclo de

alinhamento consistente das decisdes referentenéicdo do dominio, a tecnologia e a

estrutura organizacional.
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Hrebiniak e Joyce (1985) consideram a adaptacdo eowmprocesso dinamico
que resulta da relativa forca e tipo de poder opedé@éncia existente entre a
organizacdo e o ambiente. Os autores afirmam quaeterminismo ambiental e a
possibilidade de escolha organizacional estratégé@® sdo mutuamente exclusivas,

podendo haver ocorréncia simultanea.

2.2.1Perspectivas teoricas de adaptacdo estratégica

Adaptacdo estratégica organizacional, segundo Hragbe Joyce (1985), € o
resultado da articulacdo das capacidades orgaoimasi com as contingéncias do
ambiente, considerando-se tanto o comportamentan@acional proativo quanto ao
reativo. Fazendo uma analogia entre os objetivesmdalancas (externos e internos) e a
motivacdo para que elas ocorram, abre-se a padattel de discussdo da adaptacao
organizacional pela o6tica de duas orientacdes:dBterminista, associando-se esta aos
processos de acdo reativa em esséncia, na qualbeerden € quem determina a
sobrevivéncia ou ndo da organizacéo; a voluntarégsociando-se esta aos processos
de mudanca planejada, de acéo voluntaria, na qoejamizacdo tem a capacidade de
decidir e manipular parcialmente o ambiente emdarde suas capacidades materiais e
organizacionais.

A orientacdo determinista associada as obras dechAlé Pfeffer apud Hall
(1984) sustentam que o ambiente, no qual estdddaseas organizacdes, € dinamico,
impondo restricbes e algumas contingéncias as nsesfhampresa reage, entdo, em
funcdo das pressdes e acdes do meio, adaptandoas®mlo com as exigéncias do seu
ambiente. No escopo do determinismo ambiental egpar duas perspectivas de analise

da adaptacao organizacional:
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1) Selecéo natural: tem suas raizes na teoria ciarvei. Postula que os fatores
ambientais selecionam aquelas caracteristicas iaggaonais que melhor se adaptam
ao ambiente, ou seja, as organizacdes que serajapt@priadamente ao ambiente sado
selecionadas para sobreviverem, ja as que nao @stacordo com seus padrdes sao
eliminadas (de Aldrich e Pfeffer apud Hall, 1988 acordo com os autores, ha trés
estagios neste modelo. O primeiro € quando ocamagéo nas formas organizacionais
da populacao considerada; variacdes essas que Emiguanejadas ou ndo. Uma vez
que elas tenham ocorrido, inicia-se o proximo éstande sO sobrevivem as que tem
formas organizacionais mais adequadas. E o esliigioé o da retencdo. As formas
selecionadas sao preservadas, duplicadas ou remadupor meio de dispositivos
existentes na sociedade. Dentre as criticas atabua essa perspectiva, segundo Van
de Vem apud Hall (1984), esta o fato de que elaosmeza as escolhas estratégicas
que se fazem em beneficio das organizagbes, aa sum sdo as mudancas no
ambiente, e ndo na organizacédo que determinanobuavs/éncia.

2) A perspectiva institucional trata de explicarrquee as organizagdes
adquirem determinadas formas. Por meio dela peseloedesenho organizacional nao
como um processo racional, mas sim, como decoaémeipressdes tanto externas
quanto internas, as quais, com o decurso do teeyaon as organizacdes pertencentes
ao mesmo seguimento de mercado a ficarem muiteidase(Hall, 1990). DiMaggio e
Powel apud Hall (1990) advogam que a adoc¢édo deafmmncomportamentos similares
promove o isoformismo institucional que retrataanbgeneidade das organizacdes
dentro dos seus campos organizacionais.

Apesar de reconhecer a importancia da perspectnaitucional no
entendimento das acdes e no comportamento dasizagaes, Hall (1990) aponta

guatro problemas: 1) a tautologia embutida na aeariseja, o efeito circular pela qual
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as variaveis sado definidas, dificultando e obsamdo o estabelecimento do que é
causa e consequeéncia; 2) esta perspectiva tenagogsbuca atencao a tarefa de definir
0 que se encontra institucionalizado e o que n&n 83 de cunho ontoldgico, para
desenvolver mitos organizacionais individuais esttebs acerca dos significados da
realidade, convertendo a realidade que foi a origermito em um mito mesmo; e 4) o
uso da teoria para diversas situacdes e organgacoe

A orientacdo voluntarista considera a organizacam dorte poder de
influéncia sobre o ambiente, com capacidade de puknlo em funcdo de seus
interesses estratégicos (Lawrence e Lorsch, 1973).

De acordo com os autores, pode-se destacar 3 pevsgefundamentais no
voluntarismo: 1) andlise racional considera o pagpelexecutivo é de primordial
importancia no processo de adaptacdo organizaciBndiora as condicbes ambientais
determinam amplamente a eficacia de diferenteatasdis e processos organizacionais,
0s administradores de empresas bem sucedidas oselet;i adotam e descartam
componentes estruturais e de processo, no intudoménter o equilibrio das
organizagcdes com 0 seu ambiente.

O modelo da analise racional ndo assume que anediciade tenha que ser
necessariamente alcangcada. O modelo concebe @géessorganizacionais resultam de
opc¢Oes deliberadas dentro de um conjunto de obgthwum contexto ambiental de
restricbes e oportunidades (Hall, 1990).

2) A segunda perspectiva de analise da adaptagaainacional no escopo do
determinismo ambiental: a perspectiva da escolticatégica enfatiza o papel do
aprendizado e da escolha no processo de adaptag@inzacional. Se a perspectiva da

selecdo natural tem negado ou ignorado o proceskp qual as organizagbes se
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adaptam aos seus ambientes em mutacéo, a peram@scolha estratégica enfatiza a
existéncia da vontade organizacional (Child, 1972).

Miles e Snow (1978) consideram que a perspectivestalha estratégica
possui cinco importantes caracteristicas: a) c@alidominante representado por um
grupo de tomadores de decisdo, existentes em cgdaizacdo, que exercem grande
influéncia sobre o sistema, identificando e solnaiao os problemas; b) as percepcoes,
no qual a coalizdo dominante representa ou crialmemte relevante da organizacéo e,
assim, a organizacao responde ao que sua adngasiparcebe; c) a segmentacado, que
e definida pela participacdo do ambiente de acawmm a percepcdo da coalizdo
dominante e resulta em uma posterior divisdo damzgcdo em subunidades para as
quais sera feita a alocacdo de recursos de acordosua importancia estratégica; d)
monitoramento de atividades, sob responsabilidadmodlizdo dominante que avalia os
elementos do ambiente considerado mais criticos @asrganizacdo e a partir desta
avaliacdo, determina o tipo de atitude que a orggéb tomard acerca do ambiente: se
reativa ou proativa; e e) as restricoes dinAmioasle as decisOes adaptativas da
coalizdo dominante séo limitadas pela estratégjarzacional passada ou atual, pela
estrutura e pelo desempenho. A coalizdo dominaatee miminuir ou remover as
restricdes existentes atraves de alteracfes mategeis.

3) Dependéncia de recursos, que é alternativa ectamo foco o fato da
aquisicao de recursos ser uma das atividades paiscdas organizagées. O modelo
recebe esta denominacdo pelo fato de supor queimenbrganizagcdo € capaz de gerar
sozinha todos os tipos de recursos que necess#taorganizacbes ndo séo auto-
suficientes. Essa condicdo implica na dependéncisardbiente para obtencdo de

recursos necessarios a sua sobrevivéncia.
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Considera-se que essas duas abordagens (orientdge@minista e
voluntarista) sdo como extremos de wontinuum assim sendo, as perspectivas
tedricas existentes sobre adaptacdo organizacestatiam situadas nessentinuum
possuindo dimensdes deterministas e voluntarisfasstley, Van de Ven apud
Hrebiniak; Joyce, 1985).

Além dessas duas abordagens, uma nova surgiu cabeflak e Joyce
(1985), afirmando que o determinismo ambiental eyassibilidade de escolha
organizacional estratégica ndo sdo mutuamente sxafj podendo haver ocorréncia
simultanea. Argumentam os mesmos autores que #hasewm determinismo devem
inteirar-se ou fundir-se, com o objetivo de deénira causa ou contexto que mereca

atencao de qualquer variacdo organizacional osejaehostil a ela.

2.2.20 modelo de Hrebiniak e Joyce

Hrebeniak e Joyce (1985) desenvolveram uma matizdeterminismo e
escolha estratégica, segundo a qual a escolha eeterminismo podem ser
representados, variando de baixo a alto. Os auppogem que a escolha estratégica e
o determinismo séo varidaveis independentes quenpai posicionadas separadas,
com o objetivo de desenvolver uma tipologia da &z organizacional.

As interacBes dessas varidveis, segundos o0s gutesedtam em quatro tipos
principais:

1) sele¢do natural, com o0 minimo de escolha e adaptac&elecéo;

2) diferenciacdo, com alta escolha e alto determiniambiental e adaptacéo

com restrigcoes;

3) escolha estratégica, com méaxima escolha e adapgtacéesing e

4) escolha indiferenciada, com escolha incrementdbptacdo por chance.
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Segundo Hrebiniak e Joyce (1985), esses tipos 1@i) influenciam o
namero e as formas das opc¢des estratégicas daszagfzes, a énfase deciséria nos
meios e fins, o comportamento politico, os cordlite a busca de atividade da
organizacdo em seu ambiente.

Os autores supracitados (1985) asseveram que lesstagem segue a logica
da teoria de sistema aberto das organizacdes, deguqual este sistema tende a um
estado de equilibrio dindmico com o ambiente polonde intercambio continuo de
materiais, dados e energia. Tanto o sistema quastu ambiente podem afetar esse
processo de intercambio e transformacdo, sugerigdas independéncias e a
importancia de seus efeitos interativos. A escoff@ianto, pode ser separada do
determinismo ambiental de uma maneira l6gica, ca@mofosse uma caracteristica
definidora e necessaria da organizacdo como sisiberéo.

Com o objetivo de demonstrar e examinar as dudédwess em interagdo, a
escolha estratégica e o determinismo ambientakubsres construiram a Figura 5
apresentada a seguir, que representa a capacidadlacfio das escolhas estratégicas e

o grau de determinismo ambiental na adaptac¢ao iazegaonal.

TIPOLOGIA DA ADAPTACAO

alto

E Il - ESCOLHA Il - FOCO OU
S ESTRATEGICA DIFERENCIAGAO
C
[¢]
L
H
A | Escolha estratégica Escolha diferenciada
g [ Adaptacéo por Desing Adaptacé@o com restricoes
S
E IV — ESCOLHA | - SELECAO
A INDIFERENCIADA NATURAL
T

E
G

I
c | Escolha incremental Escolha diferenciada
A Adaptagdo por acaso Adaptagdo com restricoes

baixo DETERMINISMO AMBIENTAL alto

Fonte: adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985, p. 339)

Figura 5: Relacdo entre escolha estratégica endigismo ambiental
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O quadrante | mostra as condi¢cdes e fundamentai@ssisdes da selecao
natural para adaptacdo — escolha estratégica baaito determinismo ambiental. A
adaptacdo é determinada de fora, a medida que @ se&ciona as organizacdes e
permite apenas aqueles modelos com variacOes &utapipara ficar. A acao gerencial
€ claramente restrita no quadrante |, mas os uhad& ainda podem tentar exercer
opcOes que visam reduzir as demandas essenciaimetm Acdes propositais da
organizacdo, incluindo descobrimentos tecnolégiesoutras inovacdes, podem
substancialmente alterar a habilidade de competguadrante |, afetando a vantagem
competitiva.

No quadrante II, tanto a escolha estratégica quardeterminismo do meio
sdo altos. Esta situacdo define um contexto tunbwlgpara adaptacédo. Sob estas
condicOes, ha claros fatores exdgenos que afetpnocesso de tomada de decisfes,
mas as organizagfes exercem escolhas. O pontciedsegue as restricbes externas e
o alto determinismo ambiental ndo necessariamaetenem a escolha individual e o
impacto sobre adaptacdo estratégica. Embora azadapé a escolha ocorram dentro de
limitacdes, estas organizacdes ndo podem desenwdlrias opcdes estratégicas.

No terceiro quadrante, as organizacdes contam cdta ascolha
organizacional e baixo determinismo do meio. A HWercestratégica determina o
dominio organizacional, tendo a autonomia e comta@imo regra. Ndo ha falta de
recursos, ha um pluralismo ambiental, e poucasigéss politicas, ou seja, ambientes
favoraveis, nos quais a adaptacéo é feita atravdesing que favorecem as inovacdes
organizacionais e um comportamento proativo, devddocondi¢cdes favorecidas do
determinismo e da escolha.

J& no Ultimo quadrante revela que as organizacdess@io capazes de criar

dependéncia ou exercer influéncia, pois possuegasoe competéncias inapropriadas
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as oportunidades e condi¢des externas. Ou sejajiomro insuficiente de capacidades

internas que vao prevenir as acoes, apesar de pougaca do meio, considerado uma
situacao “placida”. Compete a organizacao desempvals capacidades ou competéncias
necessarias para tomar vantagem em relacdo asgc@esdambientais para alterar e

escapar das condi¢cdes deste quadrante.

Esta abordagem sugere que o processo de adaptadid@néco, podendo
mudar a posicdo de uma organizacdo, como resuttadescolhas estratégicas e ou
mudancas no ambiente externo. O controle sobresesescassos € central em uma
relacdo entre escolha e determinismo e a escothaéggca € possivel em todos os
quadrantes, embora a natureza qualitativa e o immhc processo de deciséo, variam
com o contexto organizacdo-ambiente.

Enfim, no primeiro quadrante, escolhas possivagim limitadas pela falta de
recursos e forca da organizacao frente ao ambiblateyuadrante 1l, a escolha € alta,
porém seletiva ou diferenciada devida a um altoepadmpensatorio e excesso de
recursos existente no ambiente. No quadrante Ijcduea dependéncia de recursos e o
namero de opc¢des estratégicas sdo as maiores.duano quadrante, devido a falta de
recursos necessarios para se tomar vantagens eambiente benigno, as escolhas

organizacionais sao incrementais.

2.3FAMILIA, ORGANIZACAO E EMPRESA FAMILIAR

Para Neder (1998), ao se abordar o tema "a famtlaha-se inevitavel a
divisdo entre as de caracteristica tradicional elema. Esta divisdo, apesar de
estereotipada, serve de parametro para demonstraitexacbes nos papéis sociais

dentro dela. Essas alteragfes atendem tanto afongeeda propria familia visando se
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adaptar as mudancas da sociedade, quanto as traagifies internas que seus membros
vem sofrendo a medida que ela se modifica.

Como caracteristicas da familia tradicional, Ne@®®98) afirma que a
responsabilidade paterna se referia a sobrevivénatarial, ao destino e ao futuro da
familia, e seu campo de acdo era o mundo extetier prmanecia de certa forma
inacessivel e misterioso para a mulher e os fiffe@pienos. Os valores patriarcais e a
dependéncia total do resto da familia, em relagigraduto do trabalho paterno,
garantiam-lhe um enorme poder, que |he dava aut@nemermisséo para fazer o que
quisesse, e ainda tinha direitos e toleranciasiedgae nédo deixasse faltar nada dentro
de casa. Em troca, exigia as recompensas pelo sérce traduzidas em
reconhecimento e plena aceitacdo de sua autoradendtituida, que era respaldada pela
lei, pelos costumes e pela religido: chefe de fammihbeca do casal, a quem a mulher
deveria obedecer e ser fiel, na alegria e nazastea salde e na doenca, e a quem 0s
filnos deveriam honrar, respeitar e obedecer.

Segundo Neder (1998), assevera que a estruturdiaiarbrasileira vem
passando por um processo de mudancgas relacionadoma nova definicao
constitucional de familia, tomando-a inclusive magta, juridicamente falando. Basta
considerar os avancgos conquistados na legislag&ocancerne a igualdade de direitos
e deveres entre homens e mulheres na sociedadeyabrg consagracéo do divércio; a
afirmacgao do planejamento familiar como livre d&ciglo casal; e a previsao da criagéo
de mecanismos para coibir a violéncia no intereofaimilia. Todas essas inovac¢des sao
o resultado das lutas feministas junto aos legmsksl constituintes, e do
desenvolvimento da prépria sociedade.

Ribeiro et al (1998) apresenta dados do IBGE que demonstram riase,

ultimas décadas, a sociedade brasileira passou ppofundas transformacdes
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demograficas, econdmicas e sociais que repercutiraemsamente nas diferentes
esferas da vida familiar. Segundo o autor, a tc@esdemografica — que teve inicio nos
anos 40 com uma queda rapida da mortalidade, segquipartir da década de 60, pelo
declinio da fecundidade que atingiu progressivaetrdas as camadas sociais — afetou
intensamente a composicdo e o tamanho das fankiredmente, a crise econémica das
tltimas décadas obrigou as familias a repensareafioemularem suas estratégias de
vida, sobretudo no que concerne a obtencdo dosmentbs, tendo em vista fugir o
maximo possivel do impacto da recessdo, do desgmmeda perda do seu poder
aquisitivo.

Neder (1998) afirma que na familia moderna, os isag@s pais e dos filhos
sofreram modificacfes. As mulheres ingressaramercado de trabalho e muitas delas
sao as responsaveis pela provisédo e pelo susterigondlia. Com o desemprego, muitos
pais ficam com as tarefas domésticas e muitossfiihgressam no mercado de trabalho
para auxiliar na manutencdo econémica da familan& consequiéncia a divisdo de
tarefas e do poder também foi alterado.

Para Ferrari e Kaloustian (1998) a familia, comeomip especifica de
agregacdo, tem uma dindmica de vida propria, aetpelo processo de
desenvolvimento socio-econdmico e pelo impactogd® alo Estado, por meio de suas
politicas econbmicas e sociais. Faz-se necesséricantinuo acompanhamento do
processo de mudancas que afetam as familias, bemo ©o desenvolvimento de
perspectivas e abordagens teoricas que possibititesu entendimento, cobrindo nao
somente 0s aspectos relacionados ao mundo intieflamcomo também os
relacionados a dindmica das politicas sociais f® pa

Segundo Grzybovski e Lima (2004),

Quando se propdem analisar as empresas familiates
estruturas e dinamicas, obrigatoriamente deve-zer faa



40

perspectiva antropolégica por envolver a dimensiuilfa,
além do ambiente e da gestdo. A compreensao da vida
organizacional de uma empresa familiar envolve @epe
diferenciados em relacdo as empresas nao-familiates
processo de interpretacdo comporta a consideracasmbctos

das transformacdes sociais que influenciam a c@itaaria

da vida social, a familia (Grzybovski e Lima, 20042).

Vidigal (1999) afirma que a situacao da empresalif@mmo Brasil no final do
século XX é o resultado de uma evolucéo da prdpsiria brasileira, uma vez que a
sua origem esta na capitania hereditaria, primfeinma de empreendimento privado
gue houve no Brasil. A este periodo seguiram-ggarallstria e a empresa rural, com
especial énfase nas fazendas de cana-de-acUcaraééde o inicio da industrializacao
do pais, no final do século XIX e inicio do sécX, tendo como influéncia a
afluéncia de imigrantes estrangeiros e ainda ocicnesito da industria nacional no
periodo da Segunda Guerra mundial.

Para o autor (1999), a mentalidade protecioniatada pela coroa portuguesa,
de certo modo persiste até os dias de hoje e, aalsml sentimentalismo e ao
paternalismo nas relacbes familiares, causa umacudcimento nas relacbes de
trabalho que coloca em risco a sobrevivéncia dgwesas. O autor considera que a
deciséo das familias em substituir o sistema aeqgenitura pelo sistema de divisdo de
heranca foi responsavel pelo desmembramento dasrigades ou do controle
acionario das empresas, 0 que gerou a fragmentagixadéncia e a morte da grande

maioria das empresas familiares.

2.3.1Empresa Familiar

A conceituacdo de empresa familiar € baseada raihisle uma empresa que

tem a sua existéncia ligada a uma familia. “Empfesaliar € aquela que tem sua
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origem e sua historia vinculadas a uma familiaaiogla, aquela que mantém membros
da familia na administracdo dos negocios” (Bernhdé®1, p. 35).

Conforme preceitua Lethbridge (1997), podemos dastaés tipos basicos de
empresa familiar:

1) a tradicional — que mais corresponde ao estered#postituicdo, o capital

e fechado, existe pouca transparéncia adminisaragiviinanceira e a
familia exerce dominio completo sobre os negocios;

2) a hibrida — onde o capital & aberto, mas a faraitida detém o controle,
havendo, contudo, maior transparéncia e particppagdadministracédo por
profissionais nao familiares; e

3) a de influéncia familiar — em que a maioria daseagésta em poder do
mercado, mas a familia, mesmo afastada da adraigéstr cotidiana,
mantém uma influéncia estratégica por meio deigi@atdo acionaria
significativa.

O que seria uma empresa familiar? Num classicaltnabsabre "A Empresa
Familiar", publicado naHarvard Business Reviewm 1964 e na RAE em 1967,
Donneley destaca que "uma companhia €é consideradailigr quando esta
perfeitamente identificada com uma familia ha peémos duas geracdes e quando essa
ligacdo resulta numa influéncia reciproca na malijeral da firma e nos interesses e
objetivos da familia” (Donneley, 1967, p. 161). &@ar autor, a empresa familiar é
aquela em que a consideracdo da sucessao daidiedt# ligada ao fator hereditario e
onde os valores institucionais da firma identifiesencom um sobrenome ou com a
figura de um fundador.

Rodrigues (1991), ressalta que os estudos sobreesa®p familiares séo

bastante numerosos. Gragas a eles, contamos hojercoconjunto de conhecimentos
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que sdo de grande valia nos diagnosticos e praga®spossiveis para esse tipo de
organizacao.

Ao analisar o desenvolvimento historico, Martgisal. (1999) verificaram
que as empresas familiares brasileiras tiveramosigem nas capitanias hereditarias,
instituidas pelo rei de Portugal D. Jodo lll, en84.50 objetivo da sua criacdo era
ocupar o territorio sem desviar recursos do tesderd’ortugal e, consequentemente,
proteger o territorio contra invasdes estrangeisstacam ainda que as capitanias
hereditarias eram transmitidas por heranca ao gé@mito (filho mais velho do senhor
feudal). Aquelas que prosperaram foram as de Péun@me S&o Vicente (regido da
grande S&o Paulo), baseando a sua atividade ecom®micultura de cana-de-acucar.
Nestes primeiros empreendimentos de origem famipegevalecia a primogenitura,

porém, os autores ressaltam que:

Mais tarde as familias passariam a adotar um sistemais
afetivo, sentimentalista, de dividir a heranca igente entre
todos os filhos, o que levaria a gerar o desmememtondas
propriedades ou do controle acionario das empresas,
facilitando a fragmentacdo, decadéncia e morteed@gzesas

da grande maioria das empresas familiares (Magingl,
1999, p.19).

Conforme Martins et al. (1999) a segunda fase daresa familiar no Brasil
caracteriza-se pelo momento em que os herdeirofeddais das capitanias hereditarias
passaram a se deslocar para o interior do teifiara desenvolverem suas plantacfes
de cana e implantarem engenhos de acucar. Esteespmccaracterizou-se pelo
desenvolvimento das primeiras agroindustrias esttucionalizacdo dos “senhores do
engenho” que dominavam a sua regido em funcdo dopeder econdémico. Este
processo de industrializacdo deu origem aos emgireentos industriais de origem

familiar.
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Os mesmos autores destacam que a partir do séddlid, Xm processo
semelhante a cana-de-aclUcar se desenvolveu corardacpes de café, ou seja, o
chamado “ciclo do café”. Nestes periodos as famitiassaram a praticar a divisdo
igualitaria das propriedades para seus herdeiro®est#® processo, atribuem como
possiveis causadores do enfraquecimento e decadéasi empresas familiares da
época.

Na percepcao de Lodi (1998, p. 6) uma empresaitand aguela em que a
consideracao da sucessao da diretoria esta ligatta hereditario e onde os valores
institucionais da firma identificam-se com um solome de familia ou com a figura de
um fundador”.

Drucker (2001, p. 25) afirma que “em toda partelusive nos Estados Unidos
e em todos os outros paises desenvolvidos, a malas empresas € controlada e
administrada por familias”. Como exemplo, cita quéd.evi Strauss € controlada e
administrada por uma familia desde a sua funddg@am século e meio. A DuPont,
controlada e administrada por membros uma famdlidlgO anos (desde a sua fundacéo
em 1802 até que profissionais assumiram sua diregameados dos anos 70), tornou-
se a maior empresa quimica do mundo.

Bernhoeft (1996, p. 15) destaca que “uma das geest@is complexas e para
a qual boa parte dos fundadores néo esta prep@aradaque ao iniciar uma empresa ou
negocio esta dando também origem a uma sociedanilé&fa.

Sobre as particularidades e as complexidades astnaitivas da sociedade

familiar, Drucker (2001) afirma que:

N&o existem diferencas entre empresas comandadas po
profissionais e dirigidas por uma familia, em rétacao
trabalho funcional, tais como, pesquisa, marketiag
contabilidade. Mas no que diz respeito a admirgéoa a
empresa familiar requer regras proprias e muiteréiftes que
devem ser seguidas a risca, pois, caso contraempaesa nao
conseguira sobreviver e prosperar. (Drucker, 2p025).
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O Drucker (2001) ressalta ainda que a empresa eandlid somente
sobreviveréo e se sairdo bem se a familia semmgresa. Nenhuma das duas se saira
bem se a empresa for dirigida para servir a famitiata afirmacdo esta em
concordancia com Bernhoeft (1996, p. 19), que diz ‘@ a familia que deve estar a
servico da empresa”.

Bernhoeft (1996, p. 15) afirma que a sociedade lfamivai apresentar, ao
longo dos anos e principalmente no seu processoedeimento e perpetuacdo, uma
série de questdes bem mais complexas do que aesiahinistracdo de uma atividade
comercial ou industrial”.

Segundo Bernhoeft (1996), a globalizacdo da ecam@mim grande desafio
para as sociedades familiares. A forma pela qudd oana destas empresas encarar este
desafio vai determinar se este vai se tomar umrabou uma grande oportunidade.

Um dos autores que trata do futuro da empresa,idGEa01, p. 311), faz a
seguinte pergunta: “a empresa familiar tem futufel®’ afirma estimar-se que 10% das
empresas familiares passam da primeira para a daggeracdo e que somente 3%
chegam a terceira geracdo. Empresas de quartata geracao sao raras.

A partir da segunda geracao, Bernhoeft (1996, pé&€yalta que as sociedades
familiares deixam de ser sociedades do trabalh® g@mtornarem sociedades do capital
e afirma que o grande desafio para um fundadorng@resa € compreender alguns
pontos:

a) em muitos casos sua obra torna-se maior do qued@deo;

b) ele ndo deixa para seus filhos apenas uma empugsEmmMOonNio;

c) que efetivamente seus herdeiros vao receber sagiesndo tiveram a

liberdade de se escolherem;

d) um negécio que ndo criaram e que em muitas sitsag@npetiu,
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afetivamente, com as atencdes divididas da figatarpa,;

e) relacionamentos familiares que dificultam o surgitbeou aceitacdo de
novas liderancas; e

f) pulverizacdo da propriedade com o consequente a@esamento da figura
de "dono”, caracteristica exclusiva da primeiraagao (mesmo assim se 0
fundador néo teve sécios).

Para Grzybovski (2002) a expressao familiar deiraplicito que ha
envolvimento de dois ou mais membros de uma famdiaida da empresa, seja como
proprietarios, seja como administradores.

Segundo Lodi (1998), para o fundador, as relac@éegodler nasceram de sua
iniciativa com os seus colaboradores; para a geraeguinte, as relacbes de poder
nascem do direito de sangue. A familia ndo atrapalhempresa, nem a empresa
atrapalha a familia, mas a ignorancia dos problesease relacionamento e a falta de
um codigo de relagdes, podem trazer dificuldadedesenvolvimento das atividades da
empresa. A empresa familiar precisa estar semgirirdo a contribuicdo de cada
parente para 0 seu sucesso, estando constanteragfitando e avaliando os parentes.
Dessa forma, ela podera identificar suas forcasaguézas, para construir sabre as
primeiras e neutralizar as ultimas.

Ao comparar as empresas familiares, as multinaisa@aom as estatais, Lodi
(1994) desenvolveu um estudo comparativo e conauil as primeiras apresentam
alguns fatores diferenciadores, e os dividiu ens doupos, referenciando desvantagens
e vantagens.

Na percepcao de Lodi (1994), surgem, assim, Seatoomo desvantagens

das empresas familiares em relacdo as outras:
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1. conflitos de interesse entre familia e empresdicaraente inevitavel, que
se refletem na descapitalizacéo, falta de dis@pluso ineficiente dos
administradores ndo-familiares e excesso de pdrsac@ dos problemas
administrativos;

2. uso indevido dos recursos da empresa por membrosfadlia,
transformando a companhia num erario dos familjalescapitalizando-a;

3. falta de sistemas de planejamento financeiro epdeagdo de custo e de
outros procedimentos de contabilidade e de orcament

4. resisténcia a modernizacdo do marketing, resistimdosercdo de uma
politica contemporanea de produtos e de mercado; e

5. critério de familiaridade para empregar, promovempremiar usando
parentes por favoritismo e ndo por competénciaiameente provada.

No grupo que destaca as vantagens das empresdmrienem relacdo a

outras, estao presentes 7 fatores:

1. alealdade dos empregados, que é mais acentuasl@spmolaboradores se
identificam com pessoas concretas que ai estampotéodo, e ndo com
dirigentes eleitos por mandatos de assembléias;

2. o nome da familia, que pode ter grande reputacaegido ou no pais
inteiro, funcionando como cobertura econémica éipal

3. a continuidade da administragdo A sucesséo deifaaslcompetentes na
direcdo do negdcio da origem a um grande respeltogmpresa;

4. a unido entre os acionistas e os dirigentes, demad estes sustentem a
empresa mesmo quando ha perdas, gerando indirg&@neerta

estabilidade de emprego para os funcionarios;
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5. 0 processo decisorio mais agil ou menos burocratios termina ali, no
escritorio central, trés ou, no maximo, quatro isivecima do meio de
execucao;

6. a sensibilidade social e politica do grupo familirigente, com forte
carga de influéncias aos interesses nacionaisgionass; e

7. as geracOes familiares em sucessao, que permitetragonde unido entre
0 passado e o futuro, entre os valores do fundad® vocacdes e visdes
pessoais dos dirigentes atuais.

Para o autor, estas vantagens ou pontos positieagibuem fortemente para
gque a empresa, superando seus problemas de fars#éiado colocada sobre uma solida
base profissional, seja mais eficaz do que a emgwstal.

De acordo com Bernhoeft (1991), a interacdo emmeresa e familia pode ser
percebida pelos discursos e pelas praticas emjaissafm exemplo muito freqliente é
o paternalismo, uma das formas pioneiras de gen@eacito do trabalho, que tinha como
matriz simbdlica a familia. O paternalismo predasuimo interior das organizagdes
brasileiras no inicio da industrializacdo e aingt epresente nas modalidades mais
modernas de gerenciamento.

Apesar da influéncia de um modo bem caracterista relagdes familiares
nas relagdes profissionais, cabe uma diferenciegéceitual entre elas. Para Bernhoeft
(1991) a familia se caracteriza por trés aspentes-ielacionados:

a) o entrelacamento das histérias pessoais dos edwslvi

b) a intensa afetividade que marca as relacdes entmgembros, mesmo néao
havendo contato direto entre eles; e

c) a indissolubilidade do vinculo existente. Ja ndacées profissionais, ha

um suposto envolvimento muatuo, porém sem ultrapassa limites
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superficiais de interesse imediato decorrente awatho, e sdo estimulados
0s contatos intelectuais, frios e racionais.
Devido as caracteristicas acima mencionadas, alutoeses, como Rodrigues
(1991) e Bernhoeft (1991), afirmam que a empresalita €, em si, uma contradicéo,
produto de uma confluéncia de dois sistemas opasijosencontro dificilmente deixa

de desembocar em alguma forma de conflito.

Empresa e familia continuam sendo instituicbes gémiaas.
Aparentemente envolvidas num jogo de soma zeraieouga
ganha a outra perde. No entanto, o habil jogo dwra da
empresa permite-lhe adotar estratégias que visaonservar
sua prioridade sobre a familia, sem, todavia dsa @apressao
(Bernhoeft, 1991, p. 12).

Como se pode perceber, esse antagonismo ocorecieglade também, uma
vez que a forga propulsora da industria e do caméncima economia capitalista, é a
competicdo e, em contraste, a for¢ca propulsorant familia é sua unidade, mesmo
guando estdo presentes conflitos. Numa empresalidgma cultura interna de
aglutinacdo entre os parentes e a realidade extEneompeticdo € freqientemente
incompativel.

Ao se abordar o tema "empresa familiar* é impoetatiscutir as diversas
conceituacoes. Alguns autores, cobunnelley e Lodi, adotam conceitos mais restritos
e outros, como Bernhoeft ampliam-no mais. O impetano entanto, € observar o que
esses conceitos possuem em comum, ou seja, odaoethpresa familiar se referir a
uma organizacao em que as relacdes dos dirigests gresentes e interferem em sua
dindmica.

Para Donnelley (1967) e Fritz (1993), uma compaght@nsiderada empresa
familiar se estiver perfeitamente identificada cama familia ha pelo menos duas

geracoes e se essa ligacao resultar numa influéeai@roca na politica geral da firma e

nos interesses e objetivos da familia. Esse relamento esta presente quando os lacos
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familiares representam um fator fundamental no ggsa sucessorio, os membros da
familia estdo no conselho familiar, os valoresitmsionais importantes identificam-se
com uma familia, as a¢des de um de seus membtetenefna reputacdo da empresa e

a sua posicao na firma influi em sua situacéo mlia

A empresa familiar é aquela em que a considera@io d
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator heredgéonde os
valores institucionais da firma identificam-se coom
sobrenome de familia ou com figura de um fundadbr.
conceito de empresa familiar nasce geralmente ceeaganda
geracdo de dirigentes, ou porque o fundador preteimtir
caminho para eles entre os seus antigos colab@sdou
porque os futuros sucessores precisam criar unséogia que
justifiqgue a sua ascensédo ao poder (Lodi, 1998).p.

Bernhoeft (1991) busca aprofundar o conceito, goacmhsidera que uma
empresa familiar € aquela que tem sua origem éist@ia vinculadas a uma familia;
Ou, ainda, aquela que mantém seus membros na athagdio dos negdcios. Desse
modo, abrange os dois conceitos anteriores.

Partindo de sua visdo, pode-se afirmar que ha umeidéncia de duas
fronteiras, sendo uma relacionada a familia e cutrelacées organizacionais. Se uma
empresa so pode ser qualificada como familiar &gk segunda geracéao do fundador,
necessariamente devera vivenciar, por pelo menasva, 0 processo sucessorio para
tornar-se uma. E, provavelmente, esse process@ssiie ird envolver membros da
familia e desencadear, por isso mesmo, toda umblepnatica a0 mesmo tempo
emocional — por se relacionar com aspectos dos ldemarentesco — e empresarial —
por se relacionar também com sua instrumentalidad® empresa.

Lanzana e Constanzi (1999) criticam o critério Hegatoriedade da empresa

passar pelo processo sucessorio para ser consadaratiar.

Conforme as estatisticas disponiveis, 70% das eapre
familiares ndo chegam a segunda geracdo. Um orit@ais
adequado se encontra na relacéo entre propriedadetm®le.
Com base nesse enfoque, pode-se definir empresidiafam
tradicional como aquela em que um ou mais membeasnta
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familia exercem consideravel controle administatbabre a
empresa, por possuir parcela expressiva da pr@oiéedio
capital. Assim, existe estreita ou consideravehg@b entre
propriedade e controle, sendo que o controle é cieler
justamente com base na propriedade (Lanzana e d@anst
1999, p.33).

Essa definicdo explicita um pré-requisito para astércia da empresa

familiar, que € a necessidade de um grau minimoodeentracdo da propriedade do

capital nas maos de uma familia, o suficiente pam esta tenha legitimidade para

interferir no controle administrativo.

Ao se levantar estudos que visavam caracterizarpesa familiar no Brasil,

alguns pontos surgiram de um modo coincidente radmlhos de Secco (1980), Lodi

(1994 e 1998), Bernhoeft (1991) e Vidigal (1996¢nDe eles, podem-se citar:

1) h& uma supervalorizagédo de relagbes afetivas errméeto de vinculos

2)

3)

4)

organizacionais, em que é frequente a valorizagi@ahfianga mutua,
independentemente de vinculos familiares. Os lagfstivos séo
fortemente  considerados, influenciando  os  compa@taos,

relacionamentos e decisdes da organizacao;

ha uma grande valorizacdo da antigiidade, o tenyo agfuncionario
trabalha na empresa, considerada como um atring@ypera a exigéncia

de eficacia ou competéncia;

h&a uma exigéncia de dedicacdo, postura de austerielaexpectativa de

alta fidelidade em relacdo a organizacéo;

€ comum se perceber dificuldades na separacdoenue € emocional e
racional, sendo observada uma tendéncia para poevatu supervalorizar

aspectos emocionais quando decisdes tém de setdema



51

5) autoritarismo e o paternalismo estdo presentesrelasdes das chefias

com seus subordinados;
6) ha preferéncia pela comunicacao verbal e peloatmmpessoais;

7) ha a presenca de posturas centralizadoras, atiwitd, muitas vezes,

paternalistas nos dirigentes em relacéo a seusdnados;

8) processo decisorio nas organizacdes brasileirate tanser centralizado,

residindo no chefe a dltima instancia para a tonsedaecisoes;

9) processo decisorio do brasileiro tende para umagpadrais espontaneo e
improvisado, caminhando em circulo, agindo comadlerttiddo, buscando
consenso e participacdo e, finalmente, decidindmpimadamente por
impulso. As decisbes brasileiras — mais rapidagriscadas, com um
namero menor de participantes, e fazendo uso daiumero igualmente
menor de informacdes — parecem ter menor probab#éidde levar a

conquista de seus objetivos; e

10)a provisdo de cargos, as promogdes e premiacoasngate observam
critérios de confianca e lealdade e antigiidade fdo€ionarios, em
detrimento de sua produtividade ou da qualidadeedaco prestado.

Uma analise mais detalhada das empresas familidesaonstra sua

heterogeneidade, e que se faz necessario umaadestas em dois grupos:

O primeiro grupo corresponde as empresas de pegaeno
médio porte, de capital fechado, com a propriedademente
concentrada ou até exclusiva da familia. O contéoleuito
centralizado nos membros da familia. Sdo denoméada
empresas familiares centralizadas (controle céraihd) ou
fechadas (capital fechado).

O segundo grupo é composto pelas empresas famildege
maior porte, as quais tendem a sofrer certas tanaf;6es
como abertura de capital; diminuicdo do grau deentmacao
da propriedade do capital; profissionalizacdo datége e
busca de maior descentralizacdo do controle, comome
participacdo de familiares no quadro diretivo, cam
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possibilidade, inclusive, de presenga exclusivaomselho de
administracdo. S&o denominadas de empresas fasmiliar
descentralizadas (controle mais descentralizado)aloertas
(capital aberto) (Lanzana e Constanzi, 1999, p. 34)

Segundo o autor, esta distincdo € importante porgsieimpactos da
globalizacdo séo diferentes sobre cada num dosogruparcelas expressivas das
pequenas e médias empresas sao familiares do éptralizadas ou fechadas e
correspondem e continuardo a corresponder, mesmo aoglobalizacdo, a uma

percentagem muito grande do total de empresasasil Br

2.3.2Sucesséo na Empresa Familiar

Talvez o aspecto mais distintivo da empresa fanskga o modo de lidar com
0 processo de sucessao. Esse ponto é tdo impogaeta maioria dos autores que
estudam e pesquisam o tema privilegiam esse aspattsuas publicacdes. Pode-se
citar Lodi (1994 e 1998), Vidigal (1996), Bernhogif®91) e Fritz (1993).

Lethbridge (1997) destaca que a questdo sucessérice lugar de destaque,
até porque, para alguns estudiosos, uma empresatsinsforma em uma “verdadeira”
empresa familiar quando consegue passar 0 cornpanie a segunda geragéo. “um
levantamento do Centre fétamily Entreprise tratando de empresas da Comunidade
Européia, mostra que somente trés em cada 10 a@reegencer esta etapa, e somente
metade dessas alcancarao a terceira geragao”bfldgl, 1997).

Bernhoeft (1991) comenta que a sucessao numa eanfar@diar possui seis
pontos focais: o sucedido, 0 sucessor, a orgamizagafamilia, o mercado e a
comunidade. Cada um deles deve ser consideradalisa@io durante a preparagéo e o

acompanhamento do processo sucessorio.
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Para ele, o sucedido geralmente € uma pessoa mmyimrtante, tanto no
ambito organizacional quanta no circulo familiaeuSestilo de vida, sua imagem na
empresa e seu relacionamento com a comunidadenaxsdio refletidos pelas suas
acOes. De certa forma ele se confunde com a omgginz Quando 0 processo
sucessorio inicia-se, € extremamente importanteogsiecedido sinta a necessidade de
preparar 0 Seu sucessor.

Nas empresas familiares 0 mais comum € que 0 fUCESs um membro da
familia, e ai ja esta previsto o inicio de um dtmflQuem, dentre os inUmeros membros
da familia serd escolhido e preparado para sercessar? Quais 0s critérios seréao
usados para esta tarefa? Em relacdo ao sucessohoB# (1989) argumenta que se
deve considerar o0 seu interesse pessoal, o0 redawemto com o sucedido, sua ocupacao
no espaco familiar e no espacgo organizacional.

Os consultores de processo sucessorio abordam tastorelacdes
organizacionais e suas implicacdbes como tambémvérte na dinamica familiar,
geralmente de modo focal, visando equilibrar odlitos e as ansiedades decorrentes
dessas escolhas. Na medida em que ocorre a eslmlpaem sera o sucessor, toda a
dindmica da familia passa por um processo de madainga vez que este "escolhido"
passara a ter um novo papel também no contextdidami

O trabalho direcionado para o terceiro fator, (g a organizacdo em si,
aborda a familia organizacional — uma empresa n&amdiar apenas quando tem
membros da familia do fundador na sua estrutura €&ltambém quando os
relacionamentos se baseiam muito mais em variaa@iso dedicacdo, afetividade,
gostar e ndo gostar, tempo de casa etc. Desse mégllgntamento da interferéncia da

familia na organizacao deve ser realizado, visanpieparacédo do processo sucessorio.
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Para Bernhoeft (1991), o quarto fator refere-sesteutira familiar e deve
considerar aspetos historicos; levantar a existéeipessoas da familia envolvidas em
outros negocios; verificar se trata de uma fandban ativa participacdo politica e
social; qual tem sido a duracdo média de vida das somponentes e, ainda, verificar
se existem casos de doencas ou problemas hemslitdgto tudo influenciam
diretamente o0 processo sucessorio.

Outros fatores a serem considerados sdo o mercadmm@unidade em que a
empresa esta inserida. Aspectos como o perfil dieates, dos fornecedores e da
concorréncia, além de dados relacionados ao cam@budcdo da empresa, devem ser
identificados, uma vez que direcionardo todo o dlfa de desenvolvimento do
sucessor, bem como do planejamento estratégicopdeesa.

A preparacdo para a sucessao segue alguns passomotfiem desde a
preocupacdo com o sucedido, que devera descolrasaatividades para desempenhar
fora do espago organizacional; o treinamento esemmlvimento de habilidades do
sucessor; bem como sua inclusdo na cupula da eenfo&so ainda ndo esteja fazendo
parte dela); o planejamento dos novos rumos quenpresa devera seguir, até o
acompanhamento das interferéncias destas mudarmga&mbito organizacional e
familiar.

Geralmente o0 processo sucessorio traz em si a sgerderuma nova era na
organizacdo, gerando um processo de mudanca eslryiassoal e até no modo de
atuagc&do no mercado.

Apesar de muitas vezes relegada a um segundo @amelacdes familiares
também devem ser monitoradas, vista que a mudamciatiisou papel de um ou

varios membros da familia se reflete na dindmiceetdgdes de toda a familia.
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Com relacéo a todo o processo sucessorio, Gargd 2afirma ainda que a
grande dificuldade é justamente abordar as divegsastdes envolvidas, 0 que gera
muita inseguranca, pois ndo se sabe até que p@rmcesso € administravel e, caso se
perca 0 seu controle, as consequéncias sao aindaim@evisiveis e ameacadoras.
Sobre esta questdo, deve-se considerar tambénerdivassle Lodi (1998), que afirma
que o éxito de um programa sucessorio depende dairma&omo o pai (que também &
o presidente da empresa) preparou sua familia@a@der e a riqueza. Quando esta
proxima a sucessado, o presidente que se retira etge alerta para 0s seus proprios
problemas existenciais, 0s quais podem retardacia&@b de afastamento.

Segundo o autor, a fase da sucessdo € o piortoogfle ocorre e € quase
sempre o resultado de problemas estruturais ddidacuajas raizes estéo vinte ou trinta
anos atras. A sucessao é determinada, em longo, grala maneira como 0s pais
constituiram e educaram a familia, preparando-a @aituacédo a ser vivenciada.

Lodi (1998) afirma que sdo muitos os motivos pejogis as empresas
familiares podem falir, em funcdo do processo deessfo, como por exemplo: a
atitude de dilapidacdo do patrimoénio; o fundadomcemtrou suas energias na
construcdo do império e ndo teve tempo para edesdilhos; a profissionalizacédo
descaracterizou a empresa; ndo ha um sucessorgitefal ndo ha consenso na familia
sobre qual pretendente deve assumir. Estes sausalgs possiveis motivos que tomam
a sucessao familiar um processo extremamente crmpldesgastante.

Para o autor algumas destas questdes devem ssadaalcuidadosamente:

a) a semente da discérdia pode estar no proprio fumgadja no carater

desse homem, seja na sua visdo de mundo, sejeana@estepcdo das
diferencas psicoldgicas entre pai e filho, que ysbatm a mente do

SUcCessor;
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b) a familia precisa entender que os parentes naosacelhores sécios,
abandonando as pressdes para empregar parentegapeteates e
despreparados e evitando descapitalizar a empm@sangio do uso
indevido do patrimonio;

c) a sucessao deve ser olhada do ponto de vista d&mander que, ao
procurar uma universidade, o seu filho foi orientpdra uma profissao
compativel com o perfil vocacional dele e ndo nemeamente com o
perfil de sua empresa;

d) a sucessdo também deve ser vista do ponto dedeisacessor. Quando
o verdadeiro emprego é ser filho ou genro, € inigeksuceder ao
fundador. Saber qual o melhor momento para engranmpresa e como
conduzir a sucessao quando o pai hesita em deixdrono”, séo
guestionamentos intrinsecos, entre outros, na de&ncessor; e

e) a empresa familiar precisa saber usar consultérimecessidade de
profissionalizacdo damanagemente a reorganizagcdo administrativa

conduzem diretamente a busca de consultores esagsgegXxternos.

Segundo Lodi (1998), o complexo programa de suoess@monstra a
delicadeza e complexidade da gestdo da firma famitara o autor, € mais dificil a
administracdo da empresa familiar do que a de @nmadfissionalizada ou a de uma
subsidiaria de multinacional. Os administradores f@aniliares bem sucedidas estéo,
por isso mesmo, muito mais elevados no conceitsat@edade brasileira e no da
comunidade administrativa. Baseado em centenastddos de caso, sustenta-se a tese

de que as sementes da destruicdo estdo dentr@pidopiundador e da familia, ou que
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a sobrevivéncia da empresa esta na capacidadendafadministrar as suas relacdes
com a organizacao e evitar as forcas centrifugagases da sucessao (Lodi, 1998).

Para Grzybovski e Lima (2004), a sucessdo envolvepapacao,
profissionalizacdo, forte vinculo, empatia, conf@re lealdade familiar; implica ter a
carga do passado presente e as expectativas eagiiwgyfuturas a materializar, a
dindmica da imitacdo/superacédo fazendo parte doat@liano.

Segundo Bernhoeft (1991 p.73), "para se ter SUCEBRIOCESSO SUCESSOrio
de uma empresa familiar é importante evitar um @wmum na conducdo deste
processo: sucessor nao é fundador”. Afirma, aiqa@.é comum o fundador desejar que
0 sucessor tenha o mesmo perfil que ele. Quandopoeendedor prepara seu sucessor,
ele procura desenvolver nele tracos de sua imagsmelhanca. Porém, fundar uma
empresa requer atitudes muito proprias, especiddmen espirito empreendedor, que
pode ndo ser o mais adequado para quem vai danwidade a um negdcio ja existente
e bem sucedido.

Dean (1998) destaca que, um obstaculo a uma socbesé sucedida é o
medo que o fundador tem de perder a estatura dedwer criou a empresa e o0 medo de
gue os sucessores venham a abandonar o que aparace fundador como a missao
herdica original da empresa.

O autor destaca:

A missdo e estatura herdicas deviam ser efetivamesddas
para facilitar a transicao, formalizando a gerafi@madora
Como 0Ss ancestrais preciosos para a organizacém. éls
alcancado pelo estabelecimento de tradicGes e coraedies
relacionadas com marcos das histérias da empreka seus
fundadores. Preservar uma memoria institucionalaéargir

uma vinculagdo da velha cultura com a nova (De@881p.

50).

Ressalta também que as origens emocionais da empi@gam ser

documentadas. “Humanizar o processo em vez de ftemarmera ladainha de fatos e
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datas, torna a historia viva para os sucessorediisfria deveria incluir os fatores
decisivos que levaram a sobrevivéncia e ao sucassmpresa. Forcas importantes,
internas e externas, que influenciaram a maneinaoca empresa se desenvolveu. A
historia escrita ndo sera completa se nao cortavalném as influéncias negativas, além
das positivas. As geracdes sucessoras nao podaeadar com historias que passam
por uma assepsia.

Para Dean (1998), uma historia de empresa podesa€ia para tracar um
rumo para o futuro. O passado as vezes pode agudiantificar desafios latentes. A
historia tem utilidade interna e externa Ela podetivar tanto membros da
administracdo que sao da familia como os que rm&oEda informa e encoraja futuras
geracdes. Ela pode habilitar os sucessores a acederinclinacdo da curva de
aprendizado, em vez de terem que aprender exclsiva através da experiéncia,
como fizeram seus predecessores. A historia pdarilar um conjunto de principios

ou valores tanto para a empresa, como para a éamili

2.3.3Familia na Empresa

Segundo Lodi (1998), numa empresa familiar, os mesla familia
podem ser uma boa fonte de forca de trabalho. Déasafiutuantes de méao-de-obra
criam falta de pessoal num dia e excesso no cdg®m, a possibilidade de chamar sua
esposa ou filho quando necessario pode ser umalegnaantagem, além de outras.
Provavelmente se encontrara algum familiar queaenhabilidade ou experiéncia de
que se precisam — contabilidade, assessoria jaridiendas etc. Embora esses
individuos ndo sejam membros permanentes do quigdiuncionarios, podem adquirir
experiéncia suficiente no decorrer no tempo par@nseconsiderados como tal,

permanentes em tempo parcial.
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Ja que se obtera ajuda da familia, no local daltiabdevera haver menos
conflitos de personalidade. Ajuda externa é caiacipalmente se for temporaria. Em
muitos casos, os membros da familia — sobretudodprip esposa e filhos — ficam
felizes em trabalhar por bem menos.

Lodi (1998) afirma que ao trabalharem na empresdaddlia, os filhos
estdo se preparando para algum dia a assumirem swand=m contrapartida, existem
também alguns empecilhos.

Primeiro, a tarefa deve ser algo que os membrdésndiia sejam capazes de
fazer. Obviamente, muitas funcdes requerem habiislee experiéncia e, em alguns
casos, até mesmo uma autorizacao legal. Portanim,esnpresa for altamente técnica,
“mao-de-obra” criado em casa pode ter pouca utiéida

Em segundo lugar, a familia deve querer ajudarogzspe filhos, em geral,
tem seus préprios compromissos, e sua empresapdandentemente de quao vital ela
possa ser para as financas da familia — talvezse@ouma prioridade na vida deles.
Muitas vezes, nao ter ajuda alguma é mais valiosgue ter ajuda de ma vontade, sem
entusiasmo, antagonica, descuidada ou ressentida.

Em terceiro lugar, a boa vontade e a disponibikdpdra trabalhar talvez
nao bastem. A sincronizacdo pode estar toda erfaal@onha, por exemplo, que se
precise da ajuda do filho, exatamente na hora esnetpl esteja decidindo seu futuro
profissional. Se o filho ajudar o pai, podera pesi& oportunidade de realizar seu real
sonho, se ndo o ajudar, podera pensar que o désap&esultado: um sério conflito
pessoal e familiar podera surgir.

Para o autor uma das principais diferencas emdt®linar com membros da
familia e trabalhar com estranhos € que é pre@s@xdraordinariamente sensivel aos

estados de espirito, necessidades e desejos déafaBdso se indispuser com um
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estranho, talvez ele reclame ou até mesmo pecassi@mimas, por mais irritante que
possa ser, ter de substituir um empregado desdensendificuldades dentro da familia
podem ser bem piores. Um vendedor, um mecanico mucantador pode ser
substituido; um esposo, um pai, um filho, ou atémeum membro mais distante da
familia, ndo.

Lodi (1998) preceitua que o0s relacionamentos ie&gpais sao
extremamente importantes numa empresa familiaunséndividuo tentar impor seus
valores com muito empenho a outro membro da famikaresultados poderdo ser
desastrosos.

Se for mantido um relacionamento forte, carinhosoegpeitoso, todos
compreenderdo que tanto as prioridades da empreaatog as da familia sdo
importantes e devem ser consideradas. Quando dstoep € mais facil encontrar um
meio-termo que satisfaca a todos.

Também, é importante perceber quais conflitos amdidalta de apoio. A
empresa familiar €, em si, uma contradi¢cdo, prodigouma confluéncia de dois
sistemas opostos, cujo encontro resulta num conffib tentar resolver o conflito, é
praticamente impossivel proteger a empresa, naasimalidade e impessoalidade, da
carga emotiva trazida pela familia (Grzybosvski020 A autora afirma que o
antagonismo entre as duas instituicbes € colocadwosa quando o papel do
profissional — técnico, racional e objetivo — corfa-se com o papel familiar — afetivo,

subjetivo, decorrente do entrelagamento com apedsoal.

2.3.4A Profissionalizagdo da Empresa Familiar

Segundo Lodi (1998), a profissionalizacdo é o msoepelo qual uma

organizacdo familiar ou tradicional assume pratiadministrativas mais racionais,
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modernas e menos personalizadas. E o processtedeacio de gerentes contratados e
assalariados no meio de administradores famili#es.adocéo de determinado cédigo

de formac&o ou de conduta num grupo de trabalhsdBren substituicio de métodos

intuitivos por métodos impessoais e racionais shlsstituicdo de formas de contratacéo
arcaicas ou patriarcais por forma assalariadas.

Para Rocha (2002), a profissionalizacéo, podergendida como a evolucéo
do processo de gestdo empresarial, sempre nooirdeittornar a organizacdo mais
eficaz. Em paralelo com as mudancas, muitas engpfessam alteracdes radicais em
seu processo de producdo, modernizando-se tecocatognte e adotando novas formas
de organizacdo do trabalho, compativeis com assseleeles de qualidade, custo e
flexibilidade exigida pelo mercado.

Dessa forma, diz o autor, parte das empresas &aesli tiveram que conviver
ao mesmo tempo com alguns desafios significatiposissionalizar a gestéo, investir
em tecnologia e implementar novas formas de orgaaado trabalho, em consonancia
com o processo de reestruturacéo produtiva queogemendo mundialmente.

Segundo Bernhoeft (1991), profissionalizar ndo €nap criar uma estrutura
organizacional copiada de algum manual de admag&t, nem muito menos
simplesmente entregar a administragdo dos negécios profissional. O processo de
profissionalizacdo tem que se iniciar pela famipais ela detém, no momento ou
potencialmente, todo o direito sobre a vida ou enoda empresa. Assim, a
profissionalizacdo passa pela dindmica interligattee a familia, concepcao presente e
futura de propriedade e administragao.

Lodi (1998) afirma que a profissionalizacdo na esarfamiliar implica trés

pontos béasicos:
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a) 0 sucesso em integrar profissionais familiares mag@o e na Gerencia da
Empresa,

b) o sucesso em adotar praticas administrativas @eignais; e

C) O sucesso em recorrer a consultoria e a assessteiana para incorporar
sistemas de trabalho ja exitosos em empresas maiecadas ou

recomendados nas universidades e nos centros gieigees

A questdo dos profissionais nao-familiares € deficaorque ela parte da
premissa de que a familia ndo € capaz de diriginso 0 negdcio, seja porque nao tem
suficiente numero de familiares, seja porque netog@ao competentes.

O profissional da empresa familiar € o homem docom@omo administrador
entre a familia e os seus subordinados, ele curspus objetivos administrando
relacdes e tentando otimizar as demandas dessksopuiem sempre combinados:

a) relacdes para cima, com a familia;

b) relacdes para baixo, com os subordinados; e

c) relacdes para o lado, com os colegas.

E preciso reconhecer os requisitos desses trésspapébijetivos e resultados
esperados e, principalmente, reconhecer a difideldde conseguir um desempenho
consistente em vista de demandas conflitantes.

Existem quatro tipos de empresas familiares, camdompreleciona Lodi
(1998). Cada qual possui caracteristicas de comperito especificos em cada
situacdo, distintas quanto ao grau deaturidade familiar versus maturidade

administrativa, como ilustra a Figura 6.
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Fonte: adaptado de Lodi (1998, p. 20)

Figura 6: Tipos de empresas familiares

No quadrante "A" observa-se que 0 sucesso atirigegehu de maturidade
familiar e também alto grau de maturidade admiaistt, sendo considerada uma
empresa familiar exitosa, onde deve se manter auridadle atingida e o
aperfeicoamento profissional continuo.

No quadrante "B" € a empresa com conflito famileixo grau de maturidade

familiar e alto grau de maturidade profissionalracteriza-se por diversos conflitos

familiares como disputa de poder, muitos parentegregados na empresa, crise de
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lideranca, sucessdo etc. E necesséario treinamantafastamento de parentes e a
valorizacéo dos profissionais da empresa.

No quadrante "C", ocorre o inverso do quadrante éBémpresa familiar ndo-
profissionalizada apresenta um alto grau de matdedfamiliar e baixo grau de
profissionalizacdo administrativa, necessitandostraturar o nivel profissional da
empresa, profissionalizando seu quadro de fundmsmdu contratando profissionais
preparados.

E no quadrante "D", a empresa em crise possui bgiaa de maturidade
familiar e de profissionalizacdo administrativad&aa ao fracasso, resta vender, fechar
ou dividir o que sobrou da empresa.

Cabe aqui, no final desta explanacao, ressaltaalarta que Bernhoeft (1996)

faz a respeito da profissionalizacédo das sociedad&bares:

Um grande equivoco que muitos consultores, professe
estudiosos do assunto ainda cometem, da mesma ¢urenas
préprios envolvidos, € querer "profissionalizar" eapresa
familiar deixando de lado a familia. Ou, mais graeda,
querendo que as relacdes familiares sejam tratadas a
mesma racionalidade que envolve temas como a eaptea
sociedade (Bernhoeft, 1996, p. 32).

A sucessdo e 0 processo de profissionalizacdo oeiedades familiares
devem ser trabalhados e desenvolvidos em duasegtiigs. Bernhoeft (1996), ressalta
que “para estarmos em condicbes de considerar uw@edade familiar
profissionalizada devemos ter sécios profissioraggestores profissionais” (Bernhoeft
1996, p. 47).

Contudo, ele préprio faz um alerta: “isso néo icglnecessariamente no
afastamento da familia da gestdo dos negécios. tegsesido um equivoco muito
simplista proposto por consultarias organizacignat®démicos e até pelos proprios

herdeiros, muitas vezes” (Bernhoeft 1996, p. 48).
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O que o autor esta querendo dizer com estas afiesaé que nao adianta
profissionalizar a gestdo dos negocios, seja comilifmes ou ndo, se 0 mesmo
procedimento nao for realizado com 0s socios.

Vale destacar a afirmacdo de Garcia (2001, p. 208)al menciona que “a
principal causa de fracasso nos processos suaessma transicdo de geracdes da
empresa familiar € a absoluta falta de profissinagfio e planejamento do processo,
seja com relacdo a entrada da geracéo que ch@mapserelacdo a retirada da geracéo

que sai”.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Entende-se que a pesquisa, como uma investigagiemsiica, busca
controlar empirica e criticamente os dados, comadiflade de descobrir e/ou descrever
fatos ou varidveis, neste caso, referentes a érearthecimento da Administracao.

Lincoln e Guba (1985) salientam que, assim comesypsador tradicional
deve estar atento com a validade, generalidadedigdinidade e objetividade de seu
design o pesquisador qualitativo deve planejar seu estdd maneira a obter

credibilidade, transferibilidade e consisténcia.

3.1ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida com base em uma meig@ohualitativa, Para
Godoy (1995), esta abordagem, permite que um fenémpessa ser mais compreendido
no contexto em que ocorre e do qual faz parte. Gesde analisado numa perspectiva
integrada, fornece ao pesquisador a capacidademarc fendbmeno a ser estudado
com base na perspectiva das pessoas nele envphadasmesmo tempo em que
considera todos os pontos de vista relevante.

Para corroborar, 0 emprego de pesquisa de natgueddativa e o método
adotado de investigacdo, mencionam-se algumas de searacteristicas basicas
(Gouveia, 1984; Ludke & André, 1986; Strauss & Qurkl990; Trivifios, 1987,
Godoy, 1995; Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998)

a) é essencialmente descritiva. Ela parte de questde®cos de interesse

amplos, que vao se definindo a medida que o estaddesenvolve; os
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dados de interesse aparecem em forma de palavnd® €le numeros.
Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre asogs, lugares e
processos interativos — pelo contato direto do ygsador com a situacao
estudada —, procurando compreender os fenbmenosdeg perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagiestudo;

b) tem o ambiente natural como fonte direta de dadogesquisador como
instrumento fundamental; o pesquisador usa suariprggessoa como
instrumento mais confiavel de observacao, seleqdjse e interpretacao
dos dados coletados. Ela é, assim, essencialmernt&rpreetativa
(hermenéutica); e

c) preocupado com um nivel de realidade que ndo padgusntificado, isto
€, ela trabalha com o universo de significados,ivost aspiracdes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde espato mais profundo
das relacdes dos processos, dos fenbmenos quedém ger reduzidos a

operacionalizagdo de variaveis.

3.2TIPO DE PESQUISA

A metodologia utilizada em uma pesquisa é detemainassencialmente, pela
natureza da ciéncia em estudo e pelas suas qudséSass, aquilo que se quer
responder. Trata-se de descrever 0s eventos, s@asasc presumidas e,
fundamentalmente, suas conseqiiéncias percebiddsrnda mais exata possivel. Do
ponto de vista formal, o estudo efetuado poderniackssificado como exploratério —
porque permite ao pesquisador aumentar sua experiém torno de determinado

problema, além de servir para levantar eventuassipeis e novos problemas de
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pesquisa, e descritivo — porque pretende desctewar exatiddo” os fatos e fenémenos
de determinada realidade (Trivifios, 1987; Godo95)9

Portanto, esta pesquisa € um estudo de caso okesewnploratorio, de
natureza qualitativa. Isto €, um estudo analitiesedtivo de uma situacéo a luz de uma
teoria. Uma técnica particular de estudos desosti¢ a analise de caso, que se
enquadra também no objetivo da pesquisa e que tanfinmlidade aprofundar a
descricdo de determinada realidade (as mudancaanipagionais ocorridas na
Reunidas).

Existem diferentes formas de conduzir a pesquisditgtiva, Godoy (1995)
cita trés opc¢Oes: a pesquisa documental, a etn@grafestudo de caso.

Ludke e André (1986) citam as caracteristicas ancipios freqientemente
associados ao estudo de caso:

a) visam a descoberta;

b) enfatizam a interpretacdo do contexto;

c) buscam retratar a realidade de forma completafanma;

d) usam uma variedade de fontes de informacéo;

e) procuram representar os diferentes e, as vezeflitanxmes pontos de vista

presentes numa situagéo social; e
f) utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivefjde os outros

relatorios de pesquisa.

Portanto, esta pesquisa € um estudo de caso dmtigibudinal, por envolver
informacgdes e analises relativas ao periodo de, ¥ptira de fundacdo da empresa, até
julho de 2006. Uma analise historica propicia geeesaminem questdes envolvendo

evolugcédo e mudancga, o que torna importante umaug@doedde estudos longitudinais.



3.3DEFINICAO DOS TERMOS

Gil (1991, p. 36) ressalta que o termo variaveldt&s mais empregados na
linguagem utilizada pelos pesquisadores. Seu wbj&tio de conferir maior precisao
aos enunciados cientificos, sejam hipéteses, gdeia, principios ou generalizacbes”.

A caracterizacdo dos termos que seguem, tem o ivabjaim claro
entendimento, assim como uniformizar a linguageermgiindo a compreensao dos

argumentos utilizados nesta pesquisa.

Mudanca Organizacional— processo humano complexo, no qual todos os nusnalar
organizacdo desempenham atividades, que podemrektaionadas com a percepgao
do contexto da mudanca, a escolha do seu conteludo processo para a sua

implementacéao ( Pettigrew, 1985).

Resisténcia — mudangas invariavelmente encontram resistén&agjuanto mais

profundas, maior sera o impacto e a resisténcedggiCalish & Gamache, 1981).

Adaptacéo estratégica— € o resultado da articulagdo das capacidadesiaegionais
com as contingéncias do ambiente, considerandoss#o to comportamento

organizacional proativo quanto ao reativo (Hrelkr@aloyce 1985).

Empresa Familiar — uma organizagdo é considerada empresa famiiaessiver
perfeitamente identificada com uma familia h4 paknos duas geracbes (Donnelley,

1967; Fritz, 1993; Lodi, 1994,1998).
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Sucessac- envolve preparacéao, profissionalizacdo, fortewo, empatia, confianca e
lealdade familiar; implica ter a carga do passa@sente e as expectativas e obrigaces

futuras a materializar (Grzybovski, 2004).

Profissionalizacdo — processo pelo qual uma organizacdo familiar radlidional
assume praticas administrativas mais racionaisemas e menos personalizadas. E o
processo de integracdo de gerentes contratados salarsmdos no meio de
administradores familiares. E a adocdo de deteduir@ddigo de formacido ou de
conduta num grupo de trabalhadores. E a substituigi métodos intuitivos por
métodos impessoais e racionais. E a substituicHordes de contratacdo arcaicas ou

patriarcais por forma assalariadas (Lodi, 1998).

Coalizdo dominante— grupo de tomadores de deciséo existente em cgdaipacao
que exerce grande influéncia sobre o sistema, plodéawer parte da sua estrutura

formal ou informal (Miles e Snow, 1978; PereiraQ2))

Evento Critico — € uma mudanca ou deciséo estratégica que terérofa decisiva no

curso do processo de adaptacdo estratégica dergardazaacao (Cunha, 1996).

Periodo estratégico- conjunto de decisdes tomadas pela organizagf@ €riam um
padrdo de comportamento estratégico caracterid¢iaon determinado periodo (Cunha,

1996).



3.4DELIMITACAO DA PESQUISA

Barbetta (2004) afirma que a populacdo é um coojdet elementos que se
quer abranger num determinado estudo e que satvgiasde serem observados com
respeito as caracteristicas que se pretende igaesti

A amostra foi selecionada pelo critério de intenal@made e de acessibilidade.
Segundo Gil (1991, p.96), “uma amostra intencioeal que o0s individuos sao
selecionados a partir de certas caracteristicas tidmo relevantes pelos pesquisadores
e participantes, mostra-se mais adequada para engdlat de dados de natureza
qualitativa”.

Para selecdo das pessoas entrevistadas, foi usandmostragem por
acessibilidade. Segundo Trivifios (1987), em estugladitativos, pode-se aplicar a
amostragem por acessibilidade, pois o pesquisaldecisna os elementos a que tem

acesso, considerando que, de alguma forma, estearpaepresentar o universo.

3.5COLETA DE DADOS

Os dados coletados foram de origem primaria e skcian Os de natureza
primaria referem-se aqueles que foram coletados prineira vez pelo pesquisador
(Gil, 1991). Os secundarios, por sua vez, dizespaiko aos dados ja existentes em
outras fontes e que neste estudo auxiliaram nunflaomestruturagédo das idéias (Gil,
1991).

Os dados priméarios foram coletados diretamenteojuads membros da

coalizdo dominante da Reunidas SA e foram obtidmsnpeio de entrevista semi-
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estruturada, aplicada a 10 pessoas, (apéndice Agntrevista semi-estruturada foi
aplicada por ser uma das mais utilizadas pelascie®rsociais (Gil, 1991) e pela
propriedade com que penetra na complexidade de roimema (Richardson et al,
1999), facilitando a obtencédo de dados em profatdica respeito do comportamento
organizacional (Gil, 1991).

O roteiro de entrevista, que se encontra dispomeelApéndice A, serviu
apenas como um norteador das principais perguptas,no momento da entrevista
outras questdes foram surgindo e, como este egtudama analide da mudanca e
adaptacao estratégica, houve necessidade de seceords contextos que levaram as
mudancas, o0 conteudo destas, isto s6 foi delimitadpartir da percepcdo dos
entrevistados, valoracao e énfase concedida antassu

Todas as entrevistas foram gravadas com o congattnaos entrevistados e
transcritas pela pesquisadora. Em algumas situa@i®s a transcricdo, houve a

necessidade de se confirmar informacdes, requerenadocontato.

3.6 ANALISE DE DADOS

Tendo em vista que esta pesquisa tem uma abord#gemmho qualitativo, os
dados obtidos foram examinados por meio da andéseonteido que é uma técnica
utilizada para obter respostas diretamente relad@as ao material analisado, coletando,
classificando as informagdes (Richardson et al9198a pesquisa realizada isto se
concretizou por meio da analise de entrevistasceirdentos buscando categorizar os
contetdos destros do tema que se estd analisando.isto foi possivel identificar a
auséncia ou presenca de um contetudo especificeg@aéhcia e a inter-relacdo entre

determinadas variaveis (Richardson et al, 1999).
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Com os dados transcritos foram observadas as iafgies que se referiam a
cada categoria analisada e, na seqiiéncia, reusgandos os depoimentos levantados.
Isto permitiu uma andlise de todas as opinides festatdas nas entrevistas a respeito de
uma determinada dimensao, possibilitando descrevieterpretar a realidade, tendo

como base a percepcédo das pessoas entrevistagidssesécundarios obtidos.

3.7TRAJETORIA DA PESQUISA

As entrevistas com os membros da coalizdo domirdmi&rupo Reunidas
foram realizadas na matriz da empresa em Cacader/& consonancia com o roteiro
detalhado no apéndice A — e ocorreram em junhiog jelagosto de 2006.

A maioria aconteceu sem interrupcdes, demonstramddisposicdo dos
entrevistados em colaborar com o0 estudo. Cada uas abnversas teve seu
desenvolvimento em tempos diferentes, com no mirdma@0 minutos, sendo que a
maioria desenvolveu-se entre 75 e 90 minutos. Aeeista mais longa foi a primeira
(com o Vice-Presidente, Sr. Selvino Filho), comagdo de 5h20. Nesta, a pesquisadora
teve o primeiro contato com a organizacao e sjetdré.

O clima encontrado foi de abertura e transparénmmme cada um dos
entrevistados fez suas inferéncias baseadas niocordie entrevistas, de forma que a
pesquisadora pudesse obter a maior amplitude pbs$ds temas em questdo. Um
aspecto interessante € que praticamente todos tosvistados tém uma linha de
raciocinio e informagBes comuns. Outro, é a impaitgddada a formacgéo superior dos
membros da coalizdo dominante, conforme se podécaemo quadro 1. Neste item,
um funcionario com 42 anos de servi¢os prestadem@resa, que ja possui formacao

superior, iniciou no primeiro semestre de 2006 sa@wle Direito. Uma curiosidade
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interessante observada ao longo da pesquisa foi aoimzidéncia de datas: a de
fundacdo da empresa e a de nascimento do Diretanég&iro (que esta na empresa a 35
anos): 09/11/1950.

Os membros da coalizdo dominante, que foram esteglos para a realizacéo
desta pesquisa, serdo identificados pela letrauf@it@® de pesquisa) seguida por um
namero aleatério, como por exemplo, S1, S2, S3a Rara melhor compreensao e
discussédo dos conteudos da pesquisa, sera apoesentzaracterizacdo dos suijeitos,
bem como o0s cargos que 0s mesmos ocupam na engwesaeio do quadro 1,

conforme segue.

Entrevistado Idade Formacao Nivel de Formagéo Acionista Parente Cargo UG G
empresa
S1 61 Administragéo Superior N&o Né&o Ass.essor da 42 anos
diretoria
S2 41 Administragéo Especializagéo Sim Sim Vice-presidente 17 anos
S3 73 Administragéo Superior Nao Né&o Assessor fiscal 43 anos
Agronomia
S4 44 Mestrado N&o Sim GerenteT(lje RHe 7 anos
Direito
S5 55 Administragéo Especializagéo Sim Sim ) Dlreto_r 35 anos
financeiro
S6 43 Agronomia Superior N&o Sim Gergnte de 4 anos
suprimentos
S7 54 Administragéo Superior Sim Né&o Gerent_e 25 anos
comercial
Gerente
S8 61 Economia Superior Nao Nao comercial 20 anos
coletivos
E'\r/|19e[1h_ar|a Gerente de
S9 51 ecanica Superior Sim Sim trafego e 16 anos
Direito manutencao
S10 46 Direito Especializagdo Sim Sim Presidente 22 anos

Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora

Quadro 1: Perfil dos Entrevistados

A partir do quadro acima verifica-se que 60% daseerstados trabalham

na empresa ha mais de 20 anos e que a grande anadesui muita intimidade com a
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Reunidas. O indice de formacdo académica entenisvistados é um aspecto que
merece destaque, uma vez que todos 0s sujeitosesiguipa possuem formacgao
superior, acrescendo-se que os trés Diretores tanplodsuem pdés-graducdo em nivel
de especializacéo o gerente de RH e Tl em nivelatgrado.

Constatou-se que em toda a historia da empresajgasmma mulher fez
parte da coalizdo dominante. Nesse sentido, casaltar a importancia de futuros
estudos para entender o porqué desta questéao.

Identificou-se que 40% dos entrevistados sao atmmie, alguns destes
integram também o indice de 60% que fazem partéanidlia. Observou-se que o
percentual de consanglineos que ocupam cargosatgaié elevado, 0 que merece
uma maior reflexdo por parte dos dirigentes da esgyrtendo em vista o foco no
processo de profissionalizacéo instalado nos Utiamms.

Destaca-se que todas as pessoas que atualmentarocamos de geréncia
e/ou direcdo, desempenharam outras atividadesodéatempresa que permitiram sua
posterior ascensao. Apenas dois entrevistados ténosnde dez anos de casa, sendo

gue a média é de 23,10 anos.

3.8LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa se concretizou como um caminho para sarig@go de uma
determinada realidade da Reunidas SA, porém, apestdos os cuidados que foram
tomados para a efetivacéo, é preciso ressaltamalglimitacdes referentes aos métodos
utilizados.

Uma delas refere-se a incapacidade de generalzadds resultados

alcancados. Gil (1991) escreve que o método del@sta caso apresenta limitacdes,
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sendo que a mais grave delas refere-se a dificelldadextensdo dos resultados obtidos
as organizacdes similares. Isto porque o estudbsanprofundamente apenas uma
unidade — no caso a Reunidas SA, ndo sendo possivelderar que as manifestacdes
encontradas possam se repetir em outras organgzagdearacteristicas semelhantes,
pois dizem respeito a contingéncia do caso em estddntudo, tendo em vista os
objetivos pretendidos, tal limitacdo ndo acarretairdvalidacao da pesquisa.

Quanto a amostragem, foi utilizado método nao-poibiséico, sendo que néo
houve chance de todos os envolvidos participarepedquisa. Entretanto, com base em
Trivinos (1987) a pesquisa qualitativa, de fundaagies tedricas, fenomenoldgicas,
pode usar recursos aleatorios para fixar a amostrgreocupacdo da pesquisa
qualitativa ndo é a quantificacdo dos dados para@stra. A aleatoriedade cede lugar a
representatividade dos sujeitos de pesquisa pesalarecimento do assunto em foco.

Apesar destas limitagdes, ndo ha motivos que poagetar a credibilidade ou
desvalorizar os resultados que foram obtidos cqresguisa. Isto reflete a necessidade

de novas pesquisas sobre 0 mesmo enfoque tedricaloh@gico.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Em 1949, a determinacéo de Selvino Caramori e agamcpara o transporte
marcam a fundag¢do da Empresa Caramori, fazendina GCacadoa Lages com duas
viagens semanais. Ja& em 09/11/1950 cria-se a EmBmmidas Ltda. As década de 60
e 70 sdo cruciais para a expansao das suas a#@sidattorporando empresas e
possibilitando a ligacado do oeste e planalto avditdo estado de Santa Catarina e ao
sudoeste do Parana. Em 1978 surge a Reunidas Oratkpa Rodoviaria de Cargas
S.A. gue é hoje a maior empresa de transportesictamendas no sul do pais. Com
grande esforco e dedicacdo Selvino Caramori dirggiempresa até proximo do seu
falecimento, em 1989.

Com a morte do fundador, assumiu (também em 1988esidéncia seu
filho mais velho, Sandoval Caramori. Iniciou-se&ené gestdo da segunda geracgao de
empreendedores. A década de 90 foi crucial paranaotidacdo da empresa, como
pioneira e a maior do setor de transporte de passagdo sul do Pais, marcada pela
exploracdo de linhas internacionais para a ArgantiBm 1990 foi adquirida e
incorporada a empresa Sao Luiz ligando a cidad€akeas do Sul (RS), ao planalto
catarinense. Em 1994 o Grupo adquire a Real Tratespolrurismo S/A, permitindo a
ampliacdo da exploracédo do Rio Grande do Sul pantéaSCatarina, Parana, Sao Paulo,
e criou-se a possibilidade de ligacdo com TocantiMato Grosso e Bahia,

proporcionando grande impulso ao crescimento danirgcao.
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Em 2000 o mais novo empreendimento — a ReunidasniarS/A —, a qual
opera no setor de viagens especiais procurandaleatéado o territdrio nacional e
paises do cone sul.

A Reunidas de ontem que era apenas um sonho deotwnista, passa a ser
uma empresa comprometida com o desbravamento des tab fronteiras
intermunicipais, interestaduais e internacionaisndd um papel importantissimo na
integracdo da maioria dos municipios e regides wods pais, passando a ser
indispensavel no desenvolvimento. Em cinco décadasios quildmetros foram
rodados, levando e trazendo passageiros com seumssonegocios, anseios e,
principalmente, progresso para a regido. Tambéranfotransportadas cargas e
encomendas, aos mais longinquos municipios do Paisperfeita parceria entre a

economia e a prestacao de servico.

4.1.1Distribuicdo geografica

A empresa conta com linhas que atendem cerca @6 hdalidades (Figura
7) nos estados de S&o Paulo, Santa Catarina, P&i@an&@rande do Sul, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Distrito Fede@ajas, Tocantins e Bahia. Linhas
internacionais ligando Brasil (Florianépolis e ftdbde Santa Catarina) e Argentina
(Eldorado, Posadas, Corrientes, Resisténcia, Reaiag Sao Francisco e Cérdoba),
além de fretamento turistico para todo o Brasihisgs do Mercosul. Estas linhas sao
operadas pelas duas empresas do grupo: a Reunidali&sportes Coletivos e a Real
Transporte e Turismo S/A.

O grupo possui centrais de operacgao (filiais) ceslesem Santa Catarina
(Balneério Camboriu, Blumenau, Brusque, Cacadono®&as, Chapeco, Concordia,

Curitibanos, Dionisio Cerqueira, Florianopolis, gadza, Joinville, Lages, Porto Unido,
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Rio do Sul, Mafra, Sdo Bento do Sul, Sdo Miguel @este, Tubardo, Videira e
Xanxeré), Parana (Cascavel, Curitiba, Franciscdr&gl Pato Branco, Rio Negro e
Unido da Vitéria), Rio Grande do Sul (Caxias do, &rkechim, Frederico Westphalen,
Porto Alegre, Passo Fundo, Santo Angelo, e Urugajia S4o Paulo (Campinas e S&o
Paulo). Tem locais proprios também em Maravilha)(3@bon Régis (SC), Santa

Cecilia (SC), Sao Borja (RS) e Santa Rosa (RS).

Argentina

Fonte: Reunidas

Figura 7: Area de atuacdo da Empresa em 2006
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Organograma

Para melhor visualizacdo da posi¢éo da coalizaarduoite, o organograma
(figura 8) demonstrara os niveis hierarquicos dgpresa onde se percebe que a

estrutura é totalmente centralizada.

Presidéncia
Sandoval Caramori

Assessoria Fiscal

Auditoria Externa I

Martinelli I

Vice-Presidéncia

Calvi Linhares

I Diretoria Financeira

Selvino Caramori Filho I

Assessoria de Assessoria Diretoria
Marketing e Agéncia

de Publicidade

Alfredo Voss

I Rui Caramori

Juridico

Geréncia de Filiais

Jo&o Menotti

Geréncia Comercial
— Coletivos

Asseosira Diretoria

Jair A. Cardoso

Ageéncia de Vendas Comercial
Cargas Operacional
Viagens Especiais - Coordenagéo Encarregado

Turismo Pesca

Central de Vendas

Marcilio Kreis

1 Agéncia de Vendas

= Viagens Especiais
Geréncia Relagdes
—| Institucionais
Reni Caramori
L Turismo Pesca
L Central de Vendas
Gerénciade RHe Tl
—
Jairo de Souza F° === Agéncia de Turimos
Geréncia Técnica e
= Operacional
LycurgoF.C. S.
Compras
Geréncia de
— Suprimentos Almoxarifado
Omar Bittar Encarregado
Carlos Proch
- Area de Apoio | Compras
Almoxarifado
Encarregado
Carlos Proch

Agéncia de Turimos

Andlise Estatistica

Associacdo
Comercial

Agéncia de Vendas

Viagens Especiais

Turismo Pesca

Dilma Kondrat

Ismael Braggio

Depositos
Encarregados
Flavio Farias

Dept® Financeiro

— Coordenagéo

Roseliane Franca

Financeiro

Cobranca
Encarregado
Roberto dos Santos

Contabilidade
Coordenagéo
Dilson Gorniak

Custos
Wilson Castilho

— Controladoria

Decoest Coletivos
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Fonte: Adaptado da Reunidas S/A

Figura 8: Organograma da empresa
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Posicao naanking nacional

No ranking das maiores empresas de transportes de Santan@atar
Reunidas ocupa o primeiro lugar. Manking das empresas de transporte do sul do
Brasil — tanto de cargas como no transporte caletiv, figura entre as primeiras. No
nacional — segundo a Gazeta Mercantil — apresesg¢guinte posicdo: no transporte de
passageiros a Reunidas S.A. Transportes Coletivognga-se entre as 10 maiores,
variando entre a 6% e a 82 posicao; a Reunidasfoanadora Rodoviaria de Cargas
S.A., isoladamente, encontra-se na 2i5sicdo. Estas posicdes caracterizam a
importancia da empresa no cenario nacional como dasagrandes no transporte

coletivo e de cargas. Nos quadros 2 e 3 temos&orda sua importancia em nameros:

PASSAGEIROS 2004 2005
Reunidas Coletivos 11.048.175 10.803.298
Real 1.391.911 1.356.531
TOTAL 12.440.086 12.159.829
CARGAS 2004 2005
Conhecimentos emitidos 1.398.472 1.260.508
Volume transportado (em kg) 107.789.043 106.616.573

Quadro 2: Movimento de passageiros e carga

Fonte: adaptado da Reunidas S/A

2005
ICMS 20.544.779,15
TA 3.474.218,43
INSS 15.416.174,98
FGTS 4.098.718,85
COFINS 18.058.240,11
PIS 3.633.555,97
OUTROS 4.895.934,27
TOTAL 70.121.621,76

Quadro 3: Impostos arrecadados em 2005

Fonte: Reunidas S/A
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Agéncias de coletivos e cargas

A empresa para sua operacdao comercial possui h@6Acias proprias,
terceirizadas e comissionadas para venda de passageargas (quadro 4). Agéncias
proprias sdo pontos de vendas da empresa. Agéheiasirizadas sdo ex-agéncias de
propriedade da Reunidas e terceirizadas dentrdgdeosos critérios que a empresa
utiliza. Agéncias comissionadas sé@o outros pars&omo agéncias de turismo que séo

comissionadas na venda dos produtos da Reunidas.

TIPO EMPRESA NUMERO
Agéncias Préprias Coletivos e Real 26
Agéncias Terceirizadas Coletivos e Real 45
Agéncias Comissionadas Coletivos 469
Agéncias Comissionadas Real 304
Agéncias Préprias Reunidas Cargas 29
Agéncias Terceirizadas Reunidas Cargas 38
Agéncias Comissionadas Reunidas Cargas 146
Agéncias Comissionadas Real Cargas 52
TOTAL 1.109

Fonte: Reunidas S/A

Quadro 4: Agéncias para operacdo comercial

Frota

Para realizar suas operacdes, a empresa contarotenpfopria de 805

veiculos e mais 250 veiculos terceirizados na Gagaadro 5).

VEICULOS REUNIDAS CARGAS REUNIDAS COLETIVOS REAL TOTAL
Caminhdes 221 0 0 221
Onibus 0 447 62 509
Auxiliares 36 37 2 75
Total 257 484 64 805

Fonte: Reunidas S/A

Quadro 5: Frota da empresa, em julho de 2006
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Possui programa de constante renovacdo de suabustando sempre o
que ha de melhor tecnologicamente para a satisfdgdseus clientes. Com esta
finalidade, vem renovando a sua marcal@eoutde seus veiculos, visando a melhoria

na qualidade dos servicos prestados.

Empregos gerados

A Reunidas compde-se de quatorze mil duzentos ® Wnuma pessoas
(quadro 6). Segundo dados do IBGE, dos 293 Mumisipie Santa Catarina, 217
possuem menos de 14.200 habitantes, ou seja, 7d%nasdores do que a empresa.
Desta forma a Reunidas movimenta em sua operaédia dnais de 14.000 pessoas,
caracterizando claramente a importancia da mesnty ho cenario estadual como no
nacional, por meio do movimento econémico e sapi@ gera e através do namero de

pessoas que dependem financeiramente da sua emstén

CATEGORIA QUANTIDADE
Funcionarios 3.049
Dependentes 8.052
Terceiros* 3.120
TOTAL 14.221

* Venda de passagens e encomendas, limpeza, lavagdo, vigilancia,
carreteiros, carregadores autbnomos, cooperativados etc.

Fonte: Reunidas S/A

Quadro 6: ‘Familia Reunidas’

Responsabilidade Social

Na é&rea social, a Reunidas S/A, integra os sewestisstakeholderspor
meio de programas e projetos pautados na éticamoReabilidade Social. Conscientes

de que sao responsaveis por um fim social, quengbéraentre funcionarios,
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dependentes e terceiros mais de 14.000 vidas, aléuede uma visdo de negoécios uma
empresa também precisa ter uma viséo social, @s ap@iais desenvolvidas visam uma

maior integracao entre a empresa e as diversasnidadges onde atua (quadros 7 e 8).

SANTA CATARINA

Categoria Caracteristica % gratuidade
Professores Trajeto casa-escola 100%
50%
Alunos Trajeto casa-escola
1°, 2° e 3° graus
Deficientes Fisicos Linhas com caracteristicas urbanas 100%
Criangas até 5 anos Todas as linhas 100%
Idosos Linhas com caracteristicas urbanas 100%
CATEGORIA QUANTIDADE DIAS/MES IDAE VOLTA POLTRONAS
Professores 503 22 44 22.132
Alunos 1.300 22 44 57.200
Total 1.803 79.332
Média de poltronas 6nibus : 42 Lugares
Quantidade de 6nibus dia para Transportar 142,93

Fonte: Adaptado da Reunidas S/A

Quadro 7: Gratuidade em Santa Catarina

PARANA
Categoria Caracteristica % Gratuidade
Criangas até 6 anos Todas as linhas 100%
Criangas até 6 anos. Interestadual Todas as linhas 100%
Deficientes Fisicos. Interestadual 2 poltronas/6nibus 100%

RIO GRANDE DO SUL

Professores Primarios

Trajeto casa-escola

10% sem limite

Alunos

Trajeto casa-escola

10% sem limite

Deficientes fisicos

Todas as linhas

100%
2 poltronas/6nibus

Ex-Combatentes da FEB

Todas as linhas

100% sem limite

Aposentados e Pensionistas

Todas as linhas

40%
2 poltronas/dnibus

Oficiais de Justi¢a do Trabalho
Policia Rodoviaria Estadual
Fiscais do DAER
Conselheiros do DAER

Quando em servi¢o, todas as linhas

100% sem limite

Policiais Militares

Quando em servi¢o, todas as linhas

100%
2 poltronas/dnibus

Fonte: Reunidas S/A

Quadro 8: Gratuidade no Parana e Rio Grande do Sul
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Acdes sociais internas

a) Programa Familia: integrando as familias dos funcionarios em adigtets
educativas, informativas e artisticas dentro daresap O programa esta sendo
estendido as filiais, com auxilio voluntario dapasas dos gerentes;

b) Programa de Treinamento e Desenvolvimentmas mais diversas areas de
atuacao, embasados na aplicacéo de técnicas atosrimvanguarda;

c) Programa Talentu's de Promocéao Interna:ligado ao programa de cargos e
salarios realiza promocdes internas no preenchonel® novas vagas,
possibilitando assim a todos os funcionarios aalizsacdo de um crescimento
profissional vertical;

d) Programa Trainee preparacdo de futuros gestores da empresa, criando
oportunidade de carreira aos profissionais interrfmsm como abrindo
oportunidades a recém formados que buscam o pareriprego;

e) Programa Bolsa de Estudosinvestimento e aperfeicoamento de funcionarios
na execucdo adequada das tarefas inerentes aocaggu S&o fornecidas
bolsas a nivel técnico, curso superior e de pédugiGho;

f) Programa de Ginéstica Laboral: (escritorios e manutenc¢édo) contribuindo
para a diminuicdo do stress fisico e mental, alarprdvencdo a doencgas por
esforcgo repetitivo (DORT); e

g) Atendimento Psicossocial realizado por Psicéloga e Assistente Social,
profissionais com tempo integral na empresa nodatento ao funcionério e

sua familia.
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Beneficios

a) Programa Mini-rancho: auxilio aos funcionarios tfdes ou em
vulnerabilidade financeira temporaria;

b) Vale Alimentacao e Refeitérios;

c) Transporte aos funcionarios;

d) Ambulatério Médico; e

e) Plano de Saude (Passo Fundo e Santo Angelo/RS).

Datas comemorativas

A empresa realiza festividades em diversas data®:.cDia da Mulher, Dia

do Motorista, Festa Junina, Dia da Crianca e Flstdatal.

Balanco Social

O grupo Reunidas S/A realizou o seu primeiro Bada8qcial referente ao
exercicio 2004, e esta finalizando o periodo 2@@5do a Unica do pais no setor de
transportes coletivos a fazer este balanco. Poo mesta importante ferramenta de
gestdo, busca avaliar e desenvolver suas atividabesais sob a égide da
Responsabilidade Social, integrando tais conceitosuas praticas e relacionamentos
profissionais.

O Balango Social € um demonstrativo publicado aneate, reunindo um
conjunto de informacdes sobre projetos, benefieiagdes sociais dirigidas aos diversos
publicos de interesse da empresa (funcionariognestas, investidores, analistas de
mercado e comunidade). Constitui-se também unuim&nto estratégico para avaliar e

multiplicar o exercicio da Responsabilidade SoC@iporativa.
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Projeto Coleta Seletiva de Lixo

Sob coordenacdo do engenheiro de seguranca da sampnestre em
engenharia ambiental, este projeto busca consténtds funcionarios sobre a
necessidade de participar efetivamente no proakssducacdo ambiental, destinando o
lixo de forma ecologicamente correta e arrecaddnddos para reinvestimento em
beneficios ao proprio corpo funcional, além deizaalum procedimento tambéem
“ecologicamente correto”. O projeto conta ainda agma colaboradora, académica do
curso de Engenharia Ambiental da UnC — Universiddde Contestadocampus
Cacador, a qual auxilia no processo de implantag@@apeamento dos locais de coleta.
Este projeto devera ser implantado gradativamantéodas as suas filiais. A empresa
mantém as licencas ambientais dos 6rgdos FedeEsimeduais em dia, de acordo com a

legislacdo em vigor.

Projeto Economizar

Desde 1999 a Reunidas participa do Projeto Ecorawnfiealizado pelo
SETPESC - Sindicato das Empresas de Transportaséadiros no Estado de Santa
Catarina), com enfoque na articulacdo dos setaibbcp e privado para economizar
combustivel, na reducdo do consumo de Oleo diesdh elependéncia externa de
petroleo, no combate a emissédo de fumaca negrdavoecimento do uso de produtos
de boa qualidade. Foram realizadas 780 analise®quico do SETPESC durante o ano

de 2004.

Seguranca

As acbes do Departamento de Engenharia de Segudan@aabalho e
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Saude Ocupacional buscam trazer melhorias nos atabide trabalho. O cumprimento
dos planos de trabalho do PPRA (Programa de Préagetigs Riscos Ambientais) e
PCMSO (Programa de Controle Médico e Saude Ocupaipresentes na empresa
ajuda a manter a integridade fisica dos colaboesdde todo o grupo Reunidas S.A.
Uma equipe técnica qualificada elabora os LTCATauflos Técnicos das Condi¢coes
Ambientais de Trabalho), os quais fazem as avamgdos ambientes laborais, e
habilitam a empresa a elaborar os PPPs (PerfiisBrofrafico Previdenciario). O grupo
também mantém varios treinamentos, que se iniciam o0s colaboradores recém
admitidos sobre as normas de seguranca e o usetcaios EPIs (Equipamentos de
Protecao Individual) para o cargo inerente e per@dente sobre meio ambiente e
cidadania, cipeiros, prevencdo e combate a incéndiso correto de EPIs e sobre
levantamento manual de peso.
A SIPAT (Semana Interna de Prevencdo de AcidentesTihbalho),

realizada anualmente, ja est4 na sua décima edie# sempre sdo abordados assuntos
pertinentes a seguranca, sendo que as palestiapegas teatrais ddo énfase para a

prevencao, conscientizagcdo e motivacao aos coldb@s

Areas Verdes de Preservacio

O Grupo mantém algumas &reas de preservacdo aaipieontribuindo
com o equilibrio do meio ambiente. Destacam-sezanida com floresta nativa no
distrito de Taquara Verde em Cacgador/SC, a Fazandeentro do Estado de Santa
Catarina adjacente a BR116 e BR470, e uma areadeo@sgel no municipio de

Joacaba/SC, junto a filial da empresa.
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4.2 PROCESSO DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DA REUNIDAS S/BASES

Para explicar o processo de adaptacdo estratégicRednidas S/A, no
periodo de 1949 a julho de 2006, foram identifisade eventos criticos — “mudancas
estratégicas que tém influéncia decisiva no cusprdcesso de adaptacao estratégica
de uma organizacédo (Cunha 1996)” — de maior ret@agmara a empresa (Quadro 9).

Ao longo da existéncia da organizacao, foram ifieatios 23 destes eventos:

EVENTO CRITICO PERIODO
1. Fundagdo da empresa 1950
2. Inicio da profissionalizagéo 1955
3. Recrutamento da familia para trabalhar na empresa 1958
4. Entrada no mercado do Parana 1962
5. Grandes aquisi¢oes 1963
6. Centralizac&o das atividades na matriz em Cacador 1971
7. Crise do petréleo e dos pneus 1973
8. Capacitacdo dos motoristas, mecanicos e agenciadores 1974
9. Criacéo da Reunidas Processamento de Dados 1976
10. Falecimento de um dos sécios-fundadores 1978
11. Criacdo da Reunidas Cargas 1978
12. Substituicdo do padréo dos pneus 1980
13. Expanséo 1980
14. Enchente em Santa Catarina 1983
15. Mudanca da presidéncia na empresa 1989
16. Expanséo 1990
17. Crise financeira e contratagdo de consultoria 1997
18. Crise societéria 1999
19. Profissionalizacéo 2000
20. Implantacdo ERP 2001
21. Implantagéo do plano de cargos e salarios 2002
22. Implantagédo do orgamento 2003
23. Criacdo da Reunidas Turismo

Fonte: Dados primarios

Quadro 9: Eventos criticos da Reunidas S/A
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Com base nestes eventos criticos, foram definidogeoiodos estratégicos
da Reunidas S/A, caracterizados por um conjuntdesésdes que cria um padrdo de

comportamento estratégico caracteristico do peridtitre 1949 e 2006, foram

identificados 5 periodos estratégicos (Quadro 10):

Descrigao Periodo
| Crescimento da empresa e expansao dos negocios 1949-1972
I Crises e expansédo 1973-1988
1 Sucessao e expansédo 1989-1996
v Crises e contratacdo de consultoria 1997-1999
\Y Profissionalizacé&o e diversificagdo dos servigos 2000-2006

Fonte: Dados primarios

Quadro 10: Adaptacéo estratégica do Grupo ReuSith$1949/2006) — Periodos Estratégicos

O estudo de cada periodo estratégico focalizar&sarigdo dos eventos
criticos, que caracterizam as mudancas estratqgiocasssadas a partir da percepgédo da
coalizao dominante.

Nesta parte do trabalho aparecera, também, a coafgo das categorias
analiticas propostas por Pettigrew (1987). O cdatexterno e interno no periodo de
1949-2006, o contetdo e o processo das mudangagegatas serdo apresentados
juntamente com a descricdo dos eventos criticosmguearam a trajetoria da empresa

em cada periodo.

4.2.1 Periodo Estratégico | Erescimento da empresa e expanséo dos negocids1292)

No periodo de 1949 a 1972 seis eventos criticofigtmaram a fase de
crescimento e expansdo: fundacdo da empresa, indeio profissionalizagéo,
recrutamento da familia para trabalhar na empresaada no mercado do Parana,

grandes aquisicoes e centralizacdo das atividadesatriz em Cacgador.
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Evento Critico 1: Fundacédo da Empresa

Em 28 de dezembro de 1928, nasceu em Floriano t®eixberior do Rio
Grande do Sul, Selvino Caramori, filho de CatarBavaresco Caramori e Luiz
Caramori, descendentes de italianos — cacula denEds, sendo 4 homens. Seus pais
possuiam um pequeno mercado que vendia cereaiagdas em geral, radio, carne,
sementes, e a producao prépria da familia (farigheijo, salame). Os negocios eram
administrados pelos seus irméos mais velhos.

Em 1949, com 19 anos veio morar em Rio das Antagg®@ montar
também um mercado, pois sentia que nao tinha esmagegocio da familia que, além
de pequeno, era comandado pelo seu pai e seusim&s velhos. Sendo bom jogador
de futebol, acaba indo morar em Cacador a conegeditigentes do time Aymoré. La
chegando, conheceu “Dominguinhos”, proprietario ue O6nibus que fazia a linha
Cacador/Curitibanos/Lages uma vez por semana. ¥olfeio Grande do Sul para pedir
ajuda financeira ao pai, pois queria comprar agaelbus. Seu pai diz que o ajudaria
com o mercado, mas comprar 0nibus ndo. Retorng@adBae naquele mesmo ano ele e
mais dois sécios — 0 seu cunhado Fiorindo Chiarel seu primo Jodo Caramori -
compram o 6nibus, e criam a empresa Caramori, ddadentrada as economias que
possuiam e parcelando o restante.

Em 1950, ocorre a fusdo da entdo Caramori com ares@pReal de
propriedade de Orlando Petrolli de Lages, com rakjans sécios que acreditam no
projeto, neste momento o Jodo Caramori deixa des@eo. Da “reunidao” das duas
empresas surge a Reunidas Ltda. Selvino deixardaderista e passa a administrar a
empresa. Segundo relato de sua esposa, Maria fle@e@ioelho de Souza Caramori,
desde o inicio a empresa contou com a ajuda dodlideen: (informativo Via

Preferencial, 62 edi¢ao, out/nov/dez/2005)
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Conheci 0 Selvino em janeiro de 1952, neste mesnm a
comecamos a namorar. Foi quando comecei a fazier gesta
histdria. A linha era Cacador/Lages. Tudo era mditizil, os
Onibus precarios, as estradas de chao, sabiamosaagbe o
Onibus saia, mas nunca a hora da chegada. De oo
dias faziamos a noite em minha casa, a conferédeia
passagens. No fim do ano iamos até o almoxarifader fo
levantamento das pegas. Selvino, Sr. Orlando @mnHED iam
dizendo a quantidade de cada peca eu ia tomando taatos
rolamentos, tantas lonas de freio, na época eramatias de
balacas, tantos feixes de mola, etc. Motores gsesgre era
um. O almoxarifado era no porédo da casa do Srn@olaA
empresa era pequena, mas o sonho era grande.

Evento Critico 2: Inicio da Profissionalizagéo

Em 1955 Selvino tentou estudar mais, pois, com an2°do ensino basico,
sabia ler e fazer contas. Queria fazer uma esplécsipletivo em Cacador no Colégio
Marista Aurora, que formava contabilistas, sob iantacdo de um padre. Ja naquela
época viajava muito e ndo conseguiu dedicar-seestoslos. O padre-professor Ihe diz
que ndo ha como ele conciliar os estudos com aesmapfVocé tem € que aprimorar 0
seu negocio. Vocé ja € um empresario. Eu tenhmsalde confianca, pessoas sérias e
muito boas na area burocratica”. Assim, conforntcagdo, contratou o Sr. Zino José
Bernardi, para profissionalizar a area contabilstleépoca, a empresa possuia 12
onibus, para realizar seis linhas, ida e volta: a@aglLages, Cacador/PortoUnido,
Cacador/Videira, Lages/Curitibanos, Cacador/LeogifRé Santa Cecilia/Curitibanos

fazendo um total de 43 viagens por semana.

Evento Critico 3: Recrutamento da familia para tratalhar na empresa

Em 1958 chamou seu irmao mais novo, Adelino Caramaorda morador
de Floriano Peixoto/RS, para gerenciar a filial @eritibanos/SC, e Ihe da uma

participacdo na empresa. Este permanece na funé&alacer em maio de 1995. Em
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seguida, em 1960, trouxe os seus pais do Rio Gradod&ul para morarem em
Cacador/SC e, em 1961 seus dois outros irmaos mnskéestabeleceram em Santa
Catarina. Venderam suas posses no estado vizialsogiaram-se a Reunidas. Albino
atua em Rio Negro e Mafra e o mais velho, Antofica em Cacador até falecer em
janeiro de 1979, com 59 anos, de ataque cardiatand® Petrolli, s6cio, opera em
Lages. Fiorindo Chiarello, também sécio, cunhadsado com a sua irma Josefina (tia
Pina) vai para Porto Unido/SC. Na época, sua irma bs capinhas de encosto de
cabeca dos bancos dos 6nibus. Com a entrada dorsey Antbnio, sua esposa, Rosa,
auxilia, lavando as capinhas e os cobertores.

O namero de viagens por semana que em 1955 eratevk8se para 85 em
1960. Em 1961 a Reunidas comprou a Expresso Qaltiges, que fazia as linhas

Unido da Vitoria/Curitiba e Rio Negro/Curitiba.

Evento Critico 4: Entrada no mercado do Parana

Em 1962, Selvino acabou se mudando para Curitihad?R razdo da
guantidade de problemas na concessédo de linhagledgstado. Investiu, comprando
varios veiculos novos, mas quase foi a faléncis, @mpresarios paranaenses do ramo
ndo concordaram com a entrada da Reunidas no Patamdorme depoimento da Sra.

Maria Terezinha:

Passo a passo, ora comprando outras pequenas as)es
adquirindo novas concessfes, a empresa foi cresc&mtiio
surgiu a necessidade de uma linha Cacador/Curilibpois de
muita luta o Selvino conseguiu a concessdo, sO rfaodes
pegar passageiros até Mafra. Selvino, mais o SraaJfo
motorista), além de um rapaz que atendia no bax patimos
levando o ©6nibus que sairia de Curitiba para Cagado
Chegando em Curitiba ja havia a noticia que osudngeriam
presos e que a linha ndo sairia. Nao deu nouttmilmus foi
preso na rodoviaria pelos policiais rodoviariosd@bus que
saiu de Cacador ao entrar em Curitiba foi escoltatfo a
rodoviaria onde também foi preso. Depois de uma fue
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durou trés meses, onde os 6nibus ficaram debaixeotie
chuva, foram liberados, mas a linha nada.
Os 06nibus ficaram presos por 90 dias. Nao haviardatento, apenas
custos. A briga foi intensa. Mas Selvino persistiu apdés uma conversa com 0
Governador do Parana, conseguiu a concessao enadBeioi autorizada a entrar no

Estado.

Evento Critico 5: Grandes aquisi¢cdes

Em 1963 a Reunidas adquiriu a Auto Viagdo Serraztan ligacao
Mafra/Joinville; em 1965 a Empresa Ourinho, comagiges Videira/Curitibanos e
Videira/Joagaba; em 1966 a Empresa Kovaleski, agegdo Francisco Beltréo/Curitiba
via Unido da Vitoria interligando o sudoeste do dpar em 1967 a Empresa
Lages/Floriandpolis, Expresso Lages/Florian6paksBom Retiro; em 1968 a Empresa
Mondai, com ligacdo Dionisio Cerqueira/Chapeco,ngpiesa Oeste Catarinense, com
ligacdo Dionisio Cerqueira/Chapecé via Campo Erfemgpresa Sobieray, com ligacéo
Chapecoé/Clevelandia e a Empresa Cunha Pord, coagdbgPato Branco/lrai e

Irai/Maravilha.

Com a aquisicdo da Unido da Serra em 1970 a Reupassou a atuar
desde Dionisio Cerqueira até Florianopolis e t@nsbu-se em sociedade andnima.
Com esta nova aquisi¢do, veiculos da empresa taaasi por 70% das estradas
catarinenses. Neste mesmo ano, foi contratado tonfuaicionario de uma empresa
concorrente’ Vou trazer a Penha para dentro da Reunidas” dizir®elE investido
forte na parte de O&M é&rea de atuacdo do profissiarue permaneceu por 14 anos

trabalhando na Reunidas, até 1984.
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Com o grande volume de aquisicdes com recurs@sips) normalmente a
prazo, mas outras vezes por meio de empréstimoamtoba situacao financeira fica

delicada no inicio da década de 1970 e é contorr@mdanuito trabalho.

Na cabeca do fundador era so crescer, depois zoven € que
ia fazer. Na época era assim. Neste ramo, todagaasies
empresas se formaram assim: um cidadao com mugém,vi
embora com pouca escolaridade. E o caso da Itapemia
1001, esta de propriedade do Sr. Constantino, taintimédo da
Gol Transporte Aéreo (S1).

Em 1973, compraram a Expresso Rio Sulense, incandora linha Rio do

Sul/Florianopolis via Blumenau e Via Alfredo Wagner

Evento Critico 6: Centralizac@o das atividades na atriz em Cagador

A partir de 1971 a empresa cresceu e comecou ticpale centralizacdo da
matriz em Cacgador. Em outubro, foi iniciado o ptwjde centralizacdo da empresa,
com o intuito de melhor desenvolver as atividad®ss 15 funcionérios na filial de
Curitiba, apenas 4 foram mantidos. Alguns foramdferidos para a matriz. Acaba a
fase do “faz tudo”, cada um passa a ter a sua furtg@m a centralizacéo ocorre uma
reestruturacdo funcional e reestruturacdo da operdas linhas. Antes dessa fase, o

funcionario fazia de tudo, segundo relato do erdtaglo:

Existiam poucas linhas e acabavamos fazendo de dedde a
venda de passagens até o acerto de contas, folfegdenento
e negociagbes com os 0rgdos concedentes. Na épotade
descentralizado. Fazia-se de tudo, a empresa egtes@endo.
N&o havia padréo na informag&o. A minha cabecaiera a
do pessoal de Floriandpolis era outra, Chapecé ¢8t).



96

Andlise do periodo estratégico |

No periodo de recrutamento da familia para tralbalagempresa, comprova
a teoria de Davist al (1997), onde neste estagio, o fundador, chamarogidres para
ajudar a desenvolver o negécio, e esta entradaeocompletamente sem critérios. Os
irmaos sdo chamados para ajudar, pois 0 negociegam crescer, e isto caracteriza o
estagio do eixo da familia denominado “entradampresa familiar’Para corroborar,

Agostini (2001, p. 15), declara que:

A familia é a razdo essencial da existéncia da esapiamiliar,
pois é esta que da origem a empresa suprindo-grarae
maioria dos casos, ndo somente com recursos denorde
material e financeiro, mas também com mé&o-de-obcare
gestores provenientes da propria familia.

Por este aspecto o periodo de 1958 e 1961 podeossiderado um
momento marcante na historia da empresa. Nestedpera presenca da familia e
propriedade na gestdo era de 100% e todos eramalete de capital. Assim, olhando-
se para o modelo dos trés circulos de John Davigordiguracio demonstra

sobreposicao das esferas de familia, propriedadepeesa (figura 9).

Familia

Empresa

Propriedade

Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 9: Estrutura Familia, Empresa e Propriegd@d@eriodo Estratégico |.
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Até 1971, a empresa apresentava-se totalmententedizada, onde cada
filial agia da forma indepentende, com autonompofeste ano, houve a centralizacao
de todas as atividades em Cacador, onde permaigelseje. Para Davist al (1997), na
fase em que a organizacao familiar entra na maiteidpode adotar diferentes formas
estruturais, variando de divisao funcional tradieip unidades de negdécio, com ou sem
subunidades funcionais, ou experimentando difesemtzdelos.

O periodo | pode ser representado pelo diagranfigwta 10.Nesta época o
controle das decisdes estratégicas estava totanmeag maos do fundador, a sua
administracéo era totalmente centralizadora, coreirlo a teoria de Davet al (1997)
ao citar que o controle acionario do fundador perno controle das decisdes

estratégicas e operacionais.

Sistema Familiar

4. Passagem do bastéo

3. Trabalho conjunto

2. Entrada na empresa

1. Jovem familia

-

.

1. Inicio

1. Proprietario controlador
2. Expansao

Formalizacao . R
¢ 2. Sociedade entre irmaos

3. Consércio
de Primo

3. Maturidade

Sistema Empresarial Sistema de Propriedad

Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 10: Modelo Tridimensional
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Em 1962, quando a Reunidagyatia fronteira interestadual, passando a
atuar no mercado do Parana, adotou uma estrat@giarativa com a qual procurou um
desenvolvimento de mercado (Ansoff, 1977).

As décadas de 1960 e 1970 foram consideradas uwdpedureo para a
empresa. Periodo caracterizado fortemente por wstuna empreendedora de franco
crescimento dos negdécios e muitas aquisicoes. Qo raogpreendedode estabelecer
estratégias (Mintzberg, 1973), preponderou na dicéarde gestdo da empresa, neste
periodo.

A busca ativa de novas oportunidades de mercacddefr@o ambiente; a
presenca de uma lideranca forte que tomava deciaffegadas; e 0s objetivos
dominantes de crescimento e expansdo dos negociescaracterizam o modo
empreendedorestavam presentes neste periodo da empresa. @isgerque o
crescimento e a ampliagdo dos negdcios da orgawzgpr meio de aquisicdes, sdo
frutos de uma visdo eminentemente empreendedoréunttador, a partir da sua
capacidade de perceber as oportunidades emergentesrcado.

Este periodo de crescimento em que a Reunidas amglexpandiu seus
negocios, evidenciou, também, um padrao de compert estratégico que descreve 0
modo como a empresa buscou a sua adaptacdo aontembfe postura e o
comportamento de crescimento agressivo e contim® megocios, buscando e
aproveitando as oportunidades que o mercado oferque caracterizaram a acao da
empresa, pode ser interpretado como o do tipotégita prospector da tipologia de
Miles e Snow (1978).

Para Miles e Snow (1978), as empresas prospectséas aquelas
organizagdes que continuamente buscam oportunidasle@sercado, experimentando

respostas as inclinacbes emergentes do ambient®eNaidas, as oportunidades se



99

tornaram prioridades. O processo de crescimenigpansao, via aquisi¢cdes, foi muito

mais um processo de reacdo as oportunidades domtmme que propriamente uma

estratégia deliberada, numa perspectiva de crestinpéanejado nas aquisicbées em que

se investiu.

O periodo estratégico | caracteriza a adaptac@at@gica da empresa como

escolha estratégica — quadrante Ill, conforme esgar& area hachurada da Figura 11

(Hrebiniak e Joyce, 1985), quando a Reunidas teveamportamento proativo junto as

condicbes do ambiente. Neste periodo a empresa atun alta escolha e um baixo

determinismo do meio. A inovacdo e o comportamenbativo foram favoraveis neste

ambiente.
alto TIPOLOGIA DA ADAPTAGAO
£ Il - ESCOLHA - FOCO OU
S ESTRATEGICA DIFERENCIAGAO
C
[¢]
L
H
A | Escolha estratégica Escolha diferenciada
E Adaptacédo por Desing Adaptaca@o com restricoes
S
; IV — ESCOLHA | - SELEGAO
A INDIFERENCIADA NATURAL
T
E
G
|
c | Escolha incremental Escolha diferenciada
A Adaptag&o por acaso Adaptacé@o com restricoes
baixo DETERMINISMO AMBIENTAL alto

Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 11: Comportamento estratégico no Periodo |

4.2.2Periodo estratégico Il — Crises e expansao (1988)19

No periodo de 1973 a 1988, aparecem oito eventitigos: crise do

petroleo e dos pneus, capacitacdo dos motorissanmtos e agenciadores, criacdo da

Reunidas Processamento de Dados, falecimento deéosrsdcios-fundadores, criagdo
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da Reunidas Cargas, substituicdo do padrao dospaergpansdo e enchente em Santa

Catarina.

Evento Critico 7: Crise do petréleo e dos pneus

Epoca do governo militar. A crise dura cerca des dnios e no periodo
houve racionamento e cotas para aquisicao, emiakphr diesel. Era necessario fazer
relatorio para explicar os gastos e todos estavgeitas as restricbes. Com a subida do
petréleo no mercado internacional foi afetado ocado nacional.

A crise dos pneus, apesar de importante, € meaos\ética, pois, a Pirelli
garante o fornecimento. Selvino sempre enalteceupartancia de se ter parcerias
sélidas e estdo juntos desde 1951.

A Esso permaneceu com a Reunidas 40 anos, ndoaredmwontrato nos
anos de 93 e 94, quando a Petrobras ganhou &dicjta qual ja tinha essa filosofia:

parcerias longas e fortes.

Evento Critico 8: Capacitacdo dos motoristas, mec&os e agenciadores

Em 1974 o fundador investiu em uma escola para pacgacao de
motoristas, mecanicos e agenciadores. Queria piaiiglizar a empresa: como atender
0 cliente; como se apresentar, inclusive no Onilsosyo atuar como agenciador de
passagens; cuidados com a bagagem. Os funciortand®m foram treinados em
mecéanica (neste periodo, de responsabilidade dorista) e primeiros-socorros. “Hoje
a lei ndo permite que o motorista faca a funcameeanico. Muitas vezes tem que ficar

esperando horas, e as vezes € s6 um cabinho guodagar” (S2).
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Evento Critico 9: Criacdo da Reunidas Processamentie Dados

Foi criado a Reunidas Processamento de Dados ef € 9Gi iniciado o
processo de informatizacdo na empresa. Compraragoomputador e, em razao disto,
foi necessario trazer o técnico junto para montag@pamento. A empresa nao tinha
uma sala adequada para o equipamento devido aopaee. Foi alugado um
apartamento no centro de Cacador onde foi montadeguipamento ficava na sala e o
técnico morava no apartamento. Na época so existieco da area de CPD nas capitais
e cidades maiores. Comecaram a fazer a folha denmago, primeiro da Reunidas e,
em seguida, de mais trés empresas.

Com o passar do tempo, 0 equipamento foi vendidofgita de suporte
técnico, da dificuldade de mé&o-de-obra especiaizatlado a dificuldade de se trazer
alguém para o interior pela escassez de técnipetaesua agenda nas capitais.

Mais tarde, no ano de 2000, a Reunidas contrahoa e@mpresa, a qual
alocou um equipamento dentro das suas instalagdessendo mais efetuado servigos

para terceiros, transferindo os dados para a Rasiddletivos.

Evento Critico 10: Falecimento de um dos s6cios-fdadores

Em 1978, faleceu o sécio-fundador Orlando Petrdli.empresa teve
grandes problemas com o seu filho que, a época, \quider as ac¢des, que era uma
grande quantia. A empresa, descapitalizada, oferere pagamento determinada
guantia em dinheiro, a garagem de Chapecé e tarremplLages e desta forma, foi

fechado o negocio.
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Evento Critico 11: Criacdo da Reunidas Cargas

Foi criada em 1978 uma unidade focada em cargascenendas — a
Reunidas Cargas. Desde o inicio, nas linhas resputdows 6nibus, além de passageiros,
no bagageiro de cima eram transportados caixfeg&tos (que na €poca, ndo eram
produzidos em Cacador), alimentos, pecas para béedn carrocas, animais Vivos...
Hoje os bagageiros sdo bem altos e embaixo vaiga.chluitas vezes tem quatro ou
cinco passageiros no 6nibus e a empresa nao tguizpreorque esta levando cargas.
Enfim, sempre operaram com transportes de pesszagas.

No inicio, queriam trabalhar com grandes empragasdes cargas, até que
perceberam que dessa forma trabalhava-se muitohagase pouco. Decidiram que o

melhor seria se especializar em cargas menores Bsguseria mais rentavel.

Até que ha alguns anos nos fizemos um estudo egoimsos

nos livrar das maiores empresas que eram nossadesli A
Fleischmann Royal € o0 sonho para qualquer traresgand e

nés fomos |4 e dobramos o preco sabendo que etekugr e

nés demos Gracas a Deus. Essas empresas davam muito
servico e ndo davam rentabilidade (S7).

Hoje a Reunidas € especializada em transportarepeguolumes, pecas,

autopecas, confeccao, remédios... E tém cadastrasode oito mil clientes.

Cada incidéncia dessa, da um lucro maior do queegar um
caminhdo inteiro para uma s6 empresa e depois fiaerdo

um, dois dias ou até mesmo uma tarde em frente ao
supermercado esperando a boa vontade deles eneceizer.

A grande da muito trabalho, a pequena néo (S7).

A criacdo da Cargas deu um novo enfoque para aesamue passou a

acompanhar a rota dos 6nibus, trazendo um grarsgsdalvimento para a Reunidas.
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Evento Critico 12: Substituicdo do padrao dos pneus

Na década de 80 houve uma grande resisténcia angaddevido a
migracéo do pneu convencional, de lona, mais qaa@ o radial, com uma banda mais
larga, que dobra em curvas e tem mais estabilidd@leima reacéo forte por parte dos
motoristas, que achavam que haveria um aumentadmeno de acidentes, alegando
que os 6nibus passavam a derrapar nas curvas,ajdarfdto o pneu dobra nas curvas
mas ndo descola do solo, efetivamente sendo mealhderrapando menos. Séo
oferecidos cursos, os motoristas séo levados péirdha de producédo da fabrica da
Pirelli e da Good Year. Porém, sdo necessariosn? para que absorvam, aprovem a
mudanca. J& a passagem para o pneu radial semacésnaranquila, sem nenhuma

resisténcia.

Evento Critico 13: Expansao

Participaram, em 1980 no Rio de Janeiro/RJ — seuleDNER, de
licitacdo/concorréncia para concessao de linhasspdeio. Cada empresa tinha um
namero, na bolinha. Ganham a concessdo da linhardaba Sdo Paulo, o que
possibilitou a entrada da Reunidas no sul do estado

Em 1982 compraram a Expresso Brusquense, segunddfi®@do: “foi a
grande porta de entrada para o litoral” ligandosBug/Floriandpolis. Neste mesmo ano
adquirem também a Expresso Real, tronco Lages/Mafra

Em 1985 compraram a Expresso Brusquetur Ltda, tezems linhas
Brusque/Balneario Camborit e Brusque/ltajai e adqui também a Transportadora
Maior, objetivando atendimento da regido nordeste Pérand, na distribuicdo de

Cargas, em todo o estado do Parana.
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Evento Critico 14: Enchente em Santa Catarina

Em razéo da enchente, em 1983, uma calamidadecaule atingiu todo o
estado de Santa Catarina, as linhas — tanto deptveie de pessoas como de cargas —
foram paralisadas. Nado havia como transitar nascipais rodovias as capitais. Os
caminhos para Sao Paulo ficaram interrompidos. iEsdias, 100% da empresa ficou
paralisada. Na semana seguinte, a empresa operoapenas 30% da sua capacidade.

A receita sumiu, mas as despesas e 0S Compromidsos

Um fato marcante foi o entdo Vice-Presidente ter adarea
financeira tentar contornar com os fornecedoreds s
pagamentos foram paralisados. Foram reunidos aofudrios
e 0 Sr. Zino fez um discurso, pedindo a colaboratgitodos,
pois nédo foi possivel fazer a folha de pagamentueias dias.
Pediu a compreensédo, se emociou e chorou. SuaupEgin
era que fosse necesséario mais uma semana de ggaaliS5).

Andlise do periodo estratégico Il

A Crise mundial do diesel foi a primeira grandeserexterna vivida pela
empresa e foi provocada pelo embargo ao fornecorimpetréleo aos Estados Unidos
e as poténcias européias estabelecido em 1973 patg@ses arabes, membros da
Organizacéo dos Paises Exportadores de Petrolesp)OA medida foi tomada em
represélia ao apoio dos EUA e da Europa Ocidentatugpacdo, no mesmo ano, de
territorios palestinos por Israel, durante a Guewayom Kipur. Apés o0 embargo, a
Opep estabelece cotas de producao e quadruplma Qss.

Essas medidas desestabilizam a economia mundialbbwwgam severa
recessao nos EUA e na Europa, com grande repeocugeénacional. Donos de dois
tercos das reservas de petrdleo do mundo, paises Aoabia Saudita, Ird, Iraque e
Kuweit controlavam o volume de producao e o preg@ubduto desde 1960, quando

criam a Opep. Por causa do obstaculo iniciado ef,l&®nhecido por primeiro choque
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do petrdleo, os paises industrializados acabaranoale 1974 com um déficit de cerca
de US$ 11 bilhdes e os subdesenvolvidos, de qua$e40 bilhdes.

Em julho de 1983, a segunda e pior crise extenaqeunidas enfrentou, o
estado de Santa Catarina foi atingido por uma a@as gnaves enchentes de sua historia.
Em Blumenau, que fica as margens do rio Itajai-Aetenta por cento do centro urbano
ficou submerso. Dos 199 municipios que integravaestado na época, 136 foram
declarados em estado de calamidade publica e gaasécaram totalmente isolados.

A primeira grande resisténcia enfrentada na emdmsa substituicdo do
padrdo dos pneus que ocorreu em uma época que gaase falava em mudancas.
Para Calish e Gamache (1981), a resisténcia eadanttom esta mudanca, faz parte
das barreiras emocionais, com habitos ou compont@m®@rraigados e para ameniza-la,
€ preciso um trabalho de longo prazo que exigedgraabilidade gerencial. Foi o que a
empresa fez, oferecendo cursos aos motoristasaddens para a linha de produgéao da
fabrica da Pirelli e da Good Year. Porém, foramessérios dois anos para que
absorvessem a mudanca. J& a passagem para o gissean camara foi tranquila,
sem nenhuma resisténcia.

As mudancgas que houve neste periodo foram de maestutural (Motta,
1998) procurando otimizar o desempenho organizatipela otimizagdo da estrutura
com a capacitacdo dos motoristas, mecanicos e iagenes etecnoldgica(Motta,
1998) em funcao de processo de informatizacéo gaesa, com a criagcdo da Reunidas
Processamento de Dados.

Segundo Wood Jr. et al (1995), “mudanca organipati®@ qualquer
transformacdo de natureza estrutural, culturalndiégica, humana ou de qualquer

outro componente capaz de gerar impacto em pante® conjunto da organizagao”.
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Essas mudancas ocorridas na empresa foram resultiedbusca de criar condi¢des
objetivas para obter competitividade num mercad@®epansao.

A Reunidas desde sua fundagc&o sempre operou cosparde de pessoas e
cargas, mas neste periodo optou em regularizareampaesa somente para o segmento
de cargas. Este posicionamento caracteriza unetégstt dediferenciacado para a qual,
segundo Porter (1986), sdo requeridas grandesdeateb de marketing, engenharia de
produto, criatividade e grande capacidade em pssduasica com relacdo ao produto
oferecido aos seus clientes.

A criacdo da Reunidas Processamento de Dados eumidd@s Cargas,
levaram a empresa a ter um comportamento com ustarpprospectoraque, segundo
Miles e Snow (1978), € caracterizada pela buscatiragn de oportunidades

mercadoldgicas, experimentando respostas as ipdkseemergentes do ambiente.

TIPOLOGIA DA ADAPTACAO
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Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 12: Comportamento estratégico no Periodo Il

De acordo com a tipologia apresentada por Hrebisialoyce (1985), na

andlise de Il periodo (Figura 12), é possivel ifieat tipos de comportamentos
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variados. A crise do petréleo e dos pneus e a etehl@n Santa Catarina ocorridos
neste periodo apresentam um comportamento org@&maaceativo, que ocorre quando
0 ambiente em que a empresa esta inserida imp&ngdes e algumas contingéncias a
mesma, caracteriza o modelo adaptado do quadrant&dlecdo Natural, pelo qual,
segundo Hrebiniak e Joyce (1985), as escolhasas®iveis, porém limitadas pela falta
de recursos e forca da organizacao frente ao atebigrescolha estratégica é baixa e o
determinismo ambiental alto.

Ja a iniciativa da Reunidas em capacitar os fuacios, criar a Reunidas
Processamento de Dados e a Reunidas Cargas, daeswta adaptacdo estratégica da
empresa como escolha estratégica — quadranterdbiiak e Joyce, 1985), quando se
teve um comportamento proativo junto as condic@esnabiente.

Por mais de trés décadas, a Reunidas estava foteerigada a idéia de
expansdo dos negocios em funcdo das condicbesat@i®rdo ambiente e da visdo
obsessiva do seu fundador pelo crescimento da esmpAgpesar de nao existir um
sistema de planejamento e condicbes técnicas queitigsem um estudo mais
elaborado em termos de politicas de expanséo diciesga empresa cresceu muito,
por forca da capacidade empreendedora do seu fondaths condi¢cbes favoraveis do
ambiente.

Consolida-se assim, um periodo de expansdo doscineg@om muitas

aquisicoes.

4.2.3Periodo estratégico Il — Sucessédo e expansao {1938)

No periodo de 1989 a 1996, merecem destaque deigtasvcriticos que
marcaram as mudancas estratégicas neste periodangauda presidéncia na empresa

e expansao.
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Evento Critico 15: Mudanca na presidéncia da empres

A Reunidas sempre foi familiar, mas o fundador @ava pessoas
especializadas em determinadas areas para dgxéfissionalizada. Selvino passou a
vida viajando, fazendo e prospectando novos neg@adportunidades de expansao;
visitando as filiais. Viajava muito a Floriandépoéisao Rio de Janeiro/RJ que, a época,
sediava o DNER (ultimo 6rgdo governamental a seisterido para Brasilia, em 1990).
A empresa cresceu muito pela politica de investicompra de outras linhas e, por
vezes, outras empresas, sempre com muita persssténc

Sempre falava para os filhos: “Eu trabalho na R#as)i ndo sou
proprietario. A Reunidas néo tem dono. Ela é desaok sbécios”. Segundo S2: “Ele
dormia quatro horas por noite e para ndo gastar leotel, parava em postos de
combustivel e dormia no banco traseiro do carro5 Asras seguia viagem, dirigia, ia
para as filias, sozinho, sem motorista”. Com unmaiatracdo centralizadora, tudo o
gue ocorria com a e na empresa tinha que ter ceconbnto e o aval dele. Se alguém

fizesse algo fora dos padrdes, certamente tertdgmas.

Na época do fundador, a sobra de caixa era aplitagadpria
empresa, 0 qual estava sempre comprometido comosagio
da frota, com o crescimento, adquirindo novas esawe
Esteva sempre em busca do crescimento, de novasdhosr
restrito ao segmento de transporte coletivo easaf§5).

Quando possivel, seus filhos Sandoval e Selvinacampanhavam em
reunides, idas aos Orgaos publicos, para irem cemd® a empresa e 0s tramites
burocraticos existentes.

O fundador investiu na capacitacdo de jovens: “I€fo para o
desenvolvimento, para termos base na empresa”didava nos seus descendentes e
investia na educacéo daqueles com potencial deimr@sto. Filhos, sobrinhos, primos.

Muitos destes que o fundador investiu e acredamda estao trabalhando na empresa,
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a excecao é diretor administrativo que foi destaugm 1999, que foi um sobrinho que
Selvino investiu e acreditou muito.

Para a sucessdo ndo houve planejamento. Os fiknsridm entrar na
empresa, depois de terem trabalhado 3 ou 4 ancsiana@rea de formacdo. Era um
desejo do fundador que Sandoval, o filho mais veifa@harel em direito, trabalhasse
antes de vir para a Reunidas com o advogado Disial®lasi, com quem a empresa
tinha uma parceria de 42 anos, para que o filhdegge aprender la. “Bata a cabeca.
Quando se sai de uma faculdade ndo se ganha o mesd®@0 vai acontecer com 0 seu
trabalho”. Ja para Selvino Filho, formado em adshiacéo, queria que ele trabalhasse
no Banco Safra em Curitiba/PR. Para ir se prepataagrendendo, para depois
ingressar na empresa.

Essa metodologia acabou ndo acontecendo, devida msrte prematura..
Antes de falecer diz aos filhos para tocarem a esaprvocés ja tem muita coisa para
trabalhar, ndo figuem comprando mais coisas poPrmneiro tenham a Reunidas na
mao. Depois invistam em expansao”.

A maneira que o fundador achou para que os filivesgdem interesse pela
empresa era eles fazendo o que gostavam. Desdenmsguos dois filhos iam a
empresa. No inicio para fazer carrinho de rolintds,po pai deixava eles mexerem na
oficina. Depois teve uma época que quiseram tecamo em Cacador. O pai dd um
jeep velho. Passam 10 horas dentro da oficina gnadtarem 1 hora com o carro. “Na
sua filosofia, ele estava fazendo com que os fithezsessem em motores. Até hoje me
interesso em manutengao” S2.

Com 10, 11 anos Selvino Filho acompanhou o pai palaeira vez ao
DNER no RJ, para — de acordo com a politica de-gaimecar a entender o tramite das

negociagdes, da parte burocréatica. “No inicio eo edtendia nada, ficava boiando.
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Com o passar do tempo fui entendendo as negociagiees do falecimento do pai, a
sua relacdo com a empresa, era totalmente infoffidva por 14, tinha dia que néo
podia ir, tinha que estudar para prova’. Aos 13afds, vai mal no colégio e como
castigo o pai o coloca para trabalhar, fixo, nadde. “Queira ou ndo queira, vocé vai
aprendendo”. Depois de um periodo, em Curitibarecaally com o jepp. N&o tinha
mecanico. “Deixa 0 meu pia fazer”, dizia o pai. sBeeforma acabou entendendo e se
interessando mais por mecanica.

Aos 59 anos de idade o fundador descobriu um tunoaérebro, apds sete
meses de ter sido diagnosticado o problema eledaleSandoval o seu filho mais
velho, assumiu direto a Presidéncia. Segundo SZ&Z&@doval ficou mais no foco.
Apesar de pouca experiéncia, os diretores entemdepae ele deveria assumir e

assumiu”.

Fase dificil. Prematuramente é indicado o filhofdodador
como Presidente, que ndo tinha grande conhecimento
administrativo. Ele conhecia a empresa por teridastentro
dela. Foi jogado no fogo. Com a assessoria do eviiée-
Presidente Sr. Zino vai superando as dificuldadesles
assumem bastantes moc¢os e superadas as enormelsiaifes

da propria transicdo em si, da viséo e da formadieinistrar

que tinham, hoje, j& da para dizer que a empresa es
estabilizada, tanto financeiro, quanto administeatiente (S5).

Com a morte prematura do fundador, a sucesséo rfoi u
processo dificil. Os sucessores ndo estavam pdgm@nda.
Comecaram a peregrinar nos diversos setores daesapr
Havia a intencao de prepara-los fora da empresa.hdéave
tempo. O fundador conseguiu arrumar 0 que conseguiy
meses (adoece em outubro de 1988 e falece em jdeho
1989). Vao aprendendo com a velha-guarda. O entée-V
Presidente deu um suporte juntamente com os fufdam
com mais tempo de casa (S1).

No periodo de 1984 a 1989, Sandoval — o filho naalko - trabalhou na
filial de Florianopolis como Assessor da Diretogaidando e acompanhando assuntos

referentes ao Orgdo Concedente Estadual. Em 3@rdérg de 1989 assumiu como



111

Diretor Administrativo na matriz em Cacador e end@3aneiro de 1990 assumiu como
Diretor Presidente, cargo este que ocupa até o mtome

Com o falecimento do pai, Selvino Filho administeodilial de Francisco
Beltrao/PR, por 7 meses, a filial de Mafra, de b rmeses. Atuou na parte operacional
da filial Curitiba/PR, por um ano, junto com semdo de criacdo Lino. Apds esse
periodo, atuou em Blumenau por um més e em 199%1«ase foi morar em Cacador.
Na matriz, iniciou no setor de auditoria. Passaun@ade de controle de passagens.
Assumiu Compras e suprimentos. Passou a Diretoridisimativo e assumiu a Vice-
Presidéncia em 1998 com o falecimento do Sr. Ziagyo que ocupa até hoje.

Com relacdo aos futuros sucessores da Reunidas,ce-Pyesidente
pretende, no futuro, montar um Conselho Mirim cos herdeiros, para que estes
discutam assuntos que envolvam a empresa. Parseqgrevolvam, participem, e assim
descobrir talentos. Pensa em fazer como o sewagaeles que quiserem trabalhar na
empresa, depois de formados dever&o trabalhar éasaarganizacdes para adquirem

experiéncia.

Hoje os jovens se formam muito cedo, com 21, 22 anainda
sdo crus. Devem aprender o que € ser empregadgricum
horario, obedecer regras. Atuar numa ocupacéao lguevelua.
Deve-se respeitar a vontade dos herdeiros. O fildo é
obrigado a trabalhar na empresa. Deve trabalhar @ajoe
gosta. Caso ndo queiram trabalhar na Reunidas, ggrdgue
tenham que buscar um profissional de fora. Esshugio tem
que ter na Reunidas, a gente nunca pensa em paltartras,
pensa sempre em crescer (S2).

Empresa familiar € um modelo bom, desde que telthms
critérios, o primeiro é o profissional. Quem fomadistrar a
empresa tem que ser capacitado, ndo imposto. Or maio
problema é que os bons da familia vdo fazer a &la ser
médico, advogado, e os que ndo estudaram, quevoadram

vem para dentro da empresa familiar. Esse é o nhonma
Brasil, esse é um dos pontos negativos (S2).

Selvino Caramori deixou como seus herdeiros, Sald®ivana, Selvino

Filho e Simone, as filhas ndo trabalham na empredgamilia do fundador possui em
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torno de 65% das acbes do Grupo Reunidas, os ofHsestdo divididas em 101
acionistas.

Segundo o diretor-financeiro, um dos critérios [@asaicessao deveria ser:

Necessidade de o sucessor ter conhecimento profdado
atividade. Este critério é fundamental. Também déxe
formacdo académica. Uma empresa do segmento de
transportes é uma prestadora de servicos e temcliemela
heterogénea e exigente. No transporte de pessa@sgas
sempre tem alguém esperando que o servico seizackalda
melhor forma.N&o é imperioso que seja da famiksdd que a
empresa esteja totalmente profissionalizada.

Evento Critico 16: Expansao

Em 1990 finalmente a Reunidas conseguiu a conceskolinha
Florianopolis/Possadas, na Argentina. Este eraamhcsdo fundador desde 1979 que
por ndo existir uma legislacdo clara e como hawésrde um pretendente, demorou
onze anos para a empresa conseguir a concessd.aPaprovacdao de linhas
internacionais sdo realizadas reunides bilater@s aepresentantes da area de
transporte dos paises envolvidos para decidir ovguser feito, de que maneira, para
equacionar horarios. No Brasil, desde 2002, istee@ ANTT (Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres).

Em 1992 os herdeiros fizeram a sua primeira agosgpos a sucessao,
compraram a empresa Expresso Sao Luiz e em 199¢ratam a Real, de Passo
Fundo/RS. Até hoje, este foi o maior investimerdgalizado na Reunidas, com 180
veiculos entre dnibus e caminhdes e com mais owsn&0 funcionarios.

Segundo o Vice-Presidente:

A aquisicdo da Real foi a grande evolucdo. Talvamagor.
Financeiramente sangrou a Reunidas. A compra fon co
recursos proprios.
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Com a compra da Real atingiram Barreiras/BA, Pali@sVila Rica/MG.
Ocorreu uma grande evolucédo. Hoje, caso houve$ssda da Reunidas com a Real,
subiriam 2 ou mais posi¢cdes no ranking das maciwgsais.

A frota adquirida da Real era muito ruim. Ocorrenanmitos problemas de
manutencao, exigindo a substituicdo dos veiculpglamente e afetando a Reunidas.
Por insisténcia do entdo proprietario da Real, rastacdes foram estabelecidas em
dolar. A negociacéo foi feita em marco de 1994 ej@hn, com a troca da moeda
(cruzeiro para real) ocorre o desagio e o dolasgasraler 80% do real.

Com a aquisicdo da Real, a Reunidas ampliou sum dgeatuacdo e as
financas da empresa ficam comprometidas por maisédeanos (40 parcelas), pois a
compra € feita com recursos proprios. Na épocaendanteressante fazer a fusdo das
empresas Reunidas e Real, pois havia concorrépnaids poderiam participar com
ambas. Hoje ndo é mais possivel participar comsmarupo econdmico.

Em 1994 falece o brago direito da diretoria, o @agthdo fundador Dr.
Taytalo Coelho de Souza, promotor aposentado, wniames do Ministério Publico

de SC. Segundo S5:

Ele era considerado um estandarte na Reunidas.s&da
deixou uma grande lacuna na area juridica. Eraidensslio
uma referéncia. Nas maos dele, as coisas saiamettrom
forma possivel. Tinha um carinho especial pela esmr
inclusive era acionista.

Andlise do periodo estratégico Il

Muitos dos mais importantes dilemas enfrentadoaspeinpresas familiares
sao causados pela passagem do tempo, e envolveamgascha organizacao, na familia

e na distribuicdo da propriedade (Daws al, 1997). As organizacOes familiares
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geralmente iniciam na figura do empreendedor, qo@rtr do crescimento no negdcio,
passa a ser encarado como o Proprietario Controlado

Ja no caso da Reunidas hoje, de encontrar-se dgicesie Sociedade entre
Irméos, conforme € demonstrado na figura 13, s@nifjlue o velho estilo “méao na
massa”, adotado pelo fundador precisa ser abandoriasl gestores necessitam de
novas qualificacbes e conhecimentos, as estrueu@E®cessos precisam adaptar-se as
normas da industria, e sistemas de informacao rnoese imprescindiveis para uma

coordenacéo adequada (Dasisal, 1997).

Sistema Familiar

4. Passagem do bastéo

3. Trabalho conjunto

2. Entrada na empresa

1. Jovem familia

1. Inicio

1. Proprietério controlad

2. Expansio 2. Sociedade entre irmaos

Formalizaca

3. Conséricio
de primo:

3. Maturidade

Sistema Empresarial Sistema de Propriedade

Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 13: Modelo Tridimensional
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Daviset al (1997, p.211) cita que:

A sucessdo é o0 teste supremo de uma empresa familia
Quando a sucessdo envolve substituicao de lideraaga
alterar a forma basica da empresa, parte daqui® qu
proprietario aprendeu no passado é aplicado amfutu

Era intengcdo do fundador que os filhos tivessenerg&pcias profissionais
para depois assumirem a direcdo da empresa. Pdrg1l998), o sucessor deve alargar
0 seu curriculo por meio de diferentes experiéngiafissionais, pois segundo o autor,
A Escola de Administracéo ensina as teorias eawscts administrativas, ao passo que
a arte de gerenciar deve ser aprendida em situagiesnvivéncia com o produto e
com o cliente. Para Bernhoeft (1991), é importapie o futuro gestor comece a
desempenhar atividades num grau crescente de ekgés competéncia, ou seja, das
mais simples as mais complexas. Outro aspecto tamgerdestaca o autor, e sempre
que isso for possivel, que o gestor faca cursorgupeorrelato as suas atividades
profissionais. Se isto ndo ocorreu, este dever&doualternativas para se preparar
melhor para o exercicio de suas fungbes. Bernhesdtlta também que o sucessor, de
preferéncia, trabalhe ndo somente na empresa dbafamas, sempre que possivel este
tenha experiéncias profissionais em outras emprpeasisto lhe permite ter uma visao
mais abrangente de outros estilos de administragao.

Com a morte prematura do fundador, a segunda gesatéou na empresa
com o aspecto familiar muito mais forte do que eato profissional. A maneira como
ocorreu a sucessao na empresa, € corroborado camalige de Floriani (1999). A
sucessdo administrativa na empresa familiar € umecepso que busca perpetuar o
conjunto (familia e empresa), por meio de um “Pl&uzessorio”, cuja composicao
abrange inimeras variantes interdependentes, aegdtde trés itens fundamentais: a
familia, a propriedade e a administracdo da empr@smesmo autor destaca que o

planejamento para um processo sucessorio, pratitaménexiste nas empresas
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familiares, sendo que este decorre de dois grdattees: numa primeira fase, enquanto
a empresa esta crescendo, expandindo e conquistandoposicdo no mercado, o

fundador passa a se preocupar mais com quest@gpdersao, diversificacdo e com 0s
problemas de gestdo que uma média ou grande eniprpéa e, novamente, nao se
atem a formulacdo de um planejamento adequado peymover a sucessao

administrativa.

Segundo Bidigarat (1990), a preparacao prévia pareber o sucessor em
toda a sua plenitude é a principal condicdo pasacsutinuidade e um bom trabalho.
Caso contrario, se ndo houve essa preparacdonfisdpassara do campo da abdicacao
e omissao, além da falsa delegacéo, o que o abdonac de “comer pelas méos dos
outros”. Onde o0 sucessor precisa contar com a iéxqoe de um “professor particular”,
um “macaco velho” que esteja disposto a fazer o @uandador ndo teve tempo:
preparar alguém para dar continuidade ao seu babiglso ocorreu na Reunidas, com a
morte prematura do fundador, o seu filho pode contan o apoio dos antigos
funcionéarios e, principalmente com a ajuda e eRpera do vice-presidente que
conseguiu dar continuidade aos trabalhos. A granadieria dos entrevistados analisa
gue o sucesso da sucessao deve-se ao Sr. Zincagquéneacaco-velho” da Reunidas.

Segundo Lodi (1998), um dos pontos positivos napresas familiares
guando comparada com outras € a lealdade dos emdpregue é mais acentuada em
empresas familiares, pois os dirigentes sdo pessoasretas e nao eleitos por
assembléias para mandatos. Um dos “fiéis esculleieoReunidas foi o Sr. Zino, que
entrou na empresa em 1955 e ficou até o seu fadatimem 1998. Ainda hoje, a
empresa conta com muitos funcionarios com maiddeads de casa.

De acordo com a tipologia apresentada por Hrebisialoyce (1985), na

analise de Il periodo (Figural4), é possivel idiear dois tipos de comportamentos. A
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sucessao caracteriza o modelo adaptado do quadrantegundo Hrebiniak e Joyce

(1985), onde tanto o determinismo, quanto a escab@matégica sdo altos. A

possibilidade de escolha é alta, porém seletivdifevenciada.

Ja o periodo de expanséo, caracteriza a adaptag@abegica da empresa

como escolha estratégica — quadrante Il (Hrebiridkyce, 1985), quando se teve um

comportamento proativo junto as condi¢cdes do anti@mde ha pouca dependéncia de

recursos necessarios e o numero de opc¢oes esteat&go maiores.

TIPOLOGIA DA ADAPTACAO

alto

£ Il - ESCOLHA I - FOCO OU
S ESTRATEGICA DIFERENCIAGAO
C
[¢]

L

H
A | Escolha estratégica Escolha diferenciada

E Adaptacédo por Desing Adaptacdo com restricées

S
; IV — ESCOLHA | - SELEGAO
A INDIFERENCIADA NATURAL
T

E
G

|
c | Escolha incremental Escolha diferenciada
A Adaptag&o por acaso Adaptacé@o com restricoes

baixo DETERMINISMO AMBIENTAL alto

Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 14: Comportamento estratégico no Periodo Ill

Segundo o conceito de ciclo de vida organizaciagaégando a idéia de

mudanca de Want (1990), no periodo da sucessaeehoua mudanca direcional que

incluiu alteracdes relativamente profundas de &gji@ direcionamento ou valores

organizacionais, implicando para a empresa nunmdidcdele renovada (Figura 15).
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Figura 15: Ciclo de mudanca de negécios no perilbdo

4.2.4Periodo estratégico IV - Crises e contratacao deutoria (1997-1999)

No periodo de 1997 a 1999, dois eventos criticas d&stacados: crise

financeira e contratac@o de consultoria e crisetu@.

Evento Critico 17: Crise financeira e contratacdo d consultoria

Em raz&o da crise em 1997, que exige uma reesigdiny 0 segmento de

transportes é fortemente afetado:
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a) Pela diminuicdo de passageiros. No Brasil é popalda a aquisicdo do
carro proprio, impactando diretamente no numergpassageiros nas
linhas mais curtas, as quais geralmente tinhamriet@gdo, inclusive
com passageiros em pé, pratica comum até entdo enuempas
distancias; e

b) também é atribuida ao éxodo rural, que afeta nowsaTeEstas mesmas

linhas (mais curtas e onde ha a maior concentr@eg@assageiros).

A diminuicdo da inflacdo foi um dos fatores da @rig\s
empresas usavam bastante um passivo encobertas8agens
eram vendidas antecipadamente e, com isso, se guoase
resultados financeiros, com a aplicacdo dos resunso
mercado financeiro. Com o Plano Cruzado isto acaba,ha
mais o over nigth causando uma drastica reducdo de
resultados (S5).

O pagamento das viagens era a vista ou adiantado. O
fornecedores, os funcionarios vocé ia pagar nomardali a

30 dias. Aquele dinheiro adiantado era aplicad@eadnais
lucro que a prépria atividade. Quando estancou,elaqu
dinheiro aplicado fez falta, teve-se que mudar ito jele
administrar (S7).

Fase terrivel no transporte. Crise geral. A Reuwmngiaagarrou
com unhas e dentes, pois 3 anos antes havia comarReal,
com recursos préprios. O caixa estava compromésahn

Neste periodo, varias empresas grandes foram \@&ndi@atarinense,
Pluma, Cometa que era a maior do pais). Em funedmassivos e a falta de adequacao
para conseguirem se manter no mercado.

A Reunidas contratou a ABS Consultores, de SaooPgué ficam quase
dois anos acompanhando a administracdo da empcesa, enfoque nas areas
operacionais, burocratica, financeira e administiaEm funcdo, ha redugéo do quadro

de funcionarios de 3.700 para 3.100 que é o nurderdoje. Em 90 dias ja foi
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perceptivel o resultado da consultoria. Ficou exdteedlo que havia problema estrutural

na empresa. Segundo o Diretor-Financeiro:

Fruto da reestruturacdo, a demissdo de 6 gerem®sltou
num impacto negativo tanto na empresa quanto riadsme.
Em 2000, muitos comentarios afirmavam que a empssaa
guebrando ou que estava sendo vendida. Foi um ntomen
dificil.

Evento Critico 18: Crise societaria

Em 1999 ocorreu a maior crise societaria dentrerdaresa. Houve atritos
na diretoria. E o primo que era o diretor admiaisto, foi destituido. Este reuniu uma
turma de minoritarios (trés familias, em torno d&oldas ac¢des) que ficaram contra a
Diretoria e impetraram 26 acdes judiciais contrangpresa. Nao houve acordo. A
empresa demitiu todos os primos que nao estavanproometidos, mas que “tinham
atitudes de donos”. Em 2001, os dissidentes mantar&onselho Fiscal, que passou a
ter reunides pré-estabelecidas, com dados, atdiisestral dos balancetes da empresa.
A partir de 2003 a situagdo ficou sob controle. Atde, esta foi considerada a crise

societaria mais séria ocorrida na empresa.

Andlise do periodo estratégico IV

O final da década de 1990, foi marcado pela difi@dé financeira. A crise
financeira se instaura na empresa, motivada, peltdekto externo, de recesséao
econbmica vivido no pais, a onda de “quebra-quetbea@mpresas no Brasil. E ainda a
empresa passa pela pior crise societaria em teda historia.

O governo Collor, na década de 90, desmanteloug&#o® concedentes em

ambito nacional, dando inicio ao transporte clatmues A Policia Rodoviaria e a
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fiscalizacdo sdo absurdamente afetadas, prejudicémtamando possivel o crescimento

do transporte clandestino, que hoje esta praticemecontrolavel.

Hoje isso € um inferno. A empresa legal é fiscdliza deve
pagar um grande nimero de impostos. No governooColl
mercado do transporte vira uma bagunca. H4 umioresto

da ilegalidade, da inobservancia das normas, da
regulamentacdo publica No governo Collor ha um eies!
com este nicho. Nos governos seguintes ganhamateaigao.

No entanto, paulatinamente vdo sendo ‘engessadds (S

As dificuldades financeiras do periodo apontam pmaraecessidade de
mudancas profundas na empresa para conseguirerardgermo mercado. Nesta época
a Reunidas tinha uma estrutura pesada, empregéd@ fBincionarios.

Com a crise financeira instaurada na empresagtodat procura acoes para
manter o equilibrio e estabilidade. Dentre as acliesjuste, visando o saneamento
financeiro, destaca-se a contratacdo de uma emgeesansultoria externa, que foram
0S responsaveis pela reestruturacéo e enxuganmfitmgo na estrutura organizacional
da Reunidas, demitindo 600 funcionarios. Para B{@&©9), a meta ou produto final de
qualquer atividade de consultoria € chamado devieibgdo que € qualquer mudanca na
organizacdo de linha de natureza estrutural, palibu de procedimentos. Para
corroborar, Gorini Neto (2002), discorre que um adgetivos da consultoria é a
mudanca, verificada pelo consultor (agente de ngajaem determinado problema. O
fato de o consultor ser externo a empresa signifiecao mesmo esta ali para resolver
um problema especifico, vindo de fora do sistenest®forma, a Reunidas conseguiu
se manter no mercado manteve a posicdo no rankisgddz maiores empresas de
transporte coletivo do Brasil, posicdo esta quenpresa ocupa desde a época do seu
fundador. “Remamos muito forte para estarmos agdeshoje” (S1).

Segundo Gorini Neto (2002), para contornar o problede gestdo em

empresas familiares € comum profissionalizar a esgpfamiliar por meio da busca de
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competéncias externas como a contratacdo de exeswiu especialistas em assuntos
especificos dentro da empresa. Porém para o gamesicio de tais competéncias nao se
pode deixar de levar em consideracdo, em nenhuanies a necessidade de capacitar
também profissionalmente os executivos de dentengaesa familiar.

Utilizando-se da tipologia de empresas familiared.ddi (1998), é possivel
enquadrar neste momento de crise financeira eatagfo de consultoria a Reunidas no
quadrante “C” da figura 168\Neste quadrante a organizacdo se encontra nunagasitu
em que é visualizado um baixo grau de maturidadeirastrativa e um alto grau de
maturidade familiar. A percepcao dos diretoresrdpresa, tendo em vista a crise que o
pais estava atravessando, e que nao tinham maiéc@es de administrar essa nova
complexidade, originaria tanto da dificil situacfmanceira estabelecida quanto dos
desafios que se impunham as empresas do ramo d&Rgulemonstra, de um lado, a
falta de capacidade profissional dos gestoresfémhasias) para administrar os negécios
da empresa e, por outro lado, a consciéncia ddstteres de que era chegada a hora
de buscar profissionais mais capacitados e preparpdra promover a reversao do
quadro, antes que fugisse do controle da acaoiamil

J& na crise societaria, os conflitos entre os sddamssificam a empresa no
guadrante “B”: a empresa com conflito familiar s@mta baixo grau de maturidade
familiar. A administracéo da empresa é caracteaizant diversos conflitos familiares, o

que descreve claramente o0 momento vivido pela @geg#o neste periodo.
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Fonte: adaptado de Lodi (1998, p. 20)

Figura 16: Tipos de empresas familiares

Bidigarat (1990) menciona a importancia de se pr@ENO a
profissionalizacdo das empresas familiares, ress#it que um cuidado especial deve
ser dado a estrutura que tende a se inchar comsoirtrento e expansado dos negdécios,
ou com a chegada dos herdeiros. O autor alertaiquigabalho de reestruturacao deve
ser, preferencialmente, realizado por algum agexterno a organizacao, para que esta
tarefa possa ser desempenhada com o profissioaljgma situacao exige.

Este periodo foi fortemente marcado pela situagéanéeira insustentavel

enfrentada pela empresa pos Plano Collor. A petispguolitica apresentada por Motta
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(1998), vé a organizacdo como uma grande arenéicppldominada por interesses
individuais. As pessoas agem de forma a maximirseas interesses ou conservar seus

recursos de poder.

Com relacdo ao modelo de Hrebiniak e Joyce (139&8B)forme expressa a
area hachurada da figura 17, infere-se que a Rasir$d no periodo estratégico IV
encontrava-se no quadrante I. Este comportameg@nizacional reativo, que ocorre
gquando o ambiente em que a empresa esta inserjidenmm restricbes e algumas
contingéncias a mesma. As escolhas sdo possiva@iémplimitadas pela falta de
recursos e forca da organizacdo frente ao ambi@néscolha estratégica é baixa e o

determinismo ambiental é alto.
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Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 17:Comportamento estratégico no Periodo IV

De acordo com a tipologia apresentada por WantQ)19ta analise de IV
periodo (Figura 18), é possivel identificar a muy@darfundamental que ocorre

geralmente em resposta a drasticas mudancas aaibient concorrenciais e implica
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num redirecionamento radical para a organizaco.tifo de mudanca mais dificil e

exige uma revitalizacdo profunda da organizacgéo.
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Fonte: Dados Primarios

Figura 18: Ciclo de mudanca de neg6cios do Peiliédo

4.2.5Periodo estratégico V — Profissionalizacdo e difilesgdo dos servigcos

(2000/2006)

No periodo de 2000 a 2006 cinco eventos criticos &éstacados:
profissionalizacdo, implantacdo do ERP, implantagéoplano de cargos e salarios,

implantacéo do orgcamento e criagdo da Reunidasmari
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Evento Critico 19: Profissionalizacao

A partir de 2000 a profissionalizacdo comeca a gapBpaco. “A situacao
do mercado, a inovacgao tecnoldgica, obriga a i©pvocé acompanha ou fica para
tras” (S1).

Neste periodo, o Presidente, o Vice-President®eeator Finceiro fizeram

MBA em Gestdo Empresarial.

A partir do momento da transicdo na empresa, BaIsuUCeSssO,
deverd se profissionalizar para, ai sim, atingissabjetivos ou
continuar em pleno sucesso. Caso contrario, se @esm
insistir em atender segmentos A ou B familiareBcitthente
continuara obtendo éxito, seguindo o caminho ndaezelo
fundador (S5).

A empresa precisa ser profissionalizada, na areaqeen atua, transporte
coletivo, a tarifa é regulamentada pelo governceruegulamenta as tarifas é 6rgao
concedente, o DETER em ambito estadual (Departantentransportes e terminais) e
em ambito interestadual € a ANTT (Agéncia nacialeatransportes terrestres). A tarifa
€ alta, pois 0s seus custos estdo embutidos ostgsaje gratuidade aprovados pelo
governo e somados ao grande numero de impostosuSEstos necessariamente sdo
absorvidos pelos que pagam o bilhete de passage@dio ese enquadram naqueles
projetos. Outro fator que encarece a tarifa saobagacdes criadas pela CLT. Com o
incremento de encargos a empresa precisa estaagrata sobreviver. A sobrecarga de

impostos, aliada a expansao do transporte clandesfietam a competitividade.

O governo segura por muito tempo o valor da tarifa,
aumentando apenas uma vez por ano, enquanto ¢ w@ies8
a 4 reajustes neste mesmo periodo (S10).

Outro ponto negativo neste segmento de mercadoe¢ atgel para haver
alteracédo de horario de linhas, a empresa néo wéoma@mia, precisa de aprovacao em

ambito estadual pelo 6rgao regulador (DETER) que,atguns casos, demora até 6
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meses para autorizar. Ja alteracdo quando é em ilmérestadual basta haver uma

comunicacdo com antecedéncia aos usuarios.

Evento Critico 20: Implantacdo doEnterprise Resurce Planning ERP

Em 2001 a empresa implanta o ERFAterprise Resurce Plannipngistema
de gerenciamento de recursos Guiegra um Software de Gestdo Empresarial), pois
tinha uma gama de softwares, incluindo aquelesngesados internamente, mas que ja
ndo atendiam as necessidades. “Havia uma colchataldos” analisa S4. Concluem
pela aquisicdo de um software comercial. A empiegaste aproximadamente R$
1.000.000,00 com o software. Todas as areas forarolwedas e puderam opinar —,
escolheram o Logix, da Logocenter de Joinvillenfplantacéo foi iniciada em 2003 e

com isso ocorrem inumeras resisténcias.

O problema, ou a vantagem, de saftwareé que ele desnuda
a empresa. Essa foi a grande resisténcia na ReutidaERP
€ um trem que estd passando, alguns véo subigsouéio
descer, mas outros o trem vai passar por cima (S4).

A resisténcia foi muito grande, criando-se, inalasi alas contra a
ferramenta. No setor de informética dois funciargrioram demitidos. No setor de
contabilidade, o contador responsavel pediu demissa represalia, atrasando o
processo em um ano. Além da necessidade de ca@inatalguns funcionarios foram
substituidos para a viabilizacdo do processo. Aalagdo foi iniciada na area de RH
com muita resisténcia, mas apos algum tempo, teneido e foi aceito. A implantacao
do ERP gerou a maior resisténcia nos seus 55 anempdresa. Com a implantacao, os
gerentes vao ter que administrar muito bem, o ontto que arrecada, quanto gasta,
no que gasta. O ERP vai dar todos os numeros. Deissa a empresa passa a ter os

nameros bem mais confiaveis. A migragdo causoumpaéto muito grande, com muita
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resisténcia por parte dos funcionarios e até mgsoncalguns membros da coalizdo

dominante. Hoje na empresa estéa tudo interligado.

Atualmente csoftwareesta definitivamente implantado e o que
ficou evidenciado foi que a resisténcia foi causpel® medo
da mudanca, do desconhecido. Talvez tenha havita feor
nao ter sido explicado aos funcionarios o que esaftware.
Talvez devesse ter sido feito um processo maisupdaf de
entendimento. No momento da resisténcia deverisiderfeito
uma série de cortes mais agressivos, demitindolesjupie
estavam atrapalhando (S4).

Evento Critico 21: Implantacéo do plano de cargos salarios

O Plano de Cargo e Salarios - PCS foi implantado2662 e com a sua
implantacdo, foi quebrado um paradigma da emp3@:.ou 400 cargos iguais, mas
com salarios muito diferentes. Foi Contratada uoresgltoria (a mesma que atuou na
Embraco, na Consul, no Grupo Abril), o resultadotidalho tornou-se um marco.
Havia funcionérios com saléarios altos, desempentatididades basicas.

O plano de cargos e salarios - PCS ja era adoglddyndador, mesmo que
empiricamente, do motorista ao gerente. Com a séogserdeu-se um pouco da cultura

da empresa, que volta com o PCS.

Evento Critico 22: Implantacédo do orcamento

Foi implantado o orcamento em 2003, junto veio ymafissionalizacao
maior nas diversas areas. Foi uma decisao impergaata o controle de gastos da
empresa que até entdo ndo havia, pois cada seter Saas compras. Hoje, cada
departamento faz uma planilha mensal de projecé@dstos que € encaminhado para a

equipe de controle do orcamento para ser aprovachao.

Houve muita resisténcia. Ndo havia limites paragastos.
Cada setor fazia o que achava que devia fazer. kfge hoje
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tem que ser planejado os gastos tem que ter ag@vdagm
gue trabalhar em cima de planejamentos. Isso trmstwdtados
excelentes para a empresa (S6).

Isto proporcionou um acompanhamento mais efetive da
despesas em geral Na empresa, 90% dela ja implantou
orcamento em todos os departamentos da matriz. (@6 1
restante é a adocao nas filiais (S5).

Evento Critico 23: Criacdo da Reunidas Turismo

Reunidas Turismariada no papel esta iniciando suas atividades\dstas

a entrar na area do turismo, inclusive esta a pact® um gerente na area.

Andlise do periodo estratégico V

O V e ultimo periodo estratégico da Reunidasjarse com as turbuléncias
decorrentes da crise societaria do periodo IV, ceadampresa entrou em mais um
estagio de transicdo. E um momento onde a segusid@dyp passa a repensar 0 seu
papel dentro da empresa e comecam as movimentag&esntido de profissionaliza-la.

A evolucao pode significar a necessidade de umiispi@nalizacdo. E isto
ficou muito forte a partir do ano de 2000, quandalioetores fizeram MBA, e em 2001
implantaram o RP, em 2002 cargos e salarios e &3 @@rcamento. Para Lodi (1998,
p.25), “a profissionalizacdo é o processo pelo quakh organizacdo familiar ou
tradicional assume praticas administrativas maisionais, modernas e menos
personalizadas; (...) € a substituicdo de meétodknstivos por métodos impessoais e
racionais”. Para Bernhoeft (1991), profissionalizara organizacédo nao significa retirar
o controle familiar e simplesmente entrega-lo aexacutivo. A empresa familiar pode

ser viavel como tal e sua profissionalizacdo dewefaita “de dentro para fora”. De
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acordo com Lodi (1998), a profissionalizacdo n&docessariamente descaracteriza a
empresa familiar, pois os familiares mais aptosepia permanecer como profissionais.

Numa mudanca gerada pela profissionalizacdo, aesapamiliar comeca a
funcionar de maneira diferente, geralmente afastditidéres de cargos anteriores com
influéncia sobre as operacgfes, modificando sistedragpoio e implementando novas
politicas e procedimentos. Profissionalizar uma resg requer atrair novos
empregados, investir em novas tecnologias ou ingiodsistemas de planejamento,
controle e gerenciamento de desempenho. Para L88B( p. 43), “as pessoas e as
organizacdes ndo mudam, apenas desenvolvem-seseagan cada vez mais elas
mesmas”. Na medida em que evoluem, portanto, asesagpfamiliares comportam-se
de maneira diferente. Diferentes estagios evolstiypdem requerer diferentes
estruturas, sistemas e processos diferentes, midsrestratégias, habilidades, pessoas
de gestdo e estilos de gerenciamento, ou seja,ganinacdo como um todo,
comportando-se de forma diferente.

Quando nao havia o plano de cargos e salario, cemtonsalarial era
paternalista e as normas eram subjetivas. “O fodcio ficava no pé da escada
esperando o seu Zino para pedir aumento. Era agsrele conseguia” S4.

Nesse periodo, a Reunidas, foi influenciada panreddatores: a exigéncia
de um planejamento de gastos com a implantacaocdmento e a adogao de inovacgao
tecnologica com a implantacdo do ERP com um cuestapdoximadamente 1 milhdo de
reais. Esse periodo de reestruturacdo estratégicaroéissionalizagdo foram
caracterizados por mudangas graduais, incremeatamtinuas (Jennings e Seaman,
1994), em que a empresa procurou, resolver e mathomistrar o seu negécio.

A empresa, buscando antever possiveis mudancasedmmdo, valeu-se

segundo Mintzberg et al (2000), de estratédaiberadas criando a Reunidas Turismo
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procurando diversificar o seu nicho de mercado. @sse procedimento, a empresa
adotou, segundo Ansoff (1977), uma estratégia e norporativo deliversificacdo

No momento a empresa esta canalizando suas enpege@®ntrar na area
do turismo, com a criacdo da Reunidas Turismo sthagegia deliversificacaofoi uma
decisdo da direcdo da empresa para entrar em aoudcieo de mercadoEste
posicionamento segundo Porter (1986), requer gsarwbilidades de marketing,
engenharia de produto, criatividade e grande cdpdei em pesquisa basica com
relacdo ao produto oferecido aos seus clierise novo nicho de mercado, leva a
empresa a ter um comportamento com uma popraspectoraque, segundo Miles e
Snow (1978), é caracterizada por empresas quencantiente buscam oportunidades
mercadoldgicas, experimentando respostas as ipdkseemergentes do ambiente.

A decisao de diversificar, portanto, constituiragna estratégia enquanto
plano (Mintzberg, 1987), porque envolveu deliberacacseolna intencional da parte
dos seus dirigentes, com franco proposito de ampliaercado de atuacdo da empresa

em outro segmento.
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Fonte: elaborado pela autora, com base na pesquisa.

Figura 19:Comportamento estratégico no Periodo V
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Utilizando-se da tipologia de Hrebiniak e Joyce8@)9 diferentemente do
periodo anterior, infere-se que no periodo esti@éy a Reunidas encontra-se no
quadrante Il (Figural9) onde a inovacédo e o comapwento proativo sdo favoraveis
neste ambiente. HA uma preocupacdo maior com aspErém a énfase maior recai
sobre a efetividade organizacional. O foco é ma&s metas e na definicdo de critérios
para otimizar os resultados organizacionais.

Com relacédo a tipologia de empresas familiares @i (1998), € possivel
enquadrar neste periodo a Reunidas no quadranteri#e’ se observa (Figura 20) que o
sucesso atinge alto grau de maturidade familiaangbém alto grau de maturidade
administrativa, sendo considerada uma empresaidrakitosa, onde deve se manter a

maturidade atingida e o aperfeicoamento profis$icoatinuo.

As 4 empresas familiares

Alta Mat uri dade Fam |i ar Bai xa
I\ uAn “B”
a Empresa Familiar de Sucesso Empresa com Conflito
t Familiar
u
r
i - Manter
d « Treinar ou afastar
g « Aperfeicoar parentes
(S
F HC” HD”
" Empresa Familiar Empresa Familiar em Crise
0 Nao-profissionalizada
f
i - Profissionalizar/contratar . Vender/fechar
2 « Reestruturar o nivel L
i profissional - Dividir
(0]
n
a Bai xa

Fonte: Dados Primarios

Figura 20: Ciclo de mudanca de negécios do Peliédo
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Segundo o conceito de ciclo de vida organizaci@mkegando a idéia de
mudanca de Want (1990), no periodo V, esta havent® mudanca operacional na
empresa, que é a mais simples e corriqueira. Genddmimplica na introducéo de novas
tecnologias, produtos ou servicos em funcdo deci@afiias percebidas diante do

ambiente ou dos concorrentes (Figura 21).
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Figura 21: Ciclo de mudanca de neg6cios do PeNobdo
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa prop0s-se a compreender, por mgerdap¢cao da coalizéo
dominante, o processo de mudanca e adaptacdcegiteaem uma empresa familiar:
Reunidas S/A, ao longo de sua existéncia, de 1848lho de 2006. Realizou-se um
levantamento das principais mudancas ocorridas ferrma como as mudancas e
adaptacdes estratégicas ocorrem e também se Inesg@tiar a histéria da empresa.

“A esséncia da administracdo € enfrentar mudarcassta frase de
Chacravarthy (1982, p. 35) traz consigo algo dedggrofundidade para compreender
0 panorama em que se inserem nas organiza¢cOesvidade empresarial familiar €
complexa, requerendo especialistas, envolve atamifamilia, parceiros comerciais e
orgdos governamentais. Como sistema, o0 arranjo niedas entre as entidades
participantes pode ser combinado de inUmeras foamdsngo do tempo, gerando uma
variedade de respostas que dependem das restigpestas, obstaculos e niveis de
retorno desejados.

Para compreender o processo de mudanca e adapag@begica da
empresa foi descrita a histéria da organizacdonpmo da identificacdo dos principais
eventos julgados relevantes na trajetoria da Raanidom base nos vinte e trés eventos
relevantes, foram identificados cinco periodosaésgjicos, produzidos a partir da
analise destes eventos, os quais foram analisadosamente, buscando explicar as
mudancas ocorridas na empresa.

A atual estrutura da empresa € totalmente cerdaddizEm linhas gerais, a

empresa, desde sua origem tem sido guiada pelmbouireto, que segundo Davis et
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al (1997) existe quando o principal executivo € membro da familia que controla a
organizacao.

Em termos de sucessdao, a teoria mostra que a naudangm estagio para
outro pode ser gradual ou drastica. De acordo cawisDet al (1997), essa mudanca
pode ocorrer de forma subita e, muitas vezes, sposta a eventos provocadores. A
Reunidas viveu claramente esta mudanca brusca ctale@mento do fundador, em
1989. O mecanismo que deu origem a sucessao dadongelo seu filho mais velho,
corrobora Davi®t al (1997) que sustenta que a transicdo nas empasdefes tende
a comecar com opcoes a respeito da participacénaa.

A Reunidas como qualquer empresa familiar, passelo pstagio de
expansao e, ao passar pelas crises do final de @88®u de crescer. Foi apds este
periodo que a empresa comecou 0 seu processofasipralizacdo. Foi a chegada da
maturidade e o desafio da renovacédo (Davis, 2@ profissionalizagao foi marcada
por praticas administrativas mais racionais (L&@898). Foi o inicio da separacao entre
emocao e processo. Observa-se que, de acordo conhoB& (1991), a familia
continua no comando, e o movimento foi “de denaagora”, mantendo os membros
da familia que se adequaram as novas regras.

Os valores que guiaram a trajetdria da empresaramogjue 0 crescimento
e a expansao foram a pauta da empresa quando sbladai pelo fundador. O caso
empirico vai ao encontro com a teoria de GelleB0)9que afirma que estratégias
relacionadas a investimento e ao crescimento argteimentadas com melhor eficacia
por gestores com predisposicdo ao risco e estdwamor. ISso pode confirmar a
percepcdo de que o fundador era um visionario emmeédia esforgos para alcancgar os
seus objetivos. A lideranca exercida pelo fundgmbmsui caracteristicas carismaticas e

personalistas, a estratégia era intuitiva, comsdeccentralizada e processos informais.
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Isso esta alinhado com Dyer (1986) que sugere gqueesas familiares passam pelo
estilo paternalista. Isto também se alinha a tetgi@oncalves (2000), ao sugerir que as
familias tendem a adotar nas suas empresas um tdemgeato paternalista. Na medida
em que evolui, ha uma clareza do comportamento ptogrietarios em promover
relacionamentos individualizados com os principigentes (Davis et al, 1997).

O estudo de caso teve como “pano-de-fundo” a égimtde pesquisa
contextualista sugerida por Pettigrew (1987), sdgumqual a mudanca estratégica das
organizacdes deve ser entendida como um procetisoqaultural e educacional; por
isso, deve ser estudada a partir de trés dimensdpsocesso, ou “como” mudou; o
contexto, ou “por que” mudou, e o0 conteudo, ou U@’gmudou. Nesse sentido, as
mudancas foram estudadas com base na percepcéaaldaae dominante (Child, 1987),
isto €, 0 modo como a empresa reagia em funcépettaspcdes dos seus executivos.

Faz-se necessario destacar, que a Reunidas padezatar problemas de
conflitos familiares e de mando administrativo atipada terceira geracdo. Nesse
sentido, é importante que a mesma se faca val@gipadamente, de medidas como a
criagdo de um Conselho Familiar que deverd rept@seao interesses da familia ou
grupo de acioniostas, pois caso um dos membrogsgfe@m atuando como executivo
venha a faltar temporariamente ou definitivamente, empresa ndo sofrera
consequéncias prejudiciais a organizagdo, sendesjaedrgdo também pode ser usado
para resolver conflitos de ordem familiar relacdos® & empresa. Para corroborar

(Gorini Neto, 2002, p. 26) afirma que:

A familia precisa entender que os parentes naosaelhores
sécios, a familia precisa por meios de um cons&haliar,
ajudar os seus membros que trabalham na empresa a
desenvolver uma lealdade a empresa. Ndo ha nemgssié se
afastar a familia, mas sim desenvolver o nepotismo
esclarecido.
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A empresa estudada demonstrou que soube conduziu@ancas, mesmo
nao existindo um plano para a sucessdo. Porémpértmmte destacar que isto nem
sempre ocorre de forma a garantir a continuidadteseimento dos negocios da familia.
Por isso faz-se necessario estabelecer um plang@amensciente para este processo
que € tdo complexo, ndo esquecendo as estatistecapue a cada 100 empresas
brasileiras, 30 permanecem na segunda geracamasap¥ chegam a terceira.

Diante do cenario mundial de instabilidade e mudang grande trunfo que
se pode extrair de uma empresa familiar, € ques estiasigam manter longevidade, e
que cada geracdo possa transferi-la aos sucestonama forma tdo solida quanto a
recebeu.

O grupo Reunidas nos ultimos anos vem passanddrpasticas mudancas.
Iniciou-se em 1999 um processo de profissionalizalg@ empresa, visando em ultima
instancia a melhoria na lucratividade e desenvamitm mais agressivo no mercado.

Para tanto foi dada partida a diversos projetostivando o crescimento da
empresa para 0s proximos anos, consolidando admosigmo primeira empresa de
transportes do sul do Brasil e uma das maioresato P

As informagbes apresentadas nos topicos anteridesaonstram as
dimensdes da empresa, mercados que atinge, emgegoera, frota utilizada, em fim
toda a sua estrutura e importancia em seu segraguaica toda a sociedade onde atua.
Para atender todo este complexo sistema de opseragdke forma adequada seus
clientes, a empresa possui um sofisticado sistataedigado de forma on-line, por meio
de uma nova arquitetura de rede, em parceria ddmasl Telecom, via linhas terrestres
e internet, integrando-a em todo o pais, e um gadguinformética de Ultima geragéo
para realizar com rapidez e seguranga suas trasaco

Outra novidade, na mesma parceira, foi a implaotagds principais
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operacdes da empresa em Datacenter, agilizandesmas e aumentado a seguranca
de dados. Dentro deste sistema de informatizacantém uma central de atendimento

24 horas, através de um servigco 0800 exclusivo gaontos de venda que ainda néo
possuem o sistema on-line de interligacao, perdutiotal integracdo de todos os seus
pontos de vendas espalhados por todo o Pais.

Em 2003 a empresa adquiriu mais de 200 maquinaateigrde emissao de
passagens para utilizacdo em todas as linhas @seratbm cobradores.
Consequientemente propiciou-se com isto sensivélamalno atendimento aos usuarios
e agilidade na obtencado das informacdes de versleefexidas linhas. Informatizou-se
assim a ultima fronteira de venda de passagensaizanu

Também em 2003 foi adquirido software de gestahatpcenter S.A., 0
ERP Logix, integrando todas as informacfes da esapen uma base Unica, permitindo
agilidade nas informacdes e facilitando signifiathente a tomada de decisbes
gerenciais e estratégicas.

Estdo sendo desenvolvidos projetos especificosipammento da atuagao
na area de turismo, por meio da Reunidas TuristAg Sperando no setor de viagens
especiais procurando atender todo o territorio amati e paises do cone sul, com
veiculos adquiridos especialmente para este fim.

A empresa investe em treinamento para melhorar adidade de seus
servicos bem como visando em uma segunda etapaisadega 1ISO 9000. Possui
também planejamento de constante renovagcédo deataadferecendo maior conforto e
seguranca a seus clientes.

O grupo esta passando por um intenso processoofiespynalizacao, por
meio da adocdo de técnicas administrativas de ‘aadgu Mantém uma equipe de

profissionais que executam a reestruturacdo e mizd€bo da empresa em um
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processo de gestao participativa, com intenso riockituro.

Neste novo ambiente de globalizacédo fez-se parcera 30 empresas no
pais onde foi criada a Rede Brasil de Viagens,pjaporciona ao cliente da Reunidas
comprar passagens em seus pontos de atendimer#o5p@0 localidades do pais
facilitando a seus clientes adquirir passagens @lai@as nas agéncias das empresas
integradas nesta Rede.

A Empresa nos udltimos 6 anos vem recebendo comgacgnte, no
segmento de transportes, o prémio TOP OF MINDe Bsémio tem por objetivo
revelar as marcas mais lembradas pelos consumidorasileiros em diversos
segmentos. Anualmente, milhares de brasileirosoregm a pergunta: "Qual a marca
que Ihe vem a cabeca quando se fala em ....?"edlmento de transportes a Reunidas
S/A é a vencedora.

Com todas estas mudancas a empresa vem nos doisosilanos
melhorando sensivelmente seus resultados conforntengonstrado nos balancos
publicados neste periodo, comprovando que as maslastdo gerando crescimento e
levando o Grupo Reunidas a um novo patamar de dasenento.

A gqualidade, eficiéncia e a total satisfagdo denté s&o palavras de ordem.
Vidas sao transportadas e por isto a empresa teraiar respeito pelos seus clientes.
Assim a Reunidas S/A constréi a sua historia eandd distancias e contribuindo para
o desenvolvimento do pais.

Diante do exposto, pode-se dizer que a Reunidasaéempresa de sucesso,
uma vez que passou por transicdes complexas e veasiia l6gica de crescimento. E
deve isso aos valores que a guiaram ao longo dehstéria, baseado em um

Proprietario Controlador visionario que queria eoriscos, queria crescer. Depois, com
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a sucessdo a empresa passa a ser uma Sociedadrmaatys que querem ter uma
empresa profissionalizada.

Destaca-se, portanto, a contribuicdo tedrica gpesguisa se prop6s a dar
em termos do conhecimento cientifico no campo daaelas organizacdes, com 0
resultado da investigacdo observado neste estuglee excorpora o conjunto particular
de estudos na caminhada da construcdo de uma teaisaampla a respeito do tema
adaptacdo estratégica organizacional.

E importante ressaltar o carater relevante e @igia pesquisa em relacdo a
investigacdo do tema adaptacdo estratégica orgamzh em uma empresa familiar
catarinense que hoje figura entre as dez maioresBiwil, além do carater
contextualista e processual da pesquisa, cujasargtiorda fenbmenos de uma maneira
historica, tratada segundo uma perspectiva lonigiédld que contribui
significativamente para o estudo das mudancagégitas organizacionais.

Este estudo também oferece contribuicbes gerengiaie 0 campo
empresarial, com informacdes para os administradgressibilitando a compreensao
tedrica do processo de adaptacdo estratégica, prqperciona aos seus gestores uma
reflexdo e avaliagcdo do comportamento estratégimiado, como também subsidios
para acoes e decisdes futuras.

Por fim, as abordagens tedricas adotadas na pasquigcuraram
demonstrar, de forma didatica, os relacionamentgsfatores externos e internos que
intervieram no processo de adaptacdo estratégicammesa objeto deste estudo,
juntamente com a forma de interacdo que os admadwstes perceberam, interpretaram
e agiram em relacdo as contingéncias do meio,es@osta da empresa, ao longo do

tempo, as mudangas do ambiente, consubstanciaslasugancas estratégicas.
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6 RECOMENDACOES

Nos tempos atuais, h4 uma necessidade constantatudézacdo, de
modernas técnicas de administracdo que estdo temfamcha, novos conceitos e
padrdes de qualidade de servigos e produtos séerreégs.

Para que as organizagBes continuem em crescimentoaté mesmo
mantenham-se no mercado, a necessidade de adapéartsna constante. Essa
necessidade se coloca para a empresa estudadabéntapara as pessoas que a
compdem. Desta forma, o presente estudo abre umspegoiva de que sejam, no
futuro, realizadas outras pesquisas ligadas ao, tmnzo:

a) analises quantitativas;

b) estudo do comportamento estratégico; e

c) estudos multicasos em empresas familiares dspoates.

Os estudos quantitativos podem possibilitar a nragéo dos impactos das
mudancas ao longo do processo de adaptacdo, pelmitima interpretacdo mais
apurada do fenébmeno; para tanto se faz necessaa@esquisacdo, onde o pesquisador
se encontre junto do ambiente, acompanhando ogsockecisorio.

O estudo do comportamento estratégico possibilitaescrever a
predominancia de algumas estratégias sobre ob&ascomo a sua frequéncia.

E a realizacdo de estudos multicasos € de grangert@mcia, pois
possibilitara fornecer padrées comparativos paewvaicao de mudanca e adaptacao

estratégica em uma empresa familiar, como a uléizeeste caso.



142

7 REFERENCIAS

AGOSTINI, S. R.Anélise de fatores determinantes do sucesso na ss&&0 de
empresas familiares de médio porte com destaque neconomia regional do
extremo oeste de Santa Catarina: estudo de multicas Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo) - Universidade Federal de Santar@ataFlorianopolis, 2001.

ALVES-MAZZOTTI, A. J.; GEWANDSZNAJDER, F. €O método nas ciéncias
naturais sociais pesquisa quantitativa e qualitativa. Sdo Pautmédtra, 1998.

ALVES FILHO, A. Adaptacao estratégica na empresa publica do setoebcario: o
caso do Banco do Estado de Santa Catarindese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) - Universidade Federal de Santa Catdfiaaanopolis, 2000.

ANDRADE, D. M.; GRZYBOVSKI, D. Aplicabilidade do “mdelo dos trés circulos”
em empresas familiares brasileiras: um estudo d®.cXXVIII ENANPAD,
Anais....CD-ROM, 2004.

ANSOFF, H. |.Estratégia empresarial S&o Paulo: McGraw-Hill,1977.

ARAUJO, L. C. G. de. Organizacao, sistemas e mét@das modernas ferramentas de
gestao organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

AVELAR, A. Os desafios das empresas familiar€aderno de Economia Belo
Horizonte, v. 2, n. 3, p. 5, 16 ago. 1998.

BARBETTA, P. A. Estatistica aplicada as ciéncias sociai®. ed. Floriandpolis:
UFSC, 2004.

BERNHOEFT, R.Empresa familiar: sucessédo profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida, 2. ed. Sdo Paulo: Nobel, 1991.

Como criar, manter e sair de uma sociedade familiasem
brigar). Sdo Paulo: Senac, 1996.




143

BIDIGARAT, L. F. H. Erros comuns das empresas nacionai®.ed. Porto Alegre:
Sagra, 1990.

BOJIN, J.; SCHOETTL, J. M.Les outils de la stratégie Paris: Editions
d’'Organization, 2005.

CALISH, I. G.; GAMACHE, R. D. How to overcome orgaational resistence to
changeManagement Review New York. v.5, n 1, Oct. 1981.

CHAKRAVARTHY, B. S. Adaptation: a promising metaphofor strategic
managemeni#cademy of Management Review. 7, n. 1, maio/ 1982.

CHILD, J. Organizational structure, environment and performance the role of
estrategic choice. Sociology, v.6,n.2, p.2-22, 1972

CHILD, J.; SMITH, C. The context and process of amgational transformation —
Cadbury Limited in its sectodournal of Management Studiesv.24, n.6, p.555-593,
nov. 1987.

CUNHA, C. J. C. AAdaptacao estratégica organizacional em ambiente iioulento.
Trabalho apresentado para concurso de professlartita area de gestao de producéao,
1996.

DAVIS, J. et al.De geracdo para geracaociclo de vida da empresa familiar. 2. ed.
Séo Paulo: Negdcio, 1997.

------------------- . Uma radiografia da relacdoempa+familia+propriedadeHSM
Management N. 41, V. 6,p.96-102, vovembro dezembro/2003.

DEAN, F. H. Novas tendéncias em administracdo deresa familiar. Digesto
Econdmica V. 54, n. 388. Jan/fev 1998.

DONNELLEY, Robert. A empresa familiaRAE, v.7, n.22, p.161, jun. 1967.

DRUCKER, P. F.Administrando em tempos de grandes mudancass. ed. S&o
Paulo: Pioneira, 2001.

DYER, W. G.Cultural change in family business San Francisco, Jossey Bass, 1986.



144

ELLIOT, R. D. The challenge of managing changersonnel Journa] Costa Mesa, V.
69, n. 3, mar. 1990.

FERRARI, M.; KALOUSTIAN, S. (Orgs.Familia brasileira: a base de tudo. 3.ed.
Séo Paulo: Cortez, Brasilia, DF: UNICEF, 1998

FLORIANI, O. P.Sucessédo empresariaum estudo critico das empresas familiares na
regido de Blumenau. Projeto de dissertagéao, 1999.

FRITZ, R. Empresa familiar: uma visdo empreendedora. Traducdo de Maria Paro.
Revisédo técnica de Heitor Pereira. Sdo Paulo: MaBaoks, 1993.

GALBRAITH, J. K. Organizando para competir no futuro. Sdo Paulo: Makron
Books, 1995.

GARCIA, V. P. Desenvolvimento das familias empreséariasRio de Janeiro:
Qualitymark, 2001.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa soci8ldo Paulo: Atlas, 1991.

GODOY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa asspossibilidadesRevista de
Administracdo de Empresas Sao Paulo, vol. 35, n. 3, maio/jun, 1995.

GOES, J. B.; MEYER, A. D. Patterns of Strategic @& Environmental Change and
Performance: A Longitudinal Study of California kdsls. Academy of Management
Proceedingsv. 50, n. 8, nov/ 1990.

GONCALVES, J. S. L. C. As empresas familiares nasBrRAE Light, V. 7, n. 1, p.
7-12, janeiro marco 2000.

GORINI NETO, D. Metodologia para coordenar equipes em fase de susée
familiar. Dissertacédo ( Mestrado em Engenharia de Produeddiversidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2002.

GOUVEIA, A. J. Notas a respeito de diferentes peta® metodoldgicag€adernos de
Pesquisa.Sao Paulo: v.49, n. 10, maio/1984.



145

GREINER, L. R. Evolucdo e revolucdo no desenvolvitbedas organizacdes.
Biblioteca Harvard de administracdo de empresas). 14, v. 1, mar/1975.

GRZYBOVSKI, D. O administrador na empresa familiarr uma abordagem
comportamental. Passo Fundo: UPF, 2002.

GRZYBOVSKI, D.; LIMA, J. B. O conceito de familia @ dilema metodologico nos
estudos sobre empresas familiares. XXVIII ENANPA&hais. CD_ROM, 2004.

HALL, R. H. Organizacdes estrutura e processos. Rio de Janeiro: Prenfaikedb
Brasil, 1984.

HALL, R. H. Uma revisién.Ciencia y Sociedad v. XV, n.4, p. 376-411, octubre-
diciembre 1990.

HERZOG, J. P. People, the critical factor in manggthangeJournal of Systems
Management Cleveland. Mar. 1991.

HERZOG, J. P.New dimensions in strategic leadership.Chicago: Strategic
Leadership Forum, 1997.

HREBINIAK, L. G.; JOYCE, W. F. Organizational adapon: strategic choice and
environmental determinismAdministrative Science Quarterly, v.30, p. 336-349,
1985.

HUNTER, J. H.O monge e o executive- uma historia sobre a esséncia da lideranca.
Sextante. 10 edicdo, 2004.

JENNINGS, D. F.; SEAMAN, S. L. High and low leval§ organizational adaptatio: an
empirical analysis of strategy, structure and pemémnce. Strategic Managment
Journal, v. 15, p. 459-475, 1994.

LANZANA, A.; CONSTANZI, R. As empresas familiares brasileiras diante do
atual panorama econémico mundial In: MARTINS, J. (Coord.) Empresas familiares
brasileiras: perfil e perspectivas. Sdo Paulo: Negkditora, 1999.

LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. WAs empresas e o ambientediferenciagao e
integracdo administrativa. Petropolis: Vozes, 1973.



146

LINCOLN, Y. S.; GUBA, E. G. Naturalistic Inquiry . Beverly Hills: Sage
Publications, 1985.

LOBOS, J. AComportamento organizacional Atlas, Sao Paulo, 1978.

LODI, J. B.A empresa familiar. 5. ed. S&o Paulo: Pioneira, 1998.

A ética na empresa familiar S&o Paulo: Pioneira, 1994.

LUDKE, M.; ANDRE, M. E. D. A.Pesquisa em educacadabordagens qualitativas.
Séo Paulo: Ed. Pedagdgica e Universitaria — EP86.19

MARTINS, I. G. da S. et alEmpresas familiares brasileiras Sdo Paulo: Negécio,
1999.

MILES, R.; SNOW, C. C. Organizational Strategy,uSture and ProcesdcGraw-
Hill, 1978.

MILES, R. Coffin nails and corporate strategies New Jersey: Ptrentice-Hall, 1982.

MINTZBERG, H. Power in and around organizations Englewood Cliffs, N. J.:
Prentice-Hall, 1973.

MINTZBERG, H. et al.Safari de estratégiaum roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookmam, 2000.

MORHMAN, S. A e CUMMINGS, T. GSelf-Designing Organizations Learning
How to Create High Performance. Reading, Mass. j#aatdWesley, 19809.

MOTTA, P. R. Transformacdo organizacional — a teoria e a pratica de inovar.
Qualitymark, Rio de Janeiro, 1998.

NEDER, E. Ajustando o foco das lentes: um novo rolkabre a organizacdo das
familias no Brasil. In: FERRARI, M., KALOUSTIAN, 0Orgs).Familia brasileira: a
base de tudo. 3.ed. Sdo Paulo: Cortez, BrasilidCBR, 1998.



147

PEREIRA, M. F.A construcdo do processo de planejamento estratégia partir da
percepcéo da coalizdo dominanteTese (Doutorado em Engenharia de Producédo) —
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriam@002.

PETTIGREW, A. Conceptualists research: a natural tedink theory and practice. In:
LAWLER llI, E. E. et al (Eds)Doing research that is useful in theory and practie.
San Francisco: Jossey-Bass, 1985.

Context and action in the transfoomadf the firm. Journal of
Management Studiesv. 24, n. 6, p.649-670, nov. 1987.

PETTIGREW, A.; FERLIE, E.; McKEE, LShaping strategic changeLondon: Sage,
1992.

PORTER, M. EEstratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

RIBEIRO, R. M. et. al. Estrutura familiar, traball® renda. In: FERRARI, M.;
KALOUSTIAN, S. (Orgs).Familia brasileira: a base de tudo. 3.ed. Sdo Paulo: Cortez,
Brasilia: UNICEF, 1998.

RICHARDSON, R. J. et alPesquisa Social Métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

ROBBINS, S.Comportamento organizacional Rio de Janeiro: LTC, 1999.

ROCHA. C. H. M. da. Profissionalizagdo X modernéga¢ um estudo de caso de uma
empresa familiar do setor téxtil. XXVI ENANPABais....CD_ROM,2002.

RODRIGUES, A. M. Padrbes efetivos na familia e awprfamiliar.Revista de
Administracdo de Empresasv 31, n.4, p.35-48, out/dez. 1991.

SALAMA, A. O uso da biografia de uma organizacadomoométodo de pesquisa para
investigacdo do desenvolvimento organizacioRalvista de Administracdo Publica
n. 28 (1), p. 32-42, jan./mar. 1994.

SAUSEN, J. OAdaptacédo estratégica organizacional: o caso da Kker Weber
S/A. Tese (Doutorado em Engenharia da Producgéo). Umdsete Federal de Santa
Catarina. Florianopolis,2002.



148

SCHON, D.Beyond the stable stateNew York: The Norton Library, 1971.

SECCO, R. O administrador organizacional e o psieecisorioRevista Executivo,
Porto Alegre, v. 6, p. 36-67, maio/ago. 1980.

STRAUSS, A.; CORBIN, J.Basics of qualitative research Grounded theory
procedures and TECNIQUES. Newbury Park (CA): Sagdi€ations Inc., 1990.

TRIVINOS, A. N. S.Introduc&o & pesquisa em ciéncias sociaia pesquisa qualitativa
em educacédo. Sao Paulo: Atlas, 1987.

TOFFLER, A.A terceira onda. 14 ed. Rio de Janeiro: Record, 1980.

VIDIGAL, A. C. Viva a empresa familiar. Rio de Janeiro: Rocco, 1996.

As origens da empresa familiar nasiBrin: MARTINS, J. G.
(Coord.) et al.Empresas familiares brasileiras perfil e perspectivas. Sdo Paulo:
Negdcio Editora, 1999.

A sobrevivéncia da empresa famitiar Brasil. Revista de
Administracdo de Empresas Séo Paulo v.35, n.2,p.66-71, abril/junho 2000.

WANT, J. H. Managing change in a turbulent busindsaate. Management Review,
New York, nov. 1990.

WOOD JR, T. (coord) et aMudanca organizacional aprofundando temas atuais em
administracdo de empresas. Sao Paulo: Atlas, 1995.

Mudanga organizacional aprofundando temas atuais
em administracao de empresas. 4. ed. Sdo Pauks, 2004.




149

8 APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Data
Entrevistado
Idade
Cargo

Tempo na empresa

Empresa Familiar

1. Como vocé define uma empresa familiar?

2. Como é a participacao da familia na Reunidas?

3. Quantas pessoas da familia trabalham na empre&a@aflos ocupam?

4. Os proprietarios possuem participacdo simbolicaxarcem alguma autoridade

na empresa?

5. A gestdo da Reunidas hoje possui caracteristicdisgionais ou familiares?
6. A empresa possui conselho de familia?
7. Qual é o seu objeto fundamental?

8. Que tipos de assuntos sao discutidos?



10.

11.

12.

13.

14.
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Qual a sua relacdo com o conselho de familia?

Qual a sua relacdo com o conselho de acionistas?

Hoje, ser membro da familia ja € o suficiente piealalhar na empresa?

Ja existe reservado para seus filhos acessos aispeziempresa?

O gue vocé acha da frase de John Davis que dizsAae profissionalizar a

empresa, deve-se profissionalizar a familia?

Quais sao os maiores desafios da empresa familiar?

Mudanca Organizacional

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Que mudancas ocorreram na organizacéo de ao lengoadexisténcia? De que

forma ocorreu?

Porque ocorreram?

Dentre as mudancas havidas no periodo, quais séaiaselevantes?

Neste periodo, quais foram as mudancas mais difjpge a empresa passou?

Por qué?

Como ocorreram essas mudancas, de forma gradsabita?

Quais foram as acoes, reacdes e interacbes daamaldminante no momento

dessas mudancas?

Quais foram os fatores internos responsaveis peladancas (estratégias,

estrutura, cultura, misséo...)?



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
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E os externos (contexto nacional econbmico, polite social, planos
econdmicos, desvalorizacdo do real / do dolar, meeke da politica

econbmica...)?

Existe em algum momento a relacdo de mudanca caorvanentacdo de uma
pessoa (de um setor para outro, membro da fandlia @mmbém funcionario,

funcionario para também proprietario?...)?

Houve mudancas na(s) familias(s), proprietario(sg gprovocaram alguma

mudanca na empresa?

A empresa ja passou por alguma grande reestruataca

Quais foram as principais mudancas operacionais ajuempresa passou?

(introducédo de nova tecnologia, produtos ou sesvig@

A empresa ja passou por alguma mudanca direciana (dentidade renovada,

lideranca...)?

J& foi preciso alguma mudanca fundamental (respastizasticas mudancas

ambientais ou concorrenciais)?

Houve necessidade de mudanca total (situagéo licoe a sobrevivéncia da

empresa ameacada, mudanca de ramo)?

Quais séo as barreiras mais comuns na realizag@uodancas?

E as mais criticas?

Como vocé lida com a questao da resisténcia asnpasia

Para que a mudanca tenha sucesso, o que é preciso?
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34. A empresa projeta mudancas futuras?

Propriedade

35. Como estéa configurada a estrutura de propriedageng@esa atualmente (quem
possui quanto, e qual tipo de acao)?

36. E como foi no passado?

37. Quando ocorreram as mudancas na estrutura dagutaga?

38. Quando elas ocorreram, quais mudancas ocorreraliméaica da Reunidas?

39. A progressdo de propriedade foi desenvolvimengdlisEla seguiu uma
sequéncia previsivel (proprietario controladorjedade entre irmaos, consorcio
de primos)?

40. Quantos sécios funcionarios a Reunidas possuem?

41. Quantos socios nao funcionarios?

42. Como é composto o grupo de acionistas?

43.  Os s0cios ndo funcionarios participam do consethadininistracdo?

44.  Como é composto o conselho de administragéo?

45. Ele desempenha o papel de aconselhamento ou endogsi® que os
proprietarios decidem?

46. A Reunidas criou alguma holding? Por qué?

47.  Quando criou?
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48. Como é a relacao entre elas?

49. A Reunidas ja contratou algum consultor? QuemBér

50. O que constitui 0 sucesso da Reunidas?

Sucessao

51. A empresa ja passou por sucessoes?

52. De que forma?

53. Como foram distribuidas as a¢cfes da Reunidas camessao?

54. A Reunidas esta se preparando para a proxima Sw@sSe sim, de que
maneira?

55.  Quais sao os critérios necessarios para a sucessao?

56. Na sua opinido, o sucessor tem que ser alguémubaa

Profissionalizacao

57.

58.

59.

60.

61.

Houve profissionalizagéo na Reunidas?

De que forma ocorreu?

Quando vocé considera que a Reunidas foi definiiardge profissionalizada?

Como foi marcada a profissionalizagdo?

Que fatores vocé considera que foram fundamenaagsipso?
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Perguntas complementares

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

Como foi sua entrada na empresa?

Quando?

Como foi seu crescimento na organizacao?

Como ocorreu a criacdo da Reunidas?

Quais foram as fases de crescimento da empresa?

Como foi o ciclo de vida da empresa, em etapas?

Quais foram o0s momentos criticos que a empresaergafr (crises,

sucessoes...)?

O que mudou na Reunidas ap6s cada um desses mefhento

Como vocé avaliaria o crescimento da empresa emwad destas etapas?
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Baixar livros de Comunicacao
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Baixar livros de Direitos humanos
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Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica
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