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Resumo

A pesquisa de que trata o presente artigo propos-sc a buscar maior compreensao sobre o
fenémeno em que empresas que habem pouco tempo capitancavam determinados segmentos, deixain
de constar nas listas das melhores empresas ou sequer existem; enquanto outras, nomesmo segrento
denegocios, apresentam ritmos consistentes de crescimento. Foramanalisadas em profundidade an
melhores empresas do comercio varejistado Rio Grande doSul c os resultados indicaram que estas
empresas, ainda que em menor grau, apresentam caracteristicas comuns as visionarias nort
americanas, levando a inferir que uma gestdo voltada para o longo prazo, torna-sc imperiosa para

cnfrentaracrescente competitividade,
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Abstract

The rescarch the presentarticle intends to get more comprehension about the phenomenn
in which companies that nottoolongago wereleadersin certainficlds donotappearanymore in' Ly
best companieslistor even exist; while othersin the same ficld of business presenta consistent Liything
ngi't}xx'ﬂi, The best companies of the retail commerce of Rio Grande do Sul were profoundly ui vily el
and the resultsindicated that those companies, eveninalessen degree, presentcommon characteristics
with those visionary of North America, leading us to infer thatamanagement focused in the long terin

becomesim perious to face the increasing competitiveness,
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O mundo passa por substanciais transformagées de todas as ordens: o espaco
pgcograficondo se limita mais pelas fronteiras, mercados se entrelacam, consumidores sio
percebidos individualmente ¢ a competitividade dita as normas.

Nesse contexto, as economias de todo o mundo procuram facilitar scu
desenvolvimento através da unido de esforgos por blocos econdmicos ¢ as empresas, por
sua vez, procuram reavaliar-se ¢ reposicionar-se frente a essanova realidade. Essc quadro
impoe aos dirigentes, incvitavelmente, um paradoxo que Handy (1995) interpreta
atestando que as empresas, mais do que nunca, precisam ser, simultanecamente, globais
¢ locais, grandes e pequenas, plancjadas e flexiveis, diferenciadas e integradas. Suas agées
cstrategicas devem ser certeiras, efetivas ¢ de longo alcance. Um dos problemas basicos
da administragdo moderna esta na forma mecanica de pensar (Morgan, 1996) que esta tao
arraigada nas concepedes didrias da empresa que fica dificil organiza-la de outra forma.
Além disso, publicagdes na imprensa dao conta de que alguns dirigentes, bastante
inscguros, com visdo predominantemente de curto prazo, alimentam o consumo de
diferentes receitas magicas que prometem solugdo para os scus problemas com um
conjunto de técenicas efémeras, sem contar que até o misticismo, a quiromancia e a propria
magia (Blecher, 1997) vém fazendo parte do cotidiano de algumas empresas, na esperanga
de ver facilitado o transito pelas atuais turbuléncias.

Por outro lado, evidenciam-se empresas que, ao longo do tempo, vém crescendo
¢, a cada conjunto novo de desafios, mostram-se fortes e preparadas. Do exposto, deduz-
i (ue ndo ¢ unicamente o ambiente de negécios - mercado, concorréncia, inovagdes
lcenologicas — que determinam o desempenho de uma organizacio.

Ha um razoavel nimero de publicagdes — a seguir nominadas — que procuram
demonstrar as caracteristicas das empresas duradouras. Ocorre que muito pouco deste
relerencial foi gestado a partir da realidade brasileira e, ainda cm menor grau, darecalidadc
gatcha, que por sua composicio ¢tnica e cultural, apresenta tracos bastante particulares
¢ cujas diferengas podem nao reproduzir conclusdes disponiveis.

Buscando caracteristicas da realidade brasileira, um estudo promovido pcla
Fundagdio Dom Cabral aponta que “caracteristicas como empatia, informalidade,
Hexibilidade de atitudes” sdo largamente reconhecidas como tipicas do carater brasileiro
(1993, p.218).

A busca de referenciais de sucesso que tenham por base a realidade brasileira
merece atengao de Bethlem (1989) apoiando-se no estudo de Hofstede (1983) querevela
dilerengas bastante relevantes de formacao étnico-cultural, econdmicas, geogralicas,
historicas ¢ politicas entre os paises e que afetam aspectos diretamente relacionados ao
trabalhio, ds téenicas administrativas e a Lg_r‘{*l"ﬁlu'i.t dos :wlﬂt’u'in%.
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O que determina o sucesso de uma organizagao? % "
; . » . ~, FL

Ha um padriao comum na gestao das empresas bem-sucedidas? TR A

Que fatores asseguram a perenidade de uma empresa?

E em busca dos fatores subjacentes ou Cxplicitﬂs, cmpiricos ou intencionais, quc
norteiam empresas brasileiras de consolidado sucesso, que o presente trabalho se
justifica. A pesquisa de que trata cstec artigo tem scu foco direcionado a énfase curricular
de Organizagoes ¢ teve como elemento balizador a obra de Collins ¢ Porras (1995) que
surprecnderam o meio académico apresentando como fatores distintivos das melhores
empresas norte-americanas aspectos subjacentes que vao muito alem do simples animo
de gerar lucros.

Cabe aqui destacar que o estudo propos-se a testar a aderéncia das conclusoes
apresentadas por Collins ¢ Porras (1995) numa amostra de empresas lideres de diferentes
scgmentos do comercio varejistade Porto Alegre. O estudodesenvolvido soba orientagao
do Dr. Prof. Roberto Costa Fachin na Universidade Federaldo Rio Grande do Sul acentua,
assim, a importancia do comercio, pouco estudado entre as empresas cconomicas, mas
que indiscutivelmente tem um papel fundamental para a economia, com fungdes mais
amplas que as suas proprias como intermediario da producao gcrada. Ao mesmo tempo
cm que possui a capacidade de reter parte do excedente cstrutural de outros setores
produtivos, alguns indicadores apontam o Brasil como o grande mercado para o varcjo
e a distribuicio como scu melhor negocio para o futuro, evidenciando a importancia de
estudos neste segmento.

O presente artigo csta ﬂrganizadﬂ HPTESEﬂtHHdD~SE no primeiro capitulﬂ um
resgate historico das caracteristicas de empresas vencedoras; no segundo faz-se uma
analisc da obrade Collins ¢ Porras; o terceiro capitulo trata domeétodo utilizado no estudo;
a scguir apresenta-sc a pesquisa que deu origem a este artigo ¢, por fim conclusoes ¢

perspectivas do estudo.

| RESGATE HISTORICO DE CARACTERISTICAS DE EMPRESAS
VENCEDORAS

William Ouchi (1986) comegou a estudar as praticas gerenciais japonesas cm
1973 na tentativa de desenvolver um entendimento mais completo das mudangas que
pmlcrian"l ser fcitas nas empresas americanas, com base no sucesso japmn&s. O que,
por¢m, emergiu de mais importante do estudo das empresas Z foi o destaque a filosofia,

Ouchi (1986) constata que o desenvolvimento de uma filosofia organizacional coerente

comega com um conjunto subjacente de valores e crengas que tém cocrénciainterna, bem
como coeréneia externa para com as realidades economicas do mercado ¢ do ambiente

docial, assumindo assim, uma perspectiva de longo prazo ¢ uma personalidade juridica

KEDES Santa Cruz do Sul 6 8 Lo 157 1689 jan .H"f,, SO0 ]



| GO)

*-'ingular.

Em discussdo que se opde a de Ouchi (1986), Pages etal. (1987) fazem uma critica
wudaciosa a ideologia presente nas empresas: “Quando se evoca a ideologia que uma
instituicao produz, geralmente, se refercaum sistemade representagao do qual se servem
0s detentores do poder para ocultar arcalidade” (1987, p.74). Uma segunda constatagao
cm Pagésetal. (1987) éa de que os funcionarios compartilham cada vez mais daideologia
(la cmpresana medida em que participam de sua elaboragao, constituindo-sc um processo
(¢ auto-persuasio que contribui para sua propria submissdo numa integracio ideologica
buscada através de dispositivos de gestao que incitam as pessoas a se dedicarem de “corpo
¢ alma” a seu trabalho.

Também o estudo de Peters e Waterman (1983) buscou identificar elementos
comuns nas praticas administrativas em empresas norte-americanas com alto padrao de
desempenho. Os resultados da pesquisa - que exibiu 43 empresas quase exclusivamente
com vendasanuais superioresa US 1 bilhao e com mais de 20 anos de existéncia - revelaram
nito atributos entre eles:

1. Uma firme disposi¢ao a agir, a fazer as coisas atc o fim.

2. Ao lado e junto do cliente.

3. Maos a obra, orientados por valores.

4. Ater-se ao conhecido.

Collins ¢ Porras (1995) ao mesmo tempo em que reconhecem uma grande
compatibilidade entre sua pesquisa e a de Peters ¢ Waterman, expdem duas diferengas
¢ssenciais quais scjam: que o tempo de 20 anos ¢ muito curto quando se trata de analisar
dlesempenho organizacional e aincompatibilidade entre os atributos “Ater-se ao conhecido”
¢ “Ao lado e junto do cliente”.

Bethlem, apos cuidadosa analise, conclui que o fator distintivo comum as cmpresas
americanas bem-sucedidas “parece ser a visao estratcgica criativa” (1989, p.238), por ele
dlefinida como a capacidade de “ver” o que todos nao véem, de criar formas diferentes de
istuar e de nao se tornar complacente com o sucesso.

Por fim, para evidenciar que as técnicas, processos ¢ maneiras para se obter mais
¢ficdcia ¢ mais eficiéncia das organizaces e da nagao sio dependentes da cultura e da
orpanizagio de cada pais, Bethlem (1989) e também Fachin (1990) resgatam o estudo do
I1.O (International Labour Office) sob responsabilidade de Hofstede (1983) cuja analisc
cutatistica revelou a existéncia de quatro dimensées: (Individualismo x Coletivismo,
istancia do poder, Fuga a incerteza ¢ Masculinidade x Feminilidade) - importantes para
Cata pesquisa - que representam elementos comuns no sistema de valores dos diferentes
pafses ¢ que determinam os pardmetros orientadores de sua estrutura social, dos scus
mercados ¢ das suas empresas.
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ao investigar cmpresas excepcionais, conclui que suas vitorias e suas forgas frequentemente
seduzem-nas em ecxcesso ate que causam sua queda. O trabalho, intitulado O Paradoxo
delcaro(1992) utiliza-se, paraa comparagao, dafabulade {caro, damitolo giagrega. Icaro,
um sucesso por poder voar, teria voado tao alto, tao proximo ao sol, que suas asasartificiais
de ceraderreteram e ele mergulhara paraa morte no Mar Egeu: seumaior recurso o levou

a prrf:-pria morte.

2 COLLINS E PORRAS E SUA PESQUISA EM FEITAS PARA DURAR

Collins ¢ Porras (1995) professores da Universidade de Stanford, resolveram
estudar empresas, definidas como verdadeiramente excepcionais - por eles chamadas
visionarias - ¢ quc a épmca do levantamento contavam com idade média de 92 anos. Para
seu estudo, clencaram um conjunto de 18 empresas selecionadas por 700 executivos a
partir das listas de melhores empresas da Fortune e da Inc comparando-as com outro
grupo de empresas, que eram as subseqiientes em cada segmento. Atraves de uma analisc
histérica - saber como comegaram, como gerenciaram ctapas dificeis, como foiaevolucao
de empresas pequenasaglobais - estudaram em profundidade as 36 empresas selecionadas,
buscando fundamentalmente responder o que o primeiro conjunto de empresas tinha de
essencialmente diferente do segundo. Uma das conclusoes levoua derrubada de 12 mitos
comuns da Administracio, entre eles:

O principal objetivo das empresas mais bem-sucedidas ¢ maximizar os lucros.

Grandes empresas ndo se arriscam.

Nio se pode ter tudo na vida.

O resultado fundamental foi a constatagao de que ¢ a Preservacao do Nucleo -
tambeém chamado de ideologia central - o Estimulo Continuo para o Progresso ¢ o
principiﬂ de Dar as Ferramentas que distinguem as primeiras das segundas.

A consolidacao das conclusGes mais importantes revelaque as empresas visionarias,
desde os seus primordios, sempre tiveram por objetivo um conjunto de motivos
fundamentais que ia muito alem da obtencao de lucros: “nos nao vimos a maximizagao
dariqueza dosacionistasnem amaximizagao doslucros como sendo aforgaimpulsionadora
dominante ou o objetivo primario das empresas visionarias” (Collins ¢ Porras, 1995,
p.89). Elas queriam deixar uma marca indelével no mundo. O lucro seria uma mera
conseqiiéncia ou fonte de recursos para levar a cabo a missao escolhida. Paradoxalmente,
porém, acabaram alcancando niveis extraordinarios de desempenho de longo prazo,
C( nnprm-'ad{j p{::li::} retorno dos investimentos em agées feitos nessas empresas. Enquanto
o mercado acionario em gcral apresentou entre 1926 ¢ 1990 um retorno cumulativo de
LIS§ 415 para cada dolar investido, as empresas de comparagao apresentaram US§ 955,

cngquanto nas visionarias esse dolar passaria para USS 6.356 no mesmo Iu-rhnln.
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Essc conjunto de valores fundamentais os autores chamaram de Ideologia Central
(uc, juntamente com os indicadores Cultura de Devogao ¢ Gerentes Treinados
Internamente — definidos a seguir — mediam a Preservacao do Nucleo.

Quanto a Presenca de uma Cultura de Devogdo, quando Collins ¢ Porrasiniciaram
slla pesquisa imaginavam encontrar provas de que as empresas visionarias eram excelentes
locais de trabalho. Concluiram que, por saberem claramente quem sao e o que lhes
intcressa, bem como as metas que querem atingir, as empresas visionarias nao t€m espago
para aqueles que nao estao dispostos a seguir suas normas rigidas ou que ndao conseguem
adaptar-se a elas. As Culturas de Devogao, que preservam o ntcleo sao contrabalangadas
com uma grande dose de Autonomia Operacional que encorajaainiciativaindividual. Elas
aumentam a capacidade de atingir Metas Audaciosas, porque criam a sensagao de fazer
parte de uma organizagao que pode conseguir praticamente tudo o que quiser. Assim, o
controle ideolégico preserva o nucleo, enquanto a autonomia operacional estimula o

Progresso.
O terceiro componente da Preservagao do Nucleo - Gerentes Treinados

Internamente — emerge da constatagao de que as empresas visionarias desenvolvem,
promovem ¢ sclecionam cuidadosamente os talentos gerenciais de dentro da empresa,
porém, € a continuidade do investimento na qualidade de lideranga que importa, aquela
(ue assegura a preservagao do nucleo.

As empresas visionarias, no entanto, também tiveram alguns hiatos gerenciais.
Ressalte-se, porém, que em mil ¢ setecentos anos somados de historia das empresas
visionarias, foram encontrados apenas quatro casos individuais de pessoas de fora que
assumiram o cargo de Diretor-Executivo.

O segundo aspecto central das empresas visionarias ¢ o Estimulo para o Progresso
proveniente de uma necessidade humana profunda de explorar, criar, mudar, melhorar
¢ dcalcangar novos patamares. Estamanifestagao consolida-se atraves de trésindicadores:

- Evolugao Premeditada: A historia das empresas visionarias mostra que seus
maiores éxitos foram obtidos atraves de tentativas e erros, oportunismo e ate poracidente.
Richard Carlton, ex-Diretor-Executivo da 3M discute a questao da intencionalidade e
declara ser verdade que sua empresa ja encontrou por acaso alguns de seus novos
produtos e conclui: “Mas nunca se esquegam de que so se pode encontrar algo por acaso
s¢ voet estiver em movimento” (Collins e Porras, 1995, p. 206).

O exemplo acima encaminha um outro tipo de progresso que ¢, segundo Collins
¢ Porras, muito parecido com a evolugao ¢ adaptagido das espécies organicas ao seu
ambiente natural — chamado selecdo darwiniana — concretizando-se a partir de duas

situagoes: primeiro, tentando de tudo e aplicando o que der certo e, segundo, comegando

Com pequenos passos ou mutagoes em diregdo ao crescimento.
i i Ty ¥ ¥ W ¥ "
‘Nunca ¢ suficiente”; As empresas visionarias nao alcangam  desempenhos
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férmulas sccretas para o sucesso, mas sim porque sao extremamente cxigentes consigo
mesmas. Elas sdo titulares de muita disciplina ¢ trabalho duro. Possuem aversao POl
qualquer tendéncia de conformismo com o sucesso (Miller, 1992); ao contrario, utilizam
mecanismos poderosos paracriar o desconforto, paraanularacomplacéncia, perguntando
regularmente “Como poderemos nos sair melhor amanhi do que nos saimos hoje?"
(Collins ¢ Porras, 1995, p.266). Elasnao sc limitam apenas a superar a concorréncia, mas
sim, procuram, insistentemente, superar a si proprias.

Outro fator importante ¢ a perspectiva de longo prazo que se manifesta através do
reinvestimento dos ganhos em propricdades, instalages ¢ equipamentos, doinvestimento
nas habilidades humanas, da salvaguarda dos principios e saide de longo prazo, do
investimento em novas t.ccnmlogias C préticas inovadoras para o sctor.

- Mctas Audaciosas: Collins ¢ Porras observaram que as cmpresas altamentc
visionarias parecem ter uma autoconfianga que beira a arrogancia excessiva. Assim, nio
foi cauteloso que Walt Disney apostasse toda sua reputagao num negécio que, na época,
parccia ser um sonho extravagante. Igualmente foi quase um absurdo, a Sony - uma
empresa de pequeno porte - estabelecer a meta de tornar-se a empresa que iria modificar
a imagem que o mundo tinha dos produtos japoneses como sendo de baixa qualidade.
Assim, as metas transcendiam seus lideres ¢ acabavam sendo atingidas pclos executivos
que os sucediam ¢ pelos colaboradores em geral, justificando o principio de Dar as
Ferramentas (Collins ¢ Porras, 1995, p.44).

Dar as ferramentas, nao impor solugées. Outro grande pilar de sustentagdo day
cmpresas visionarias ¢ que o resultado principal de scus esforgos “ndo ¢ a implantagao
tangivelde uma grande idéia, a expressao de uma personalidade carismatica, a gratificagac
do seu ego ou o acimulo de riquezas pessoais. Sua maior criagao ¢ a propria empresa ¢
aquilo que cla representa” (Collins ¢ Porras, 1995, p.45). Todos os produtos, um dia,
tornam-se obsoletos; todos os lideres, um dia morrem, mas a empresa em si continua
viva ¢ vibrante durante varias geragdes quando cla tem uma finalidade que va além de
simplesmente ganhar dinheiro. “De tudo que fiz, o mais importante foi coordenar os
talentos daqueles que trabalham para nos, indicando-lhes a meta a ser seguida”, diz Wall

Disney (Collins ¢ Porras, 1995, p. 139).

3 METODO DA PESQUISA

O estudo teve carater exploratorio, visto que deu inicio a busca de um maio
cntendimento sobre determinado assunto — caracteristicas de empresas gauchas bem
sucedidas —tornando-se, neste caso, imperiosa a coleta de dados qualitativos. Conforme
selltizetal. (1971), trabalhos que objetivam caracterizar situagdes, grupos ou individuos

cupeciticos, sio do tipo descritivo. Porém, ¢ em Yin (1990) que encontramos a
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Justificativa para a tecnica central que orientou esta pesquisa. “A investigagdo de um
lendémeno contemporanco, dentro de um contexto de vidarcal quandoasfronteiras entre
0 lenémeno ¢ o contexto nao sao evidentes e no qual multiplas fontes de evidéncia sao
usadas” ¢ definida por Yin (1990, p.23) como estudo de caso.

A opcracionalizagio do estudo aquirelatado seguiu o enunciadonolivro de Collins
¢ Porras (1995) com as modificagdes necessarias devido a algumas limitagGes como a
carcncia de dados quantitativos no setor alvo do estudo ¢ o proprio tempo disponibilizado
|ara a pesquisa.

A selecao das empresas estudadas foi levada a termo através de consulta a
¢rmpresarios em reuniao-almoco promovida pela Federasul (Federacio das Associacoes
( ‘'omerciais do Estado do Rio Grande do Sul) atraves de um formulario onde os
consultados elencaram as cinco melhores empresas do varejo no Rio Grande do Sul,
momento em que foram obtidas 111 respostas validas. Propositadamente, nao foram
vstabelecidos critérios para esta selegao, pois Collins e Porras também nao forneceram
caracteristicas de ecmpresas visionarias, uma vez que cra justamente isto que tentavam
(lescobrir.

Foram, entdo, extraidas as trés empresas mais citadas de diferentes segmentos.
l'ste resultado foi confirmado por consulta aos representantes dos érgaos e confrontado
vom a classificagao regional de grandes empresas (Grandes, 1987 a 1998) cuja pesquisa
loi iniciada pela Revista Amanha em 1987 ¢ ¢ chancelada por reconhecida empresa de
auditoria (Coopers & Lybrand Bicdermann, Bordasch) que considera na sua analise, nao
10 volume de vendas, mas clementos de grandeza econémica. O nimero de casos
vstudados (tres) foi definido intencionalmente, considerando o periodo de tempo
vstabelecido para a pesquisa. Enquadra-se, portanto, no design de multiplos casos do
modelo proposto por Yin (1990).

Assim, empresas gauchas bem-sucedidas nesta pesquisa foram definidas como: as
lideres no seu segmento, fundadas antes de 1950, admiradas por empresarios ¢ com
origem no Rio Grande do Sul.

Quanto a teenica de coleta de dados, foi utilizada a entrevista em profundidade
(Richardson, 1985) que guiou-se por pontos de interesse para o relato da historia de vida
(a empresa. As pessoas inicialmente entrevistadas foram os dirigentes principais das
cmpresas ¢, quando necessario clucidar referéncias historicas que fugissem do
conhecimento dos dirigentes atuais, outras pessoas da organizacio e tanibem que nao mais
nela atuavam, foram ouvidas.

As entrevistas foram analisadas com base na tecnica Analise de Contetido (Bardin,

1 9°79) ¢ alre |[iﬁ11cia ¢ intensidade de cada indicador nas emprﬂsas-ah’c} do estudo foram
medidas |u‘|: s indicios apruﬁcntad{js durante os relatos e transformados numa cscala de
| a3, tal como na pesquisa original.
O contato com a realidade I‘H‘.‘-if|l|i.'~hli|.l nos laz l'nilll|h‘|]'li”‘.|."|]" com Bethlem (1989)
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que o brasileiro ¢ avesso a prestarinformagoese, quandoistoacontece, pede que nao sejarn
publicadas, resisténcia que se acentua quando se trata de declaragdes que envolvam
aspectos cconémicos ¢ dimensoes subjetivas dos negdcios.

Considerando essas limitacdes, lancou-se mao de observacoes e entrevistas
complementares que minimizaram a situagao apresentada. A tecnica, no entanto, quc
buscou neutralizar eventual subjetividade foi submeter a pontuagao das empresas i
apreciagio dejuizes daarca - promovendoajustes minimosnosresultados - procedimento
que também consagra o principio da objetividade na pesquisa (Kéche, 1997). A selegio
destes, deu-se a partir de informagaes do meio académico considerando o conhecimento

pratico que cada pessoa indicada possuia sobre o sctor de varejo.

4 NOSSA PESQUISA
4.1 Resultados

Osresultados da pesquisa confirmaram a presenca das caracteristicas das empresas
visiondrias nas empresas analisadas, porém, em niveis mais baixos. As empresas deste
estudo somam um méximo de 48 pontos e um minimo de 41 na mensuragao daqueles
indicadores, enquanto no cstudo de Collins e Porras (1995) encontra-se um minimo de
40 (Amecrican Express) ¢ maximo de 60 pontos (Motorola), sendo que 14 das 1#
visiondrias somam entre 52 ¢ 60 pontos. Registre-se que a pontuagdo maxima possivel
¢ de 63 pontos.

E importante lembrar que os indicadores analisados formam os aspectos centraiy

das cmpresas visionarias. Assim, Ideologia Central, Presencade uma Culturade Devogio

¢ Gerentes Treinados Internamente sao os indicadores que medem a Preservagio do

Niicleo, enquanto Estabelecimento de Metas Audaciosas, Evolucio Premeditada ¢

5 ® . ! |
“Nunca ¢ Suficiente” medem o Estimulo para o Progresso. Registre-se, tambem, que as

dimensdes do principio de Dar as Ferramentas, ndo impor solugées estao diluidas nos
indicadores acima, razao pela qual ndo sofreram pontuagao em scparado.

As empresas que somaram mais pontos neste estudo foram as originarias de um
dono sé ¢ que, a exemplo das empresas visionarias, tinham um senso de missao bastante

acentuado desde o scu inicio. J4 a empresa que somou menor pontuagio nos indicion,

e ’ ’ " 5 J .
prmrém da fusao de duas empresas com origens distintas e que hamais de 30 anos ¢ geri

por trés familias. Nessa Gltima, a ideologia declarada tambem manteve-se inalterada

-

durante o periodo, parecendo, porém, estar muito mais inspirada por uma politica «
conducio dos negoécios do que por uma finalidade basica, impressao plenament
confirmada pelos juizes.

Nas empresas estudadas nesta pesquisa, a maior pontuagao foi alcangada nos

REDES, Santa Cruz do Sul v.o, n. 1, p, 157169, jan/abr. 200/
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indicadores Idcologia Central, “Nunca ¢ Suficiente” e Evolucdo Premeditada,
respectivamente, 80,55%, 77,7% e 74,07% da pontuagao maxima possivel levando-se

A concluir que, nessas cmpresas, o progresso se da por passos incrementais ¢ ha um

clevado senso de missdo que, pelo exposto acima, parcce vincular-se a sua prépria origem.

() indicador Gerentes Treinados Internamente, com 69,4% do maximo possivel, aparece

logo aseguir. Finalmente, osindicadores que registraram as freqiiéncias maisbaixas foram

lstabelecimento de Metas Audaciosas ¢ Presenca de uma Cultura de Devocao,
: LI 0 0 o o 4

respectivamente, com 66,6% ¢ 59,25% da pontuagdo maxima possivel, demonstrando

(JuC as cmpresas pcsqujsadas nao mantém como guja para o scu crescimento a Ousadia

(¢ suas metas ¢ nao priorizam a utilizacdo de mecanismos de Culto a cmpresa. Logo,

((uanto ao primeiro aspecto, a Preservacido do Nuclco, cste se realiza mais atraves da

ldeologia Central do que pela devogao a empresa ¢ quanto ao Estimulo para o Progresso,

cste se revela nas trés cmpresas bem mais significatix-'m no tocante a medidas incrementais

de evolucao do que propriamente pela ousadia das metas de longo prazo.
4.2 Discussao dos resultados

Mesmo sem a pretensao de apresentar resultados definitivos, as inferéncias acima
parccem descaracterizar as empresas deste estudo como representativas da realidade
brasileira segundo o estudo de Hofstede (1983), conforme sera discutido a seguir.

Ao analisar-se caracteristicas de empresas brasileirasbem-sucedidas, especialmente
“ob a perspectivade longo prazo, a partir de pesquisa em organizacbes norte-americanas,

alpuns aspectos marginais ao objetivo principal foram observados ¢ merccem ser

comentados:
| - Aperspectiva de 1(}1‘1g0 prazo pressupoe um ESI]iTitD de missao quc normalmente

provem do seu fundador e assume a dificil tarefa de disseminar-se por toda a organizagio
nela perpetuar-se. Analisando com cuidado, verifica-se que o senso de missao do

[undador concretiza-se quandc: orcsultado se traduzna grandc:{a de sua obranasociedade

v osenso de missao dos seus sucessores mais distantes ¢ realizado quando este resultado
¢ capaz de satisfazer sua mais profunda necessidade de poder, ou scja, quando a grandeza
da obra lhes confere mais poder na sociedade. Estas obscrvacoes nos permitiram inferir
(ue estacaprincipal diferenga entre uma visdo delongo prazo, tal que transcenda o préprio
lider ¢ uma visao de curto prazo, circunscrita ao tempo de gestao do seu dirigente

2 - Quando sc fala em longevidade de empresas, especialmente quando estas lidam
com produtos ouservigos globais, inevitavelmente ha que se olhar o cenario internacional

¢ oan tendéncias mundiais que exibem claramente o dominio dos 11egr5ciﬁs atraves do

Larnanho dag « n'u.mi:f..wﬁvr;. ‘atores como cstes, l"Iill'l.ll'i‘l]llH"Hl't‘, definem a ]nngm’ir]mh'- clas
OFPantzZagcoes, ASs1m, assiste-se a umea clas CIMPresas de nosso t".ltllln.I|t‘.l|llt“dl‘ U ]hl-l.'llll.”'

de destague nacional e internacional que culminou com asua venda, Enquanto outra, no
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momento em que a pesquisa fora escrita, num esforgo incomum, cnfrenta grandes
multinacionais que, consoantes ao movimento de globalizagiao, resolvem invadir o
promissor mercado brasilciro.

3- O Brasil ¢ um paisjovem, qucaindanao temraizes completamente consolidadas
¢ que screlaciona com o mundoha menos de 200 anoscoma aberturados portosasnagocs
amigas. Eum tempo considerado cxtremamente curto para a historia de um pais, quando
comparado, por exemplo, aos Estados Unidos, em que o tempo médio de vida day
cmpresas visionarias situava-sc, na ¢poca do estudo, ao redor de 92 anos. A empresa mais
jovem daquele cstudo ¢ de 1945 camaisantigade 1812, sendoamediana 1902. No Brasi |,
dificilmente encontra-sc empresas com mais de 100 anos. As empresas deste cstudo sao
fargamcﬂm as mais antigas das remanescentes em scus scgmcntos,

Por outro lado, quando a interagdo com paiscs mais antigos ja acontece com o
mundo se¢ movimentando entre nacocs, cla impde flexibilidade ¢ mobilidade que,
naturalmente, sc refletiranosnegécios. “O empresario brasileiro ¢ eclético; ele tem visao
de curto prazo porque csta acostumado a trabalhar com velocidade nos negocios” diz um
dos entrevistados nesta pesquisa, justificando, por um lado, a flexibilidade dos executivos
brasilciros ¢, por outro, a curta duragio das empresas brasileiras.

4 - Na plotagem das quatro dimensoes que emergiram do estudo de Hofstede
(1983), Brasil ¢ Estados Unidos aparccem sempre em posigdes simctricas, porem, as
caracteristicas apresentadas pela sociedade brasileira na pesquisa de Hofstede parecem

N - P f . i :
incompativeis com alguns aspectos centrais das cmpresas visionarias ¢, conscquentemente,

nas Cmpresas deste ecstudo.

A forte Fugaaincerteza, que se traduznuma baixa predisposicao aarriscar einovar,
= B I

& o . LY - 8 @
numa resisténeia aos planos de lonco prazo ¢ numa baixa tolerancia a amb]gmflmh_;
= T =T T

obstaculiza, o Estabelecimento de Mctas Audaciosas cadimensao delongo prazo inerente

A Preservacdo do nicleo. Ainda, a visdo imediatista inibe investimentos com retorno a
. [ ' — . £ .

longo prazo: o investimento na capacitagio das pessoas ¢ substituido pelo treinamento

voltado as tarefas, o investimento na manutencao ¢ substituido pela despesa em reparos

. 1 - 1 ¥ o ik + & Lo
¢, assim por diante. A grande Distancia do poder conjugada com a forte Fuga a incertezy

produz a formagio dc empresas formalizadas ¢ centralizadas, tambem incompativeis con
o principio basico de Dar as ferramentas, nao impor solugoes.

Outro aspecto que merece analise ¢ o espirito coletivista da sociedade brasileira
(Hofstede, 1983) que engendra a valorizagao do pertencimento em relagao a auto
rcalizacio ¢ o interesse proprio ¢ prioriza relacionamentos em vez de negocios. Como
cstes fatores ligam-se inversamente ao desenvolvimento cconomico, questiona-se:
[:staria, entio, o brasileiro mais feliz ao estar envolvido com uma empresa em que estes
valores pudessem ser preservados ¢ que nem produzisse rctornos financeiros tao

clevados?

REDES. Santa Cruz do Suk v.6, n. 1, p. 157168 fan abr. 00
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CONCLUSOES E PERSPECTIVAS DA PESQUISA

Falar em melhores empresas de qualquer segmento implica necessariamente falar
cm longevidade de empresas ¢ nao apenas considerar seu sucesso atual. Perenizar
cmpresas significa atravessar turbuléncias, enfrentar recessdes ccondmicas o competir
hum ambiente onde as fronteiras nio sio mais limitadas por espagos geograficos.

Os resultados desta pesquisa indicaram que as empresas deste estudo, que sio
lideres em seus segmentos, admiradas por empresarios, fundadas antes de 1950 e com
origem de seus negocios no Rio Grande do Sul, apresentam como caracteristicas centrais
A preservagao de seus valores basicos, um estimulo contante para o progresso ¢ o principio
de Dar as Ferramentas, a luz da pesquisa de Collins ¢ Porras. Pode-se, assim, constatar
(ue as empresas bem-sucedidas em diferentes segmentos de negocios sao aquelas que,
10 par de apresentarem cxceléncia na gestdo, dedicam-se a uma obra duradoura e muito

cspecial. Uma das constatagSes mais fascinantes que emergiram deste estudo provém do

relato de um dos dirigentes de uma das maiores empresas do Rio Grande do Sul. Ele diz: .

“I preciso vibrar, sentir, integrar-se a projetos que tornem nossa vida
nao um tempo de prazeres, mas sim um tempo de realizacdes. O
suCesso so acontece paraas pessoas que dio mais do que reccbem,
... Quandoaprendemosaaproximar pessoas, identifici-las em um
idecal comum, motiva-lasa participar conosco de um projeto de
trabalho... entao, torna-se dificil separar o que somos do que
fazemos”.

A - ® —_— - . fooon. 1 s i

Ainda que esta pesquisa ndo comporte um objetivo pratico imediato ¢ nio forneca
m guia simples para mudangas nas praticas de gestio, acreditamos que cla possa servir
i reflexdo e experimentagio para aquelas empresas que queiram alcangar patamares

superiores de c]cscmpclﬂm.
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