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Resumo

As empresas da indastria de conservas da regido de Pelotas/RS/Brasil,
passam por um momento de desafio. Ha indicios de que o seu principal produto, o
péssego em conserva, apresenta perspectivas de mercado favoraveis. Isto representa
uma oportunidade de crescimento que deve ser aproveitada para que as émpresas do
setor melhorem e consolidem suas posi¢des no mercado. Para o pleno apfoveitamento
das oportunidades pode ser necessério o aperfeigoamento competitivo destas empresas.
Isto significa identificar e avaliar agdes para melhoria tanto administrativas quanto
‘produtivas. No entanto, ao considerar-se a existéncia de um processo evolutivo € o fato
destas empresas serem familiares esta tarefa transforma-se em um problema realmente
complexo. Por um lado, sabe-se que para ingressar em uma fase de evolugfio € preciso
enfrentar e resolver algum desafio administrativo; por outro, as empresas familiares
posshem caracteristicas peculiares que tornam o ambiente interno delicado e, por vezes,
_turbulento. E dentro deste contexto que o preseﬁte trabalho esta inserido. -
Especificamente, foi conduzido um processo de Apoio a Decisio e, utilizando-se a
abordagem em desenvolvimentq pelo grupo de pesquisa do Professor Leonardo Ensslin,
objetivou-se a construgdo de um modelo multicritério que permitisse a geragdo e
avaliacﬁo de agdes de aperfeigoamento em uma empresa do setor de conservas da regido
de Pelotas. Como resultado, no processo de estruturagdo identificou-se que a empresa
objeto deste estudo, atravessava um periodo critico, isto €, com os familiares assumindo
postos dentro da empresa aspirando autonomia decisional. -Coﬁseqﬁentemente 0
processo de comunicagdo entre 0s membros tornou-se mais dificil. No entanto, nio s6
foi possivel a construgdo deste modelo nas cohdig_(”)es destacadas acima, como também a
identificagéo 48 agdes fragmentadas destinadas ao aperfeicoamento da empresa. Elas
foram agrupadés de acordo com uma tematica especifica e, a partir disso, 11 diferentes
estratégias de implemeniac;ﬁo foram avaliadas. Por fim, o modelo construido forneceu
importantes insights sobre o desaﬁo administrativo enfrentado pela empresa, uma vez
que ele podera ser uullzado como um instrumento de coordenagédo, de mediagdo dos

conflitos e melhoria de comunicagdo entre os familiares.



_Abstract

The firms of the canned food industry from Pelotas/RS/Brazil region are
going through a challenging time. There are signs that their main product, canned
peach, seems to have good market perspective. This means an opportunity that should
be fully explored to launch those organizations into a better market situation. Besides,
firm improvements can be necessary to take full benefit of this opportunity. It is also |
necessary to identify and evaluate actions either in production or in managerial fields.
However, considering these enterprises going through an evolution proéess and the fact
that they are family business, the task becomes a really complex problem. First, it is
known that to start a new evolution stage it is necessary to face and solve a managerial
challenge; and second, family business has specific characteristics that makes internal
_environment delicate and sometimes turbulent. It is considering this cor_bztextvthat the
present work is inserted. Precisely, a decision aid process using the approath being
_developed by Professor Leonardo Ensslin research group was carried out in order to
build a multicriteria model. It was able to create and evaluate improvement act;'ons ina

case Sstudy with a canned food firm of Pelotas/RS - Brazil. As a result, at the

= structuration phase it was identified that the selected organization was going through a

‘critical period with family members assuming positions within the business and looking
fof more decisional autonomy. Consequently, communication process among family
members became hard. Nonetheless, the model construction was possible in the
previous conditions specified above, as well as the identification of 48 fragmented
improvement actions. They were grouped in more global actions accordingly to a
specific idea and 11 different implementation strategies were evaluated. Finally,
important insights about the managerial challenge faced by the firm were provided by
the model since it shall be used as an ;’nstrument of coordination, conﬁici mediation and

a tool for a better communication among family members.



PARTE | - DESEMPENHO E APERFEICOAMENTO DE
EMPRESAS FAMILIARES EM PROCESSO DE
EVOLUCAO




| 1 Introducao

1.1 A sobrevivéncia das organiza¢bes

- Percebe-se, neste inicio de sécuio, que diversas mudangas vém alterando
e tornando cada vez mais instavel o ambiente onde as organiza¢Ges atuam. A proposito,
‘SENGE(1990) »col_oca que a humanidade vem gerando mais informagio do que pode
processar, mais interdependéncia do que pode gerenciar e mais transformagdes do que
» pode acompanhar. Como destaca o Professor R. F. M. Lubbers, a queda do comunismo
em 1989, gerou desdobramentos e tornou mais evidentes aqueles que j& estavam
- acontecendo. De fato, ele destaca que a economia de mercado desenvolveu-se de forma
acelerada com a 'expansﬁo do comércio entre paises, investimentos estrangeiros,
desregulamentagdes e privatizagdes. Assim, 0 mecanisrho de. mercado passou a ser
considerado como a referéncia no que tange a organizagdo dos sistemas econdmicos.
Este fendmeno, em escala mundial, é conhecido como a globalizagio econdmica
(LUBBERS, 199, p.1). | |

E preciso ressaltar que o termo “globalizagfio” sempre foi e continuara

sendo carregado de maniqueismo. Mas, de forma sintética, o que se pretende destacar ¢
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que ele tem sido utilizado para mostrar que a abrangéncia mundial de varios feriémenos
acelerou-se de tal forma que estdo produzindo uma gama de novos desdobramentos. A
globalizagfio vem conduzindo a uma mudanga quantitativa e qualitativa (estrutural) em
diversas economias nacionais auténomas para uma orientag@o global de mercado no que
se refere a produgdo, distribuigio e tecnologia. Tudo isto resultou também na

emergéncia de uma confrontagdo mundial no campo politico, social e ético.

Independentemente das visdes que se tenha sobre o assunto, PINAZZA ¢
ALIMANDRO(1999) apontam duas grandes for¢as motrizes deste processo. A primeira
¢ a forga tecnologica, que com a queda dos custos das comunicagdes, aproximou 0s
mercados e fez cair as barreiras de tempo € espago entre eles. Da mesma forma, o custo
do processamento das informagdes e dos transportes também vem caindo e', com isso,
aumentando as facilidades para as empresas se organizarem em escala mundial. A
segunda forga é a redugo das barreiras nacionais protecionistas, que nas Gltimas
décadas fez o investimento estrangeiro direto subir 3 vezes e o comércio entre fronteiras

10 vezes.

De fato, se na esfera politica as fronteiras entre os paises permanecem
bem definidas, na esfera competitiva, ou seja, quando se analisam os fluxos reais de
atividades industriais e financeiras, as fronteiras tendem a desaparecer. Segundo
OHMAE(1998), o que as consome € exatamente o persistente € cada vez mais veloz
fluxo de informaqﬁes. A medida em que estas fronteiras perdem o sentido, comega a
destacar-se a cria¢do de blocos regionais de comércio € também inicia-se a ascensio de
grandes corporagdes mundiais com poderes sobre a determinagdo, produgiio e

distribuigio de bens e servigos tanto piblicos como privados.

“O resultado é uma nova realidade comercial - a emergéncia de
mercados globais para produtos padronizados para o consumidor em
uma escala de grandeza nunca antes imaginada. As corporagdes se
engajaram neste novo beneficio da realidade através de enorme
economia de escala na produgdo, na distribuigdo, no marketing e na
geréncia. Ao traduzir esses beneficios para pregos reduzidos em dmbito
mundial, elas podem dizimar concorrentes que ainda vivem sob amarras
incapacitantes, os velhos pressupostos acerca de como o mundo
funciona” (LEVITT, 1998, pag. 197).
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A partir da metade da década de 80, a economia brasileira vem cada vez
mais se aproximando da realidade da globalizagdo. B um fendmeno externo ¢ de certa
forma irreversivel. Por isso, a sobrevivéncia das organizagdes comega a adquirir
importdncia mais destacada, principalmente aquelas que atuam local e regionalmente.
De uma forma ou outra, o fendmeno da globalizagio acabara obrigando-as a adaptar-se
e a buscar solugdes (redugdo de custos, novos produtos, melhorias gerenciais, etc.) a fim

de enfrentar a acirrada disputa neste novo cenario de competigio.

Segundo JANK e NASSAR(2000), diversas mudangas institucionais
alteraram o panorama de fundo do agribusiness brasileiro na altima década. A abertura
comercial repfésentou a reducio das aliquotas de importagdo a partir de meados da
década de 80. De uma aliquota média de 55% em 1987, passou-se gradualmente para
12% com a implantag@o da Tarifa Externa Comum (TEC) no 4mbito do MERCOSUL.
A desregulamentacﬁo do mercado representou o fechamento de diversos orgdos e
agéncias reguladoras de mercado (como o Instituto Brasileiro do Café — IBC, o Instituto
do Agucar e do Alcool — IAA, entré outros) € o fim das politicas de- controle formal
sobre o comportamento dos pregos (tabelamentos). A reforma da politica agricola
brasileira tem buscado formas alternativas de financiamento e comercializagdo dada a
crise dos mecanismos tradicionais de crédito, pregos minimos € estoques reguladores.
A estabilizagio econdmica teve como principal resultado a redugdo dos indices
inflaciondrios e a diminui¢3o da chamad;i “ciranda financeira”. Com isso, alargou-se o

horizonte de planejamento dos agentes econdmicos.

Por isso, empresas, cooperativas, 0rgdos governamentais, etc., véin sendo
forgados . a periOdiéamente revisar seus objetivos e estratégias de agdo..Isto exige a
reorganizagio dos recursos humanos, fisicos e financeiros a novos padrdes de
sobrevivéncia e crescimento no mercado. E importante ter em mente que no processo de
globalizagdo os sistemas agroindustriais poderdo ultrapassar as fronteiras nacionais
proporcionando aos paises a possibilidade de posicionarem-se tanto como exportadores
e importadores de mdo-de-obra, industrias, tecnologias, etc.. Assim, ¢ provavel que

estas organizagdes sintam-se muito pressionadas, pois, para fazer frente aos novos
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desafios, as diversas solugdes em vista podem envolver a mobilizagdo de uma

quantidade significativa de recursos.

Situagdo semelhante vem enfrentando a zona sul do Rio Grande do Sul.
Ela vive atualmente mais um momento de crise. ALONSO(1994) destaca que a
producdo de frutas e verduras associada & indudstria de conservas é um dos setores que
passou por varias crises nas Ultimas décadas. A situagdo da industria piorou nos ltimos
anos com a entrada de produtos similares importados. O resultado foi a perda de
participagdo no mercado, fechamento de varias empresas e 0 agravamento de problemas
so_ciaié através do aumento do desemprego. Além disso, dependem da indidstria um
Conjunto de pequenos € médios agricultores que tem no fornecimento de insumos

(matéria prima vegetal da industria), sua principal fonte de renda.

ALONSO(1994) sugere, apesar disso, que as empresas de conserva da

regido tem amplas condigdes de reverter estas dificuldades, pois ha infra-estrutura
| (transporte, comunicagdo, educagdo, etc.) suficiente para caracterizar uma rede urbana
relativamér_lte desenvolvida para os padrdes brasileiros. E esta rede urbana que assegura
a inexisténcia de restrigdes ao fluxo de infohnag:(“)es com outras grandes metrépoles do
pais, possibilitando o abastecimento da regido com inovag:(”)es tecnoldgicas e

conhecimento.

1.2 Caracterizagao da industria de conservas da zona sul do kio Grande
do Sul

A caracterizagdo deste setor de atividade apresenta uma certa dificuldade,
que decorre da natureza esparsa dos dados estatisticos seriados. Apesar disso, alguma

informagdo est4 disponivel permitindo algumas consideragdes sobre o setor.

A conservé de frutas e legumes ¢ um produto tradicional, sendo
produzida na regigo sul do Rio Grande do Sul, mais precisamente nas proximidades de
Pelotas/RS, desde as primeiras décadas deste século (COSTA GOMES er al., 1984).
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Inicialmente, a fabricagdo de doces e conservas era feita de forma artesanal, muito
ligada aos pequenos produtores rurais da regido. Mas, a partir da década de 50 este setor
comega a destacar-se de forma semelhante ao que aconteceu com a industria alimentar
brasileira. A regido teve por caracteristica o investimento forte na industria de doces ¢

conservas com destaque nacional na fabricagdo de compota, ou conserva, de péssego.

O processo de produgdo de uma conserva €, em geral, relativamente
simples. No caso do péssego, apos a colheita ele ¢ rapidamente transportado até a
fabrica onde é cortado em metades, descarogado e descascado. E, entfo, classificado
conforme o tamanho em extra, éspecial e primeira. Em seguida € enlatado em calda,
fechado herrﬁeticamente ¢ pasteurizado (85°C) para garantir a conservagio. Apds o

resfriamento é rotulado e encaixotado.

Na década de 70 houve uma expansdo da producdo desta agroindustria,
resultado das politicas de incentivo recebidas e da relativa modernizagio das atividades
" primarias. O péssego, “carro chefe” da industria, répresenta; segundo BORNE(1'994),
aproximadamente 66% do total comercializado das industrias da regido. SCHERER E
' SILVEIRA(1997), aﬁrmam-que quase todo 0 péssego em calda produzido no Brasil
- (97%) provém de Pelotas. Além do p€ssego, outras matérias primas da regido sdo
processadas como o morango, batata, milho verde, aspargo, cenoura e pepino. Ja o figo,
a ervitlha ¢ o abacaxi, apesar de serem trazidos de outras regides, também sio
processados pelas empresas locais. Entretanto, com a'especializaqﬁo na fabricagdo do
péssego em conserva, as émpresas tém suzis atividades marcadas pela sazonalidade

devido ao periodo de colheita da fruta.

O primeiro fato que chéma a atengdo ao analisar-se és dados sobre a
industria de conservas das proximidades de Pelotas ¢ a diminuigdo gradativa, mas
persistente, do numero de empresas. Segundo (COSTA GOMES et al., 1984),
aproximadamente 100 empresas operavam na década de 50. Em 1965, existiam cerca de
60. Em 1973, este niimero caiu para 45 (CEDIC, 1975). Emv1980, reduziu-se para 40;
em 1990, para 19; em 1996 eram 14 ¢ em 1997 haviam 10 emprésas (SIMON, 1997).

Estas informagdes estdio sintetizadas na tabela a seguir.
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ANO | NUMERO DE EMPRESAS FONTE:

1950 100 COSTA GOMES et al.(1984)
1965 60 COSTA GOMES et al.(1984)
1973 45 CEDIC(1975)

1980 40 SIMON(1997)

1990 19 SIMON(1997)

1996 14 ~ SIMON(1997)

1997 | 10 SIMON(1997)

Tabela 1. Evolu¢io do nimero de empresas de conserva da regido de Pelotas/RS

Em relagdo a produgdo de péssego, SCHERER E SILVEIRA(1997),
mostram que em 1973 foi de 16,2'milh6es de latas, em 1981 foi de 47,8 milhdes; em
1990, segundo SIMON(1997), produziram-se 31,2 milhdes e em 1996 chegou a 28

~ milhdes.
Ano | Produgdo (milhoes de latas) Fonte: _
1973 16,2 ~ - SCHERER ¢ SILVEIRA(1997)
1981 478 SCHERER ¢ SILVEIRA(1997)
1990 - 312 SIMON(1997)
1996 280 ~ SIMON(1997)

Tabela 2. Evolugiio da produgiio de conservas de péssego na regidio de Pelotas/RS

Segundo ROSSI et al.(1992) ‘a‘”crise pela qual passou a economia
brasileira nos anos 80 foi um dos fatores responsaveis pela deterioragdo do mercado
dificultando a indistria no estabelecimento de uma politica de diversificagdo das suas
linhas .de produgdo. .Té na década de 90, continuam eles, a abertura comerc‘ial € a
implementagio do Mercado Comum do Sul (MERCOSUL) facilitaram a entrada de
concorrentes externos ao mercado nacional. Além disso, segundo SCHERER e
SILVEIRA(1997), com o plano real houve um agravamento da situagdo devido a
sobrevalorizagdo cambial que propiciou‘ a entrada do péssego grego e argentino no

Brasil. Alids, esta era a oportunidade que os concorrentes internacionais estavam
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esperando. O mercado internacional de frutas em calda esta saturado e o mercado

brasileiro apresenta um grande potencial de crescimento no consumo.

Esta situagdo, tem provocado mudangas quantitativas e qualitativas nos
habitos de consumo da populagdo. Em primeiro lugar, a estabilidade da economia
alcangada com o plano real, transformou em potenciais consumidores de conservas uma
fatia da populagfio antes excluida. Em segundo lugar, com a sobrevalorizagio cambial e
ingresso do produto importado, mais barato e de melhor qualidade, houve uma efetiva
eleva¢do do consumo de conserva de péssego, mas tambér_n elevou-se o nivel de
exigéncia dos consumidores no qﬁe’se refere a qualidade dos produtos. Portanto, existe
paré as empresas de conserva da regido de Pelotas, uma perspectiva favoravel de

mercado que pode ser aproveitada.

Ja em outro estudo, CHIECHELSKI(1994) coloca que para aproveitar as
‘oportunidades muito € preciso ser feito. Ele apresenta a estrutura deste setor
 caracterizada pela predominancia de empresas familiares e pela utilizagio de processos
produtivos tradicionais, de baixa.intensidade tecnoldgica. Segundo ALONSO(1994)
esta é a caracteristica da maior parte do setor‘agroindustrial da zona sul. Além disso,
CHIECHELSKI(1994) evidenciou que apesar da produgdo estar concentrada em poucas
empresas, seu poder de barganha ¢ muito baixo, tanto em relagdo aos fornecimentos de
insumos ‘industriais (originados de setores também oligopolizados, como no caso da
embalagem) quanto na comercializagio do produto, destinado na maior pa_rte a grandes
atacadistas e redes de supermercados (também oligopolizados). A maior margem de
manobra que os industriais possuem € em relag@o aos produtores rurais, uma vez que
eles constituem-se, na sua maior parte, em pequenos produtores (agriCulmra familiar) e

sem opgdes de venda do produto (péssego) que € destinado somente 4 industrializago.

- No passado, este aspecto pode ter representado uma sitﬁagﬁo vantajosa
para a inddstria. Entretanto, ao longo do tempo induziu a construgio de um
relacionamento oportunista entre os produtores € as empresas ¢ desestimulou os
produtores rurais a renovar seus pomares, a introduzir técnicas mais avangadas, utilizar
padrdes de controle e administragdo rural, enfim, a adotar medidas de aperfeigoamento

dos pomares e das propriedades. Por outro lado, as empresas pouco fizeram para
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diversificar suas linhas ou diferenciar seus produtos. Como resultado, a posicdo de
mercado delas deteriorou-se gradualmente, contribuindo para a perda de dinamismo do
setor como um todo. Além disso, esta aparente situagdo de oligopolio das empresas € a
dificuldade em perceber a deterioragdo que o negécio vinha sofrendo ao longo do
tempo, ndo as estimulou a desenvolver projetos comuns com as instituigdes publicas da
regido (as instituigdes de ensino, pesquisa € assisténcia técnica da regifio raramente
foram acionadas pelas éfnpresas de conservas para.o desenvolvimento de projetos

conjuntos com produtores rurais).

Para aproveitar as oportunidades, como Chiechelski destacou, ¢ preciso
- que as empresas organizem-se melhor, mas principalmente atuem em parceria com as
mnstituicdes publicas. Para ajuda-las € preciso conhecé-las melhor, suas caracteristicas e
idiossincrasias. Por exemplo, o fato de‘ serem empresas familiares implica em
caracteristicas peculiares de administragio. Além disso, estas empresas, como qualquer
organizagio passam por um processo evolutivo que define em grande parte os principais
‘ pontos de estrangulamento e oportunidades de mielhorias. Por isso, é necessario
compreender as fraquezas e virtudes destas empresas e também o seu Processo

evolutivo. Isto € o que seré feito nas segdes seguintes.

1.3 Empresas familiares: um quadro de 'refei'énc'ia

~ Como destaca ALONSO(1994), uma das caracteristicas da industria de
conservas (e das empresas agroindustriais da regido de Pelotas) é o predominio de
'empresas familiares. Segundo SHARMA et al.(1996) uma das grandes dificuldades dos
pesquisadores no campo das .{empresas familiares refere-se a defini¢io de empresa
familiar. WORTMAN Jr.(1995) afirma que mais de 20 definigdes diferentes podem ser
encontradas na literatura atendendo, cada uma, a propdsitos mais ou menos eépeciﬁcos
de seus formuladores. -De fato, sustenta ele, existe uma tendéncia de que cada
pesquisador procure estabelecer a sua propria definigio, pois ndo ha ainda um corpo
tedrico proprio, desenvolvido e estruturado para o estudo das empresas familiares. Nb

entanto, segundo SHARMA et al.(1996), ha quatro dimensdes que costumam aparecer
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nas deﬁnig:ées (de forma concomitante ou ndo), quais sejam: (1) o grau de propriedade.
da familia; (2) o envolvimento de membros da familia na administragéo; (3) influéncia
da familia sobre as decisbes na empresa € (4) a possibilidade de transferéncia do

comando entre geragdes (sucessdo).

Segundo SHANKER e ASTRACHAN(1996), uma defini¢io abrangente
para empresa familiar corresponderia dquela em que pelo menos a familia possui 50%
ou mais de participagdo na prdp;iedade da empresa e que mais do que um membro da
familia trabalhe efetivamente na empresa. IBRAHIM e ELLIS(1994) sustentam que ¢é
preciso que o controle permaneéa com a familia apés um processo de sucessdo. No
“ént@.nto, I\/HELLO(1984) ndo parece restringir a deﬁhigﬁo de empresa familiar &
existéncia de uma segunda geragfo que tenha assumido o comando da empresa. Da
mesma forma, LODI(1993) sugere que o conceito de empresa familiar ficaria menos
© restrito se, ao invés de uma segunda geragdo, fosse considerado o processo de

preparagdo dos proximos dirigentes.

E,Stas colocagdes vdo ao encontro da posigdo de SHARMA et al.(1996) e
de CARSRUD et al.(1996); que destacam o controle da familia, a interconexdo do
espago desta com o espago da organizagdo € a possibilidade de transferéncia para um
sucessor da familia. Neste trabalho, entende-se empresa familiar como aquela que esta
sob a propriedade e controle (financeiro e/ou administrativo) de Auma familia da qual,
além do empresario, h4 outros membros que nela trabalham ativamente e que possuem a

possibilidade de assumir o seu controle no futuro.

No que se réfere a importincia das empresas familiares, SHANKER e
ASTRACHAN(1996) afirmam existir poucas informagdes de base quantitativa
confiaveis. Em parte, por ndo haver um consenso sobre a defini¢do de empresa familiar
e também por que a pesquisa neste campo ganhou impulso épenas nos Gltimos 10 anos.
Mesmo assim, diversos pesquisadores atribuem as empreéas familiares uma
participagdo de 80 a 95% de todas as empresas dos Estados Unidos, respondendo por
metade da renda e do emprego americano (SHANKER e ASTRACHAN, 1996;
GUDMUNDSON et al., 1997, .MATHEWS et a_l., 1996).' No Brasil, segundo
GUS(1988), as empresas familiares respondem por 97% do total de pequenas e médias
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empresas. SOLONCA(1994), por outro lado, afirma que 83% das organizacdes
existentes no pais tiveram por comego uma familia e que 90% dos grandes grupos ainda

sdo de propriedade familiar.

Uma das caracteristicas mais marcantes das empresas familiares, segundo
CARSRUD et al.(1996), decorre do fato de combinarem dois subsistemas complexos: o
da familia e o da empresa. A inter-relagdo entre estes subsistemas faz com que, por um
lado, a familia tenha uma forte ‘participagéo na determinagdo da diregfo estratégica da
‘ empresa. Por outro, o negdcio representa muito para a familia: em termos de renda,
posse de bens e prestigio sogial. Em uma empresa familiar o subsistema familiar tenta
criar e manter uma coesividade entre os seus membros que suporte € mantenha este
“paradigma familiar”. Toda a informagdo que ndo for consistente com este paradigma
sofre resisténcia ou ¢ ignorada (PITHKALA, 1996).

Esta inter-relagdo entre familia e empresa influencia também o tipo de
praticas administrativas das empresas (WARD, 1987). STAVROU e WINSLOW(1996),
afirmam que nas empresas familiares os sistemas de controle administrativo_(pbliticas
administrativas) tendem a ser mais informais (ndo escritas) e normalmente muitas das
decisdes sdo tomadas em conversas informais entre membros da familia. Por um lado,
isto permite a estas empresas manter uma estrutura administrativa informal, mais enxuta
€, por 1SS0, MENOS Onerosa. Por outro, a informalidade pode resultar em um mau sistema

de controle de custos e de desempenho administrativo.

Dentro deste cenario, um ator destaca-se dos demais: o empresé’.n’o
fundador da empresa familfar. Ele tem sido descrito como uma personalidade altamente
desejosa de realizagdes € de poder (ASHLEY-COTLEUR e KING, 1999). Além disso,
nos estdgios iniciais de desenvolvimento da empfesa tende a considerar-se
indispensavel a firma, delegando pouca autoridade e envolvendo-se em muitas decisdes
que poderiam muito bem ser administradas pelos seus gerentes ou por funcionarios de
nivel mais baixo (STAVROU e WINSLOW, 1996). As familias herdam valores
proprios de uma estrutura patriarcal e tendem a adotar nas suas empresas um
comportamento paternalista. Alids, disso decorre outra caracteristica importante das

empresas familiares brasileiras: a orientagdo patrimonialista da gestdo (GONCALVES,
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2000). E exatamente esta visio patrimonialista que induz a familia a administrar o
patrimonio pessoal e o0 da empresa como se fosse unico e privado. Ainda hoje, ha
familias  (empresas) que consideram o patriménio da empresa (o ativo) como

propriedade pessoal, enquanto as dividas (o passivo) sdo entendidas como da empresa.

Com um estilo autocratico e paternalista de dire¢io fica dificil ao
fundador separar o cédigo de conduta familiar do cédigo de conduta profissional na
empresa, ou seja, ¢ dificil encontrar um cddigo de regras claras que disciplinem o
relacionamento entre os membros da familia € a empresa e entre os membros da familia
dentro da empresa. E por isso que nas empresas familiares a confus@o de papéis (Pai ou
chefe? Filho ou empregado?) ¢ o conflito de interesses sdo quase inevitiveis.
Adicionalmente, h4 a tendéncia de nfo existir uma relagdo profissional e juridica entre a
empresa € empregados (familiares ou ndo), mas uma relagdo pessoal orientada e

disciplinada pelo dono através da fidelidade e mutua confianga. S

Estas consideragdes mostram a complexidade de uma empresa familiar e
as dificuldades que o empresario fundador tem para gerencia-la, especialmente no que
se refere & questdo do controle dos negocios a medidé em que a empresa evolui. Com o
crescimento da organizagdo aumenta a corhplcxidade administrativa ¢ também as
demandas sobre o empresérib fundador (HUFFT Jr., 1999). |

E necessario, portanto, entender as empresas do setor de conservas como
empresas familiares‘ € como organizaqﬁcs que tem uma trajetéria de crescimento e
evolugdo em curso. A medida em que 0 negécio cresce € evolui 0 empresario necessita
ndo s gerenciaf a empresa, os conflitos e disputas entre familiares, mas enfrentar os
desafios administrativos advindos com o crescimento. Mais do que enfrentar ele precisa
aprender rapidamente com a nova situag3o e desenvolver novas habilidades, tanto

administrativas quanto de lideranga, para que sua empresa possa sobreviver.

1.4 Crescimento e evolug¢do das empresas
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Diversos pesquisadores tem escrito ¢ avaliado de forma empirica o
conceito de que todas as organizagdes, incluindo as empresas familiares, possuem

estagios evolutivos com padrdes relativamente previsiveis.

De fato, ha diversos trabalhos que procuram apresentar estes estigios.
Um dos primeiros modelos propostos foi o de Penrose em 1959. (PENROSE, 1980,
apud GARNSEY, 1996). Penrose supunha uma organizag:ﬁo como um sistema de
atividades que, nos seus diferentes estigios de crescimento, apresenta diferentes
capacidades de mobilizagdo e utilizagdo de recursos no processo produtivo para gerar

produtos e servigos destinados & comercializag@o.

- McGUIRE(1963), baseado no trabalho de ROSTOW(1960) sobre o
~ crescimento econdmico, propds um modelo de cinco estigios, iniciando com (1)
empresas tradicionais pequenas; (2) planejamento para o crescimento; (3) “decolagem”, .
ou a partida considerando as condi¢des existentes; (4) direcionamento para uma
" administragio profissional; e (5) prbducﬁo em massa caracterizada pela diversidade de

objetivos e interesse no bem estar social..

CHRISTENSEN e SCOTT(1964) focalizaram o desenvolvimento da
complexidade organizacional a medida em que a empresa evolui nas suas relagdes
mercado-produto. Eles formularam trés estagios pelos quais uma empresa pode evoluir
a medida em que experimenta o crescimento no seu tamanho global, no numero de
produtos ¢ na cobertura de mercado. (1) uma unidade administrativa, sem estruturas
organizacionais especializadas; (2)' uma unidade administrativa, com estruturas
especializadas, tais cori'lbl marketing e finangas; e (3) multiplas unidades

administrativas, atuando de forma mais ou menos independente no mercado.

STEINMETZ(1969) supds Que para sobreviverem, os pequenos negocios
deveriam mover-se através de quatro estagios de crescimento. Steinmetz concebeu que
cada estagio seria finalizado com um momento critico que deveria ser superado para
que a empresa ingressasse no proximo estagio. (1) Supervisio direta, o mais simples dos
estdgios e que ao seu final o empresério deveria tornar-se um gerenciador aprendendo a

delegar tarefas a outros; (2) supervisdo Supervisionada. Para seguir em frente, o
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gerenciador deveria prestar mais atengdo no crescimento e expansio, na administragio
dos custos indiretos € na complexidade das ﬁnanqas €, assim, tornar-se um
administrador; (3) controle indireto, para crescer € sobreviver a empresa deveria
aprender a delegar tarefas para os seus gerentes mais importantes, enfrentar a
diminuigdo da taxa absoluta de retorno e controlar o inchago nos niveis administrativos
intermedidrios; (4) organizagio divisional, neste estigio a empresa chegou ao seu

destino, e possui recursos € estrutura organizacional capazes de manté-la viavel.

GREINER(1972), provavelmente inspirado pelo trabalho de Steinmetz,

propds um modelo de evolug@o organizacional influenciado por cinco grandes forgas: a

’idade, o tamanho, os estagios ou fases de evolugdo, os estagios ou fases de revolugio e
0 crescimento da indistria. As empresas movem-se através de cinco estdgios de

crescimento a medida em que elas passam de pequenas a grandes empresas (em vendas

e em n° de empregados) e de jovens a maduras (em idade). Cada estagio é caracterizado
por uma evolugdo em relagdo ao est4gio anterior € por uma crise (estégio'ou fase de
' revolucgdo) ao seu final que precipita a empresa para o préxirho estagio de crescimento.
Cada estagio de ‘evoluc;ﬁo é caracterizado por um estild de administracio ¢ as fases de

revolugio por um problema administrativo dominante a ser enfrentado pela empresa. O

modelo de Greiner pode ser considerado um divisor de &guas no que se refere aos

- trabalhos de crescimento e evolugdo de empresas, uma vez que praticamente todo o
desenvolvimento posterior toma por base, direta ou indiretamente, o seu trabalho. Por

isso, seu modelo serd apresentado em mais detalhes nas segdes 1.4.1 ¢ 1.4.2.

CHURCHILL e LEWIS(1983), baseados em Greiner, elaboraram um
modelo de diversas fascs','iﬂiciando com uma organizagdo simples e pequena até chegar
a uma mais complexa e grande. No entanto, eles relaxam a suposi¢do de que a empresa
ou passa para o estagio seguinte ou fracassa (morre). Para isso, eles adicionam diversos
outros cendrios possiveis prevendo, além do fracasso, a venda ou o retorno da empresa a

estagios anteriores.

Mais recentemente, destacam-se dois trabalhos que procuram abordar os
aspectos teoricos do estudo do ciclo de vida das organizagdes. Em ambos os casos, 0s
trabalhos confirmam e mantém afinidades com o de GREINER(1972). No primeiro
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deles KING e SOLOMON(1996) relacionaram o ciclo de vida das organizagdes 4 teoria
dos estagios de desenvolvimento do ser humano adulto e aos comportamentos de
lideranga. King e Solomon afirmam que neste relacionamento pode estar ancorada: (a) a
capacidade do empreendedor em conduzir a organiza¢io atraveés dos diferentes estagios
do seu ciclo de vida; e (b) o potencial de lideranga para enﬁénMr de forma eficiente os

problemas administrativos dominantes nos periodos de transi¢do entre os estagios.

No segundo trabalho, GARNSEY(1996) inspira-se no trabalho de
PENROSE(1980), e visualiza a organizagdo como um sistema de atividades. Uma
 atividade s6 poderé ser orgam'zada ¢ mantida como o resultado da capacidade da firma
ém mobilizar, converter e trocar recursos. Os membros da organizagio utilizam 0s
recursos para resolver problemas administrativos e desenvolver competéncias que sdo
incorporadas nas rotinas orgé.nizacionais. Séo estas rotinas que ddo suporte para a
capacidade estratégica da organizagdo de se posicionar no mercado. de maneira

vantajosa e evoluir através dos diferentes estagios do ciclo de vida.

Apesar de haver diferencas entre os modelos para o ciclo de vida
organizacional existem alguns principios que podem ser encontrados em todos eles,
quais sejam: (1) os estagios sdo seqiienciais na sua natureza e relativamente previsiveis;
(2) eles ocorrem como uma progressdo hierdrquica e que dificilmente ocorrem reversdes
nos estagios; (3) a cada estagio aumenta o tamanho, a complexidade da organizagdo, as
tarefas administrativas e o tipo de comportamento de lideranga requerido; O modelo de |
Greiner, detalhado a seguir, mostra que a medida em que a organizagio cresce uma
grande variedade de problemas dominantes tendem a ocorrer e que as solugdes
administrativas encontradas para estes problemas constituir—sé-io na semente dos

proximos problemas.

1.4.1 As forgas chave no desenvolvimento das organizagSes

GREINER(1972), identificou e analisou 5 grandes forgas que

influenciam o desenvolvimento das organizagdes: a idade, o tamanho, os estagios de
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evolugdo, os estagios de revolugdo ¢ a taxa de crescimento da industria. Ele caracterizou
cada uma destas grandes forgas e mostrou como, a partir da interagdo entre elas,
emergem as grandes etapas de desenvolvimento das organizag&es. Mostrou ainda, como
cada estagio de evolugdo gera a semente da sua propria revolugéo e também como as
solugdes administrativas em um periodo de crise determinam o préximo estagio de

evolugio.

Idade da organiza¢do. Talvez a dimensdo mais Obvia em qualquer
modelo de desenvolvimento seja a idade da organizagdo. Segundo Greiner, estudos
historicos dasprganizagc‘)es mostraram que as os problemas administrativos variam ao
longo do tempo e, por conseguinte, os principios de administragdo e as praticas
administrativas. A passagem do tempo também contribui para a institucionalizagdo de
praticas administrativas que tornam mais previsivel o comportamento dos empregados,
mas também mais dificeis de mudar quando as mesmas praticas ndo forem mais

adequadas a organizagdo.

Tamanho da organizacdo. O tamanho da organizag3o influencia o tipo
de problemas que enfrentara, principalmente a medida em que cresce o numero de
empregados e volume de vendas. Desta forma, o tempo nfio € o unico determinante da
estrutura €, de fato, € possivel encontrar organizagGes de diversas idades, mas que néo
cresceram em tamanho, apresentando praticas administrativas semelhantes. A medida
em que o tamanho da organizagdo cresce, diversos problemas de coordenagdio e
comunicagdo comegam a aparecer; novos niveis hierarquicos sio criados e as fungdes

comegam a ficar mais interrelacionadas. -

j Estzigios ou fases de evolugdo. A medida em que idade e tamanho
aumentam, outro fendmeno torna-se mais evidente: o crescimento, que pode ser
chamado de periodo evolucionario. A maior parte das organizagdes neste periodo tende
a crescer sem sérios problemas de rupturas internas. O termo evolugdo ¢ utilizado para
descrever estes periodos mais ou menos tranqiiilos'onde apenas pequenos ajustes nas

praticas administrativas sdo necessarios para manter o crescimento da organizagéo.
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Estagios ou fases de revolucido. A evolucdo de forma suave ndo é a

regra. Normalmente, as organizages passam por periodos de crescimento - turbuléncia

- crescimento. Greiner chama estes periodos turbulentos de revolugdes, pois € nestes
periodos que ocorrem as maiores mudangas em termos de administragio. Préticas
administrativas utilizadas nos estagios anteriores de evolugdo tipicamente tendem a
perder a validade em estagios de evolugdo posteriores. Um dos grandes motivos de
fracasso das organizagSes estd associado justamente a incapacidade de abandonar as
antigas praticas e adotar novas. Portanto, o grande desafio da administragdo nestes
periodos ¢ justamente identificar e compreender a necessidade de adotar um conjunto de

novas préticas que permitirdo a organizagdo ingressar em um novo periodo de evolugdo.

: Téxa de crescimento da industria. A velocidade pela qual uma
organiza¢do experimenta as fases de evolugdo e de revolugdo estd intimamente
relacionada ao ambiente de mercado da sua.industria. Uma organizagio em uma
| indistria em répida expansdo contratara empregados mais ‘rapidamente. Em
‘ conseqiiéncia, uma estrutura administrativa: diferente preciSaré ser identificada para
acomodar e controlar melhofieste pessoal. Isto pode determinar que os periodos de
evolugdo serdo relativamente curtos em indastrias que crescem rapidamente, ao passo
que serdo mais longos em industrias maduras ou que o crescimento seja mais vagaroso.
Um periodo de evolug@o pode ser prdlongado, e a revolugo que lhe segue postergada,
em industrias que mantenham as mesmas praticas administrativas e mesmo assim ainda
obtenham uma lucratividade relativamente facil. Entretanto, os periodo§ de revolugio
poderdo ocorrer caso a lucratividade cesse e, nestes casos, serdo mais dificeis de se

resolver na medida em que as possibilidades de mercado nfo forem promissoras.

A interagdo entre estes aspectos caracteriza os estagios de evolugio e

revolugdo que serdo abordados na segéo a seguir.

1.4.2 Os estagios de evolugado-e revolugao



A Figura 1, a seguir, representa de forma esquematica as interagdes entre

os elementos apresentados na se¢do anterior.

Porte da ETAPA1 | ETAPA2 | ETAPA3 ETAPA4 . ETAPAS
organizag¢ao
Crise de?
Gra n de Fases de evolugdo \l
Fases de revolugio || Crise de ' \I\N
: burocracia S
N
Crise de Crescimento
controle pela
colaboragio

Crise de

autonomia / \J\N\( E:resmmento pela coordenaqao

Crise de Iﬁrescnmento pela delegagio

Lideranga /
Nl

I Crescimento pela oﬁentagéo—l '

Pequena -. .

Crescimento pela criatividade

Jovem Madura

Idade da organizagdo

Figura 1. Etapas de desenvolvimento em uma organizacio, segundo GREINER(1972)

No eixo das abcissas esta representada a idade da organizagdo enquanto
que no das ordenadas o seu tamanho. O grafico correlaciona a idade e o tamanho da
organizagdo e identifica os periodos de crescimento (estagios ou fases de evolugdo) € os
periodos de crise (estagios ou fases de revbluc;ﬁo). A taxa de crescimento da industria
pode ser representada pela declividade do gréﬁco: uma declividade maior significa uma

taxa de crescimento maior e vice-versa.

Cada etapa de desenvolvimento apresentada na Figura 1, acima, ¢

I3

caracterizada por uma forma (ou estilo) de administragio que é empregada para
gerenciar a organizagdo e fazé-la crescer. Por outro lado, em cada momento de

revolug#o, predomina um problema administrativo especifico (ou crise) que precisa ser



resolvido para que a empresa possa continuar a crescer. A seguir serdo descritas as fases

de evolugdo e revolugdo que constituem cada etapa apresentada acima.
- ETAPA I - Crescimento pela criatividade

Fase de evolugiio. Corresponde ao nascimentb da organizagdo. Neste
primeiro momento, o(s) fundador(es) volta(m)-se para os processos de fabricagdo do
produto, envolvendo-se diretamente em praticamente todas as atividades. Ndo ha
problemas de comunicagéo com os empregados, pois o contato ¢ freqiiente ¢ informal.
O controle das atividades ¢ felto com base em informagdes obtidas diretamente no

' 'mercado pelos fundadores.

Fase de revolug:ﬁo.b Precipita-se a primeira crise (lideran¢a) a medida
em que uma produg:éo' maior exigir conhecimentos mais especificos sobre os mé_tddos ,
de fabricagdo.: Além disso, torna-se mais dificil administrar um nimero maior de
empregados de maneira informal. Ha necessidade de maiores mvestlmentos e a

implementagdo de controles contabeis mais formais.

Para permitir o crescimento e desenvolvimento da empresa é preciso
introduzir novas técnicas de administragdo e pulso firme paia reconsolidar a empresa
novamente. Greiner sustenta que uma das saidas mais comuns ¢ a contratagdo um
administrador externo. No entanto, em empresas familiares é muito provavel que o
proprietério interprete esta solugio como perda de poder e/ou importancia ¢ relute com
esta alternativa. Nestes casos, € dele a tarefa de perceber as necessidades administrativas
€ promover as alterag:oes necessarias. Desta forma, podera continuar mantendo-se a

- frente dos negécios.
ETAPA 2 - Crescimento pela orientagZo

Fase de evolu¢do. Nesta fase € comum a separagio das atividades .
comerciais das de produgfo tendo inicio também a especializagdo de cargos. Métodos
contabeis para custos, controle de estoque, compras, etc., sio introduzidos e a

comunicagio, em empresas ndo familiares, comega a tornar-se mais formal e impessoal



com o inicio de uma hierarquia de cargos. Em empresas familiares, a comunicagio entre
o proprietario, seus familiares e funcionarios de confianga ¢ mais informal e eles
assumem a tarefa de gerir o negocio, passando a controlar a operagdo da empresa, mas
sempre sob o comando, orientagdo e supervisio do proprietario. Isto ajuda-lhe a
direcionar ¢ canalizar os esforgos dos familiares ¢ empregados de confianga. Os
colaboradores de niveis mais baixos sio tratados como se fossem especialistas em suas
fungdes. ' ‘

Fase de revolugio. Pfecipita-se a segunda crise (autonomia) a medida
em que O proprietario comega a perder a sensibilidade do negdcio operado em niveis
mais baixos e (\_)S: familiares (evehtualmente os funcionarios de confianga) desejam mais
autonomia para decidir. Os familiares estdo amarrados pelo rigido e estreito controle
imposto pelo proprietrio na condugfo do negoécio. Ele percebe (ou precisa perceber)
também que a forma de administrar bem como as.técnicas adotadas anteriormente ndo

vdo permitir a continuidade do crescimento da empresa.

- A maioria das empresas nesta fase adota a delegagio como solugdo. No
entanto, esta solugdo pode ser muito penosa para proprietarios acostumados com a
administragio mais direta. E muito dificil delegar a outros decisdes que antes eram
tomadas por eles (proprietarios) o que inconscientemente pode significar perda de
poder. Néo obstante, iniciar a operar de forma mais descentralizada pode ser decisivo
para o futuro da empresa. Por outro lado, muitas delas podem fracassar nesta tentativa,
pois os familiares em posi¢8es chave na empresa podem néo estar acostumados a tomar
decisdes por conta propria € assumir responsabilidades. Seus esforgos sempre foram
direcionados pelo propxietéﬁo. Em empresas familiares € provavel, neste momento, a
emergéncia de conflitos e, em consequéncia, o agravamento de problemas de
comunicagfo € coordenagio entre os membros da familia que ocupam postos chave na

empresa.
ETAPA 3 - Crescimento pela delegagdo

Fase de evolug¢do. Com mais autoridade sendo conferida aos familiares e

.eventualmente a funciondrios de confianga, o proprietario passa a administrar por



excegdo concentrando-se mais na identificagio e exploragdo de novas oportunidades de
negocios para a empresa. A delegagdo tem se mostrado Gtil para motivar tanto os
colaboradores quanto os membros da familia. Assim, com mais autonomia € incentivos
permitem a empresa ingressar em mercados maiores, responder mais rapidamente aos

consumidores através do desenvolvimento de novos produtos e solugdes.

Fase de revolugdo. Precipita-se a terceira crise (controle) a medida em
que o proprietario sinta que esta perdendo o controle de uma empresa que se tornou
mais complexa. Problemas de coordenagio financeira, tecnolégica, € mesmo no que se
refere & utilizagdo de recursos humanos podem comegar a ocorrer devido a autonomia

* conferida a membros da familia.

~ A percepgio de perda de controle do proprietdrio pode.induzir-lhe a
tentativa de reconquistar o controle da empresa retornando a formas de administragio
centralizadas. Isto pode resultar em fracasso devido a complexidade das operages da
empresa. Além disso; 0 proprietario "praticamente ja perdeu a sensibilidade do
funcionamento da empresa em niveis mais operacionais. A saida encontrada por muitas
empresas ¢ a busca por formas mais eficientes de coordenagdo (procedimentos

burocraticos) das suas diferentes unidades.
ETAPA 4 - Crescimento pela coordenagio

Fase de evolucdo. Nesta fase, sistemas formais de controle

(procedimentos burocraticos) sdo utilizados para garantir mais eficiéncia na execugdo de

atividades e na coordenagdo entre as unidades e geréncias. Inicia-se a utilizagio de um
planejamento ‘mais formal, através de uma administragdo central, ¢ aumenta a
necessidade de administradores para " fungdes de controle e processamento de
informagdes. Os investimentos passam a ser determinados pela administragiio central e
grupos de produtos passam a ser tratados como centros de investimentos. Tais
procedimentos permitem uma melhor alocago de capital na empresa e também fazem
com que os gerentes e administradores de nivel mais baixo, além de permanecerem com

a responsabilidade das decisdes, passem a preocupar-se com as justificativas para elas.



Fase de revolugio. Precipita-se a quarta crise (burocracia) a medida em
que acentua-se o distanciamento entre o pessoal da administragio central e o pessoal da
administragio das diferentes unidades. Este distanciamento ¢ fruto da proliferagdo de
sistemaé administrativos € programas que excedém a sua real utilidade. Como resultado,
os gerentes € administradores das unidades queixam-se que o pessoal da administragdio
central (incluindo a alta administragdo) nfio esta familiarizada com as questSes do dia-a-
dia. Por outro lado, o pessoal da administragdo central reclama da desinformagdo e da
falta de. preparo dos gerentes e administradores de nivel médio das unidades. A
conseqiiéncia disso é a crescente desconfianga mutua entre estes grupos, criticas a

burocracia da organizagdo, inflexibilidade e pouca inovagio.

- A superagdo deste periodo de crise parece estar associada a uma forte
colaboragdo interpessoal. A formagdo de times para a resolugdo de problemas pode
estimular a aproximagfo das pessoas € a substituigdo das normas de comportamento €
controle, que tolhem sua criatividade, pela auto-disciplina. Esta transi¢do parece ser
" especialmente dificil para aqueles administradores mais velhos que participaram da
criagdo do antigo sistema (burocratico) e também para aqueles que trabalham mais

proximos do chéo de fabrica, ja acostumados com as formas antigas de controle.
ETAPA 5 - Crescimento pela colaboragdo

Fase de evolugdo. Nesta fase, o foco direciona-se para formas rapidas de
resolugdo de problemas, isto ¢, atrév_és da formagdo de times. Estes passam a ser
formados prioritariamente por pessoas oriundas de diferentes areas da organizagdo. O
- pessoal da administragio central é reduzido e redistribuido de maneira a formarem
times interdisciplinares para atuar de forma consultiva com. o péssOal de chio de
fabrica, ao invés de diretiva. Além disso, procura-se simplificar os sistemas anteriores
de controle. Sd3o incentivados programas educacionais para reorientar 0S
administradores ao trabalho em equipe e resolugdo de conflitos. Busca-se o
desenvolvimento de sistemas de informag8es em tempo real para auxilio 4 tomada de
decisdes. Estimula-se a criatividade através de toda a organizagdo e as recompensas
econdmicas estio baseadas em desempenhos de equipes ao invés de desempenhos

individuais.
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Fase de revolucio. Precipita-se a quinta crise (Greiner ndo identifica um
rotulo) a medida em que o trabalho em times e o intenso relacionamento interpessoal
passem a saturar fisica e psiquicamente os empregados. Para contomar esta dificuldade
uma possibilidade seria a reestruturagdo do ambiente de trabatho de modo a permitir o
momentos de descanso € relaxamento das pessoas. Além disso, outra alternativa seria a

flexibilizagdo dos horarios de trabalho.

No préxiino capitulo apresenta-se a proposta deste trabalho
contextualizada no aporte de coh_hecimento que as fases de evolugfo/revolugio podem
'proporcionar para o entendimento da situagdo vivida por uma empreéa, Além disso, ao
considerar-se a natureza familiar de uma organizagio pode-se formar um quadro

conceitual, uma referéncia tedrica para balizar o trabalho de Apoio a Decisdo em uma

empresa.



- 2 O problema, objetivos, justificativa e limitagdes do
trabalho :

21 0 problemé e sua relevancia

A situagdo pela qual as empresas de conservas da regido de Pelotas vém
passando ¢ de muita expectaﬁifa. A globalizagdo da atividade econdmica tem, de fato,
colocado em xeque ndo sO as empresas, mas toda a cadeia agroindustrial. O temor da
competigdo com o produto importado da Grécia representa um risco alto a

sobrevivéncia.

Aliado a isso, muito pouco foi feito pelas empresas paré prepararem-se
para enfrentar a situag:io atual. A evolugdo desta industria seguiu um padrio semelhante
ao da manufatura-brasileira no periodo pos-guerra. Mas, como ressalta KUPFER(1994),
tal evolugdo ocorreu em um contexto de ampla protegdo, promogdo e regulagio, ndo
estimulando as indstrias brasileiras a avangar no sentido de desenvolver capacitagdo

inovativa prépria, tanto em termos de processo quanto de produtos.

As consequéncias apontadas por Kupfer, com algumas excegdes,

reﬂetiram-_se em baixa produtividade, custos elevados, lentiddo de resposta a alteragdes
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na demé.nda, baixa flexibilidade na producdo, deficiéncias de qualidade e pequena
diversidade dos bens ofertados. Por conseguinte, a estagnagdo, o paulatino
desaparecimento das empresas de conservas (ver se¢fio 1.2) e as perspectivas pouco
favoraveis tornaram urgente a necessidade de identificagfio e avaliagdo de oportunidades
de aperfeigoamento que melhorem suas possibilidades de sobrevivéncia e

competitividade.

Além destas consideragbes, € preciso ressaltar que as empresas de
conserva da regido sdo familiares. A grande caracteristica deste tipo de empresa reside.
no fato de combinarem dois subsistemas: o da familiae o da emprésa. Por isso, a forma
Ae administragdo é mais informal, nfio ha um cédigo formal de regras para regular o
comportamento da familia na empresa e o relacionamento com os funcionérios €
baseado na confianga. Enfim, ha um conjunto de caracteristicas que tornam o ambiente
interno muito complexo. E ¢ desta complexidade que emerge outro aspecto.que merece
um destaque especial: o conflito. E muito comum que as quizilas do ambiente familiar

sejam transportadas para o ambiente de trabalho, contribuindo para um clima tenso e de

disputa entre os vfamiliares dentro da empresa.-

Alias, ¢ possivel que este clima de conflito seja acentuado caso a empresa
" esteja paSsando por alguma crise evolutiva. Estes periodos sdo momentos de alta
turbuléncia (quando os negdcios sdo postos em xeque) € podem constituir um $ério
risco, caso o empresario fundador ndo consiga contornar a crise € 0s conflitos. E nos
periodos de revolugdo, segundo GREINER(1972), que uma série de agdes precisam' ser
tomadas para que ocorram as mudangas necessdrias na administragio capazes de

transportar a empresa para o proximo estigio evolutivo.

A consideragdo do referencial te6rico sobre empresas familiares e sobre 0
processo de desenvolvimento (evolugdo/revolugio), visa proporcionar um entendimento
que potencialize os beneficios que um processo de Apoio & Decisdio possa proporcionar.
O conhecimento especifico sobre as empresas familiares orienta a atividade de
estruturagdo para considerar de forma adequada o relacionamento entre os diferentes
atores, o conflito existente entre eles e a necessaria criagdo de um instrumento de

negociagdo. O conhecimento sobre os estdgios de evolugdo/revolugdo, auxilia na



identificagdo de possiveis alternativas vis-a-vis ao estagio em que se encontrar uma

determinada empresa.

E ne~ste particular que a obra de Greiner da sua contribui¢do e, por isso, é
utilizada como reféeréncia neste trabalho. Em primeiro lugar, ele caracteriza bem os
estagios, apresentando-os em uma seqiiéncia 16gica e bem definida. Em segundo lugar,
sua caracterizagdo ajusta-se bem a forma pela qual as empresas familiares evoluem. Por
fim, apresenta os desafios administrativos enfrentados ao final de cada estagio de
evolugdo identificando os caminhos a serem seguidos para possibilitar o ingresso na
proxima fase evolutiva. Além disso, como ja foi destacado anteriormente, a obra de

Greiner pode ser considerada um divisor de dguas na literatura sobre o assunto, uma vez

que os trabalhos posteriores a levam em consideragdo direta ou indiretamente.

Ao propor-se a realizagdo deste trabalho em tal contexto, a primeira
pergunta que se faz ¢ como, entdo, identificar e avaliar oportunidades (agdes) de
“ aperfeigcoamento em condi¢des tio complicadas? De fato, nestas condigfc“)es 0 processo
de avaliagdo de agGes ndo pode ser definido como uma tarefa simples. Ao contrério,
esta problematica reveste-se dos ingredientes caracterizadores dos problemas
complexos (ver seg¢do 3.1, abaixo): a avaliagdo ¢ multidimensional, diversos atores

estdo envolvidos e ha conflito entre eles.

Ség’undo SILVEIRA(1998), a partir do final dos anos 60 e inicio dos 70
diversos outros objetivos (dimensdes) nas estratégias cofporativas vém se tornando cada
vez mais comuns, como por exemplo a variedade de produtos € o tenipo de entrega.
BONELLI ef al.(1994) sustentam qﬁé ha vérias décadas diversos modelos de avaliagdo
vem sendo idealizados envolvendo muitas outras dimensdes, além do custo ¢ da
eficiéncia técnica. O predominio de indicadores econdmico-financeiros acaba
restringindo a andlise a aspectds formais-legais e, por isso, prestam pouco auxilio aos
tomadores de decisdo quando da definigdo e avaliagio da politica de produgdo
(BARCHAN, 1999; FROST, 1999; MEYER; 1994). E por isso que, de acordo com
KAPLAN e NORTON(1992),‘ este tipo de abordagem vem sendo cada vez menos

utilizada.
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Outro aspecto a ser considerado ¢ que raramente tem-se apenas um ator
participando de um processo decisional. Em uma empresa familiar, apesar de
aproximar-se de uma estrutura autocratica de organizagdo, o dono da empresa sofre a
influéncia dos familiares que disputam as. posi¢des de mais importincia e poder e/ou
daqueles que estfio em linha de sucessdo. Cada um dos atores traz consigo seus valores,
sua visdo de mundo, mas também alguma contribuigio. Nio é absolutamente incomum,
portanto, a existéncia de outras vozes ativas capazes de influenciar aé decisées.
Novamente, em momentos de turbuléncia ou de uma crise evolutiva os conflitos
emergem e precisam ser administrados pelo empresario. Ele precisa aprender o que

precisa ser feito, em termos administrativos, e também resolver os conflitos.

Assim sendo, para lidar com uma situagdo como a apresentada acima é
preciso uma abordagem que respeite o contexto colocado e ndo procure simplifica-lo
com um conjunto de indicadores quantitativos, uteis quando se deseja utilizar modelos
matematicos de analise. Se ha diversas dimensdes, entdo como identifica-las? Qual é o
" papel que cada uma delas desempenharé no modelo? Se hé diversos atores, como
considerar a contribui¢do de cada um deles? Como identificar as oportunidades de

- aperfeigoamento?

Estas tém sido uma daé grandes preocupagdes do grupo de pesquisa do
Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo - LabMCDA do
Departamento de Engenharia de Produ¢do - UFSC. A abordagem metodolégica em
desenvolvimento neste laboratério (apresentada em detalhes na se¢do 3, abaixo), vem
sendo aplicada com sucesso em situagdes complexas como a proposta no presente
trabalho (veja, por exempfd, dentre outros trabalhos os de CORREA; 1996; ZANELLA,
1996, NORONHA, 1998; LINDNER, 1998; HOLZ, 1999 e BORGERT, 1999).

Neste trabalho, também apresentam-se algumas questdes de interesse
especifico. E possivel a condugdo de um processo de Apoio a Decisdo (ver segdo 3.3,
abaixo) em uma empresa familiar em fase de evoluqlﬁo/révoluc;io (conforme GREINER,
1972)? Que tipo de auxilio seria possivel oferecer com o Apoio & Decisdo? Na medida
em que, em um momento de crise (revolugdo), o conflito intensificar-se entré 0s

familiares, qual seria 0 seu efeito sobre o processo de Apoio 4 Decisdo? Seria possivel
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identificar os desafios administrativos dos momentos de revolu¢do? Através de um

estudo de caso, apresentado na segunda parte deste trabalho, espera-se abordar estas

questdes.

Considerando-se o exposto a relevincia deste trabalho de pesquisa pode

ser analisada através da exposigdo dos seguintes aspectos:

Ndo trivialidade. Considerando-se o campo de estudos das empresas:

familiares percebe-se a complexidade do ambiente dentro destas organizagdes. Desta

forma, a criagdo de modelos de avaliagdo constitui-se em um desafio significativo, pois:

Ndo simplifica a complexidade do ambiente para criar um
instrumento de avaliagdo de oportunidades de melhoria,;

Trabalha com os valores dds atores € os incorpora em um modelo de
avaliaggo;

Induz os atores do processo a refletir sobre os seus proprios valores,

" sobre as suas atividades dentro da organizagio e sobre a sua relagdo

com os demais atores;

Contribuicdo tedrica e prdtica. Alguns aspectos podem ser destacados

com relagdo a este trabatho:

Contribui para o desenvolvimento de uma metodologia voltada para a
estruturagdo ¢ avaliac;éo" em problemas complexos que vem sendo
conduzida pelo LabMCDA, através do Prof. Leonardo Ensslin; |
Geré iﬁ_formac;ﬁes liteis para o entendimento do funcionamento € da
racionalidade em empresas familiares; _
Oportuniza aos decisores um conjunto de indicadores como forma de

promover uma melhor interface de relacionamento entre eles

Ineditismo.
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o Utiliza 0 MCDA em um estudo tendo como referencial teérico o
conhecimento sobre empresas familiares e sobre os estdgios de
evolugdo/revolugdo; . ‘

e Lida com um dos principais problemas dentro das empresas
familiares que € a identificagdo da necessidade de mudahga em
momentos de crise;

e Auxilia na criagdo de oportunidades de aperfeigoamento atravéé de

um processo de Apoio & Decisdo em organizagSes familiares;

2.2 Objetivos

7 0 objefivo geral desta pesquisa € o de proporcionar Apoio a Decisio a
. - uma empresa familiar da industria de conservas da regido sul do Rio Grande do Sul, em

fase de evolugdo/revolugdo, para identificagdo de oportunidades de aperfeicoamento.
Como objetivos especificos, pretende-se:

e Utilizar a proposta de estruturagio em desenvolvimento no
LabMCDA;

¢ Identificar em conjunto com os atores as principais dimensdes através
das quais eles desejam avaliar___aqc”)es de aperfeigoamento; »

¢ Permitir a visuélizag:ﬁo de forma organizada do conjunto de valores
apresentados pelos atores do processo de Apoio aDeci's_'ﬁo;' o

e Construir um modelo multicritério para avaliar _ aqéés de
aperfeicoamento; ‘ o |

o Identificar através do processo de estruturéqﬁo e do modelo gerado os

~principais - desafios administrativos enfrentados pela empresa

selecionada; |

¢ Criar um instrumento que possa ser utilizado para a comunicagéo

entre os diferentes atores;
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e Utilizar ‘o modelo construido para gerar e avaliar oportunidades de

aperfeigoamento.

2.3 Justificativas

A regifo de Pelotas tem na induastria da aﬁmentag:éo um dos seus
principais ramos de atividade. A agroindustria de conservas, apesar da sua perda de
dinamismo nas tltimas décadas, experimenta um periodo de perspectivas favoraveis.
Para que as empresas da regido aproveitem este momento para consolidaf ¢ fortalecer
uma posi¢do melhor no mercado precisam descobrir formas de aperfeigoar a
administracdo de seus negécios; Este estudo vai ao encontro desta necessidade através

da identificagdo e avaliagdo de oportunidades de melhoria.

Ate algum tempo atras, este tipo de estudo seria praticamente 1mpossxve1
de ser conduz1do na regido com as empresas de conserva. A postura individualista dos
empresarios refletia-se em um clima de rivalidade ¢ auto-suficiéncia entre eles muito
elevado. Por isso, 0s empreséribs raramente procuraram as institui¢des pl’lbliéas de

ensino, pesquisa ou extensdo para o desenvolvimento de projetos.

No entanto, esta situagdo comegou a mudar no final de 1998 com a
formacdo de uma assomag:ao (Associagdo da Cadeia Agroindustrial de Conservas de
Frutas e Hortaligas) composta por algumas empresas de conservas, produtores rurais,
trabalhadores rurais, trabalhadores da indistria € com a participagdo de representantes
de érgdos publicos como EMATER - Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural; UFPél - Universidade Federal de Pelbtas; EMBRAPA - Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria; SEDAI - Secretaria Especial de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais do Governo Estadual do Rio Grande do Sul e do SEBRAE - Servigo de

Apoio as Micro e Pequenas Empresas

O primeiro ponto a ser destacado com a criagdo desta associagio refere-

se ao fato de que os proprios participantes da associagdo reconheceram que o
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comportamento oportunista; individualista € de intensa rivalidade entre produtores
rurais € empresas de conserva € de empresas de conserva entre si, deveria dar lugar a
uma postura que privilegiasse a busca de solugdes de forma coordenada, organizada e,

fundamentalmente, negociada entre todos os participantes.

O segundo ponto que merece destaque € a tentativa da associagfo de
iniciar uma maior integragdo com as institui¢des publicas de ensino, pesquisa e extensdo
regionais. Este aspecto significa que estes agentes finalmente perceberam que precisam

“destas institui¢es, pois elas tem conhecimentos técnicos, récursos humanos, estrutura
fisica para a geragdo e impleméntac;ﬁo de agdes. Com esta mudanga de posfura muitas
| oportunidades para trabalhos de pesquisa institucionais € inter-institucionais estio

surgindo, tanto com produtores rurais quanto com empresas de conservas.

Entretanto, a probabilidade de que qualquer projeto.(de ensino, pesquisa -

ou extensdo) a ser desenvolvido com estas organizagdes tenha sucesso, passa
necessariamente pela consideragdio de pelo menos trés itens fimdamentais, quais sejam:
a) ¢ preciso levar em conta o tipo de organizagio, suas caracteristicas, idiossincrasias,
que, no caso da industria de conservas da regidio de Pelotas, sd0 empresas familiares; b)
¢ preciso considerar o estagio evolutivo destas empresas, uma vez que a cada estagio
podem ‘estar associados interesses e necessidades distintas, bem como desafios
administrativos distintos; € ¢) é preciso considerar uma abordagem robusta que leve em
conta estes aspectos de forma consistente e que permita trabalhar com estas

oréam'zac;ﬁes de forma a propor-thes a¢des de aperfeicoamento.

Assim, este trabalho representa uma oportunidade de conhecer melhbr 0
tipo de empresa que opera na regido, suas caracteristicas, sua racionalidade e
necessidades. Representa, tambéfn, a possibilidade da Universidade Federal de Pelotas
apropriar-se de uma ferrarpenta de pesquisa capaz de interagir de forma efetiva com o
setor produtivo regional.r O conhecimento gerado podera ser util como um ponto de
partida no estudo de outras orgam'zagﬁeé similares enfrentando situagdes similares as

enfrentadas pela empresa em estudo.
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2.4 Limitagées do trabalho

E preciso salientar que estd além dos limites do presente trabalho,
qualquer tipo de analise de estrutura de liderangas, de formas de controle ou de
autoridade em empresas familiares. Estes aspectos sdo reconhecidos como elementos de
um quadro de referéncia de empresas familiares que elevam a complexidade da situagio
e ndo se constituem em objeto de pesquisa do trabalho. O foco, reafirma-se, esta
direcionado para o Apoio a Decisﬁb ¢ para construgdo de um modelo multicritério como
um instrumento de aperfeigoamento, capaz de proporcionar a geragdo de conhecimento
" ¢ facilitar a cbmunicag:ﬁo em um contexto complexo como o de uma empresa familiar

em desenvolvimento.

Nio ¢ recomendével o aproveitamento do modelo de avaliagdo proposto
nesta pesquisa péré avaliagdo de outras empresas, mesmo semelhantes a estudada. Os
“atores em outras empresas poderdo perceber a realidade de forma diferenciada;
possuirdo outros valores, conhecimentos, € poderdo ter um relacionamento interpessoal
que refletir-se-4 em modelos de avaliagdo e resultados certamente diferentes. Por isso, é
importante reafirmar o que j4 foi destacado ao final da segfio 2.3: 0 modelo de avaliéc;ﬁo
podera constituir-se apenas como uma referéncia genérica, ponto de partida para outros
trabalhos. A metodologia, por outro lado, é genéﬁca e podefé ser utilizada em qualquer

outra situag@o.

Além disso, € preciso destacar-se que o modelo gerado foca aspectos
predominantemente internos da empresa. Por isso, as agdes geradas ¢ a avaliagfo das
mesmas, refletem os valores dos decisores. Dependendb da abrangéncia que se queira a
avaliagdo pode incorporar fatores institucionais, externos as empresas, quando entio
outro tipo de referéncia tedrica precisa ser considerada. Por isso, ressalta-se que o foco
deste trabalho ndo € a analise da cadeia de conservas, mas sim dos desafios
administrativos de aperfeicoamento que uma empresa 'dést_a cadeia pode estar

experimentando neste momento.
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Por fim, sendo um trabalho no qual uma das suas principais
~ caracteristicas ¢ o de atender a um requisito académico, nio houve tempo disponivel
para o acompanhamento da implementagio das possiveis agGes a serem geradas e
avaliadas. Portanto, devido a limitagio do horizonte do trabalho ndo foi possivel
aproveitar a oportunidade de avaliar formalmente o aprendizado de todos os atores com

a implementago de agbes geradas e avaliadas pelo modelo.



- 3 O Apoio a Deciséo: referencial metodolégico e
tedrico -

Neste capitulo s3o discutidos os aspectos tedricos € metodoldgicos para a
-utilizag@o do Apoio & Decisdo no estudo de caso proposto na parté II deste trabalho. D4

uma visdo do que se entende por Apoio a Decisdo bem como suas principais fases.

3.1 O paradigma construtivista e o Apoio a Deciséo

Os aspectos destacados a cerca das empresas familiares certamente
mostram um ambiente altamente complexo € aproximam este contexto as situagdes
decisionais complexas na pesquisa operacional (ROSENHEAD, 1989). Talvez, em
parte, esta complexidade seja o motivo pelo qual SHARMA er al.(1996) tenham
constatado a pouca produgio da pesquisa sobre empresas familiares em relagdo a esse
tema. J4 TORNIKOSKI(1999) sustenta que esta lacuna talvez esteja na abordagem
metodologica dada ao tema pelos pesquisadores. Segundo ele hia o predominio de

estudos empiricos € o uso de métodos e ferramentas matematicas e estatisticas de
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analise, cuja capacidade de ajuda em situagdes decisionais complexas tem sido muito

questionada (veja, por exemplo, ACKOFF, 1977).

- Para CHURCHILL(1990) uma situagdo decisional complexa tem como
caracteristicas a falta de informagdo; a falta de definigdo e acordo em relagdo a
pardmetros quantitativos, multiplos e conflitantes objetivos e, por fim, conflito entre
participantes. ACKOFF(1977) chama este tipo de situag@o de confusio, bagunga (mess),
em oposi¢do aos problemas normais que seriam abstragdes das “bagungas”. RITTEL e
WEBBER(1973) citados por. ROSENHEAD(1989), descrevem os problemas

desagradaveis, perigososy (wicked) em oposigdo aos problemas domesticados (tamed).

De fato, ROSENHEAD(1989), destaca qﬁe os métodos classicos
utilizados em pesquisa operacional funcionam bem com o que ele chama de problemas
taticos. No entanto, afirma ele, a pesquisa operacional classica tem dificuldade ao lidar
com problemas. estratégicos, que sdo as situagdes decisionais complexas. A pesquisa
‘ operacional classica, continua ROSENHEAD(1989, p.10), falha em ver o mundo no
qual as decisdes sio tomadas ou os problemas s3o resolvidos, mundo esse habitado por
seres humanos, dotados de propdsitos unicos, € por grupos de tais individuos qué

partilham interesses comuns.

Por outro lado, ROY(1994, p.24) sustenta que a pesquisa operacional,
como "uma disciplina académica, supervaloriza a. liriguagem matematica e a
categorizagdo e padrdnizagﬁo dos problemas (“domestica¢do” na visdo de RITTEL e
WEBBER, op. cit). Esta visdo reducionista e empobrecedora da réalidade
administrativa, continua RCY(1994), gera uma divergéncia entre os resultados que
dever-se-ia obter € os que realmente sdo obtidos na resolug@o de problemas. Ou entdo,
na visdo de SIMS(1979), seria como obter a resposta certa para o problema errado.
Estes tém sido os principais focos da crise paradigméﬁca vivenciada pela pesquisa
operacional (ROSENHEAD, 1989; van GIGCH, 1989; ROY, 1994).

Segundo van GIGCH(1989), a crise que se verifica atualmente decorre -
do questionamento ao paradigma raciohalista, seguido pelos praticantes da pesquisa |

-operacional classica. O paradigma racionalista baseia-se na existéncia de certas regras
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(axiomas) que definem o comportamento racional dos agentés (van GIGCH, 1989;
ROY, 1993). Além disso, os problemas tem uma natureza objetiva e independente dos
atores que o observam (ROSENHEAD, .1989,- EDEN, et al., 1988). Isto signiﬁcé que os
modelos destes problemas ndo sofrem interferéncias nem os atores nem os processos de
modelagem (ACKOFF, 1977, ROY e¢ VANDERPOOTEN, 1996). Uma vei qﬁe o
problema tenha sido objetivamente formulado e modelado, € possivel a utilizagdo de
procedimentos que obtenham uma solugdo (’)ﬁma (ROY, 1981; SCHARLIG, 1996).

No entanto, um~paradigma pode ser questionado quando um conjunto de
eventos ndo sdo adequadamente explicados pelas teorias geradas sob o paradigma em
"‘vigor (KUHN, 1970). Um sintoma representativo desta situagdo ocorre quando o
cientista ndo consegue resolver um determinado “quebra-cabegas™, a ndo ser que sejam

realizados ajustes na teoria ou formuladas hipéteses ad hoc (KUHN, 1994).

A atual crise da pesquisa operacional nio € um acontecimento novo.
Mesmo antes de surgirem as primeiras idéias de um novo paradigma, diversos
pesquisadores ja procuravam explorar as lacunas e deficiéncias das metodologias
classicas da pesquisa operacional. Em meados da década de 60 surge o primeiro dos
métodos ELECTRE (ver ROY ¢ VANDERPOOTEN, 1996). No final dos anos 60 surge -
o Strategic Choice Approach de FRIEND e HICKLING(1987). A abordagem Soft
Systems Methodology d¢ CHECKLAND(1993) foi desenvolvida no inicio década de 70-
e a dos mapas cognitivos (EDEN et al., 1988) no final dela. o

.Com a crescente e bem sucedida utilizagdo destes métodos (ROY e
VANDERPOOTEN, 1996; ROSENHEAD, 1989) e em meio a pesadas criticas ‘ao
 paradigma da pesquisa operacional classica (ACKOFF, 1979a, 1979b), conieéam a ser
estruturadas as primeiras idéias do que BANA E COSTA(1993) chama de paradigma do
aprendizado e ENSSLIN er a/.(1998) denominam de paradigma construtivista.

Neste paré&igma, a subjetividade dos diversos atores é reconhecida como
um elemento fundamental. Segundo TORNIKOSKI(1999), a ciéncia social ¢ subjetiva.
86 se pode entender as atividades humanas ao ocupar-se 0 mesmo quadro de referéncia

dos seus participantes em agdo. O conhecimento humano nfio existe no sentido de leis
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“universais de relagdes de causa e efeito. Ao invés, as propriedades percebidas dos
objetos sdo dependentes do sujeito que as observa (BANA E COSTA, 1993), ou seja, a
realidade € o produto da consciéncia humana (ROY, 1993; ROY, 1994). Cada ator tem
a sua propria visdo de mundo, através da qual as agdes e aﬁrmaq()es dos demais atores
sdo avaliadas e interpretadas. (ROSENHEAD, 1989; EDEN et al., 1988; ROY, 1993).

Neste sentido, o modelo nfio é mais visto como a aproximagdo de uma
realidade externa aos atores. Ao contrario, ¢ considerado uma representagdo construida
das suas percepgdes em relagdo aos elementos do contexto decisional. Seu 'objetivo ¢
funcionar como uma ferramenta til 2 organizagdo do conhecimento, & comunicagio
' éntre atores e a investigagdo (ROY E VANDERPOOTEN, 1996). Além disso,
considera-se que 0 processo de modelagem influencie a obtengdo do modelo final, ja
que a percepsdo dos atores, em relagdo ao que parece ser a situag®o problematica, se
altera durante o processo de construgdo (EDEN e al., 1988; EDEN, 1989; ROY, 1994,

ROSENHEAD, 1989).

Uma vez que os modelos construidos ndo podem ser. considerados
aproximagdes da realidade, € sim uma representagdo dos objetivos ¢ juizos de valor dos
atores, ndo faz sentido a busca por decisdes e solugdes otimas (ROY, 1993). Assim,
atofes diferentes poderfio construir representagdes distintas para um mesmo conjunto de
elementos objetivos do contexto decisional. Portanto, diferentes solugbes e decisdes
podem ser-obtidas. E por isso que no paradigma construtivista o modelo ¢ encarado
também como um melo para gerar conhecimento e permitir que o entendimento obtido
pelos atores sobre o problema ajude-os a chegar a decisdes mais robustas e/ou

negociadas. Segundo ROY(1993), um modelo ¢ valido se cumprir estas fungdes.

E dentro do espirito do que foi colocado acima que ROY(1993) assenta
as bases do que ele denommna ciéncia do Apoio a Decis3o. A ciéncia do Apoio a
Decisdo, ou apenas Apoio a Decisdo, visa, acima de tudo, a busca por um melhor grau
de conformidade e coeréncia entre a evolugio do proceSso de tomada de deciséo e o
sistema de valores € objetivos dos atores envolvidos no processo (ROY, 1993; ROY e
VANDERPOOTEN, 1996). Ou seja, o Apoio & Decisdio consiste em tentar fornecer

respostas a questdes levantadas pelos atores envolvidos em um processo decisério,
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utilizando um modelo cvlaramente construido (BANA E COSTA e VINCKE, 1990).
Estes modelos devem incluir toda a diversidade de objetivos considerados significativos

pelos atores de tal forma a permitir a avaliagdo adequada das possiveis agdes.

E por isso que o Apoio & Decisdo inicialmente provoca um certo
desconforto nos diversos participantes. O fato de ser preciso trabalhar com multiplos
atores (cada um com a sua percep¢do da realidade) e dimensdes (cada uma delas com
uma importancia diferenciada) pode expor conflitos e divergéncias, principalmente na
fase de estruturagdo do problema. BORGERT(1999) comenta sobre a tendéncia dos
atores em procurar apressar a fése de estruturagfo para evitar o conflito. Para isso,
‘buscam a solugdo para o problema no enfoque apenas das alternativas e uso de modelos
matematicos prontos € ja testados em outras empresas. Este fato, reafirma que esta

questdo € complexa ¢ desafiadora para as organizagbes €, assim sendo, torna-se

* necessaria a utilizagio. de métodos nfo tradicionais no reconhecimento e estruturagdo

" dos elementos fundamentais para apoiar a tomada de decisio (FRIEND, 1990,
 CHURCHILL, 1990). - o "

3.2 O Apoio a Decisdo e as metodologias multicritério -

Segundo BANA E COSTA(1995a) a tomada de decisio possui um
inequivoco carater multidimensional. E por isso que o Apoio a Decisdo se utiliza de
metodologias capazes de considerar mﬁltiplés'dimensées (critérios) para a sua pratica
corrente. BOUYSSOU(1990, p.59) define um critério como sendo uma fung¢do de valor
real g(.) sobre um conjunto 4 de alternativas, fungdo esta significativa o suficiente para
permitir comparar duas alternativas, a e b, em relagdo a um particular eixo de avaliagdo
ou ponto de vista, unicamente baseado em g(@) e g(3). E por isso que ROY e
VANDERPOOTEN(1996) destacam que as atividades de estrumrac,:ﬁo‘e geragdo de
acoes, bem como o processo de agregacdo de cada critério sdo consideradas atividades
essenciais no processo de Apoio & Decisdo. Atualmente, trés grandes abordagens sdo |
descritas na literatura (BANA E COSTA, 1995a;. ROY e VANDERPOOTEN, 1996): a
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dos métodos interativos, a das relagdes de subordinagdo de sintese (Outranking) e a do

critério unico de sintese.

A abordagem dos métodos interativos associa procedimentos de
interagdo entre os atores € o pesquisador com a programacdo multi-objetivo. Apesar de
muitos procedimentos de interagdo ja terem Sido propostos, poucas aplicagdes reais
foram conduzidas (ROY e VANDERPOOTEN, 1996). O Problema destes métodos &
que eles convergem para uma solugdo independentemente dos atores (BANA E
COSTA, 1995a). Além dlSSO, restringem os atores por ndo lhes permitir a mudanga nas
suas preferéncias em meio ao prdcesso. A conseqiiéncia ¢ que muitas a¢des descartadas
‘;10 inicio do processo podem tornar-se atrativas a medida em que o processo for se

desenvolvendo e os atores forem melhorando o entendimento da situagio decisional.

. A abordagem de subordinagfio de sihtese (Outranking) € a chamada
escola francesa do Apoio & Decisio (BANA E COSTA, 1995a). Nesta abordagem,
\ supbe-se a éxisténcia de trés situagdes fundamentais na estrutura de preferéncias dos

atores: a preferéncia (P), a indiferenga (I) e a incomparabilidade (R). Em alguns casos
admite-se a preferéncia fraca (Q) que € a hesitagdo entre (I) ¢ (P). Além disso, esta
abordagem surgiu como um questionamentd efn relagiio a validade da compensago nos
_ _mpd@los multicritéri'os em situagdes de incomparabilidade. Entretanto, nio produz uin} o

resultado tdo rico quanto o das abordagens compensatorias.

Por fim, a abordagem do critério tnico de sintese utiliza-se da teoria da
utilidade multiatributo (Multi-Attribute Utility Theory - MAUT) (KEENEY e RAIFFA,
1976), da qual o estudd 7das funqées de valor ¢ uma _rami.ﬁcaqio importante. A
agregagdo dos diferentes critérios em um unico critério glbbal ¢ realizada através de
constantes de escala e a hipdtese subjacente a este procedimento é a de que existe a
possibilidade de compensagdo entre os critérios (BEINAT, 1995). Em termos da
estrutura de preferéncias dos atores esta abordageni € muito mais exigente e menos
flexivel que a abordagem de subordinag@o. As situagGes aceitas sio as de indiferenga (I)
e preferéncia (P), ambas supostamente transitivas (BANA E COSTA, 1995a). Apesar de
fundamentada nos axiomas de racionalidade de von NEUMANN e
MORGENSTERN(1953), sob o prisma proposto por ROY(1993) eles podem ser vistos



57

como hipéteses de trabalho tteis a elaboragio de recomendagdes e nio como verdades

inquestionaveis.

A abordagem seguida por neste trabalho € a do critério unico de sintese,
uma das mais tradicionais, segundo R_OY(1996), e que tem se destacado em uma gama
abrangente de trabalhos de avaliagio e recomendagdo de agdes (VINCKE, 1992;
CORREA, 1996; ZANELLA, 1996; NORONHA, 1998; LINDNER, 1998). Nesta
abordagem ha duas estratégias de avaliagdo de fungdes de valor: a avaliagdo por
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