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RESUMO

A motivagcdo para a execugao deste trabalho foi o interesse pelo
tema da gestdao empresarial familiar, tendo sido analisado o caso da Perdigao
Agroindustrial S/A.

No Brasil, observa-se que a questao da gestdao empresarial familiar é
pouco estudada, havendo, mesmo, uma caréncia de dados sobre o assunto, o
que €& preocupante, devido ao expressivo numero de empresas familiares
existentes. O fenbmeno da globalizagdo, os avangos tecnologicos sem
precedentes e a luta para se firmar num mercado cada vez mais competitivo
tém forgcado as organizagbes a promoverem mudangas gerenciais e estruturais

para se adaptarem aos novos desafios que vem sendo impostos.

Ha pelo menos trés décadas, empresas familiares da Europa e dos
Estados Unidos vém passando por fortes transformacdes, o que n&do sucedeu
por aqui. Tendo sido, até 1994, ano de sua venda, uma empresa
essencialmente familiar, este trabalho teve, como objetivo central, analisar a
evolucao da Perdigao, com foco nos periodos de crise administrativa e apos

sua venda, naquele ano, quando a empresa foi profissionalizada.

Relevante, nesta pesquisa, foi a tentativa de identificar as acdes que
resultaram no processo falimentar da Perdigdo, bem como a anélise da nova

situacao a partir da sua reestruturagao.

Este estudo caracteriza-se como exploratorio descritivo, sendo que a
pesquisa realizada foi de carater qualitativo e com aplicacdo em um estudo de
caso.0 principal método utilizado para obtencao de dados foi uma entrevista
nao-estruturada, direcionada para funcionarios e ex-funcionarios dos mais
diversos cargos e setores, colegas e simpatizantes da familia controladora.
Compilados os dados, pode-se identificar os periodos criticos da gestéo
familiar (que se arrastaram por quase uma década), até a transferéncia do
controle acionario para um grupo de fundos de pensdo. Pontos fortes do

periodo também foram levantados.
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No final do trabalho, discute-se a origem dos problemas da Perdigao
e se apresenta uma espécie de roteiro, que podera ser utilizado por outras
empresas familiares para compreensdo dos seus principais aspectos de

gestao.



ABSTRACT

The problem that motivated the accomplishment this research was the
disordering of family management treated specifically in the case of Perdigéao
Agroindustrial S/A, and the lack of datum about the subject in Brazil, which is a fact
that worries, before the quantity of familiar companies existing in this country, before
the faster developing of the modifications in the economics, political and social areas,
done to the technological advances without previous ones, which en up producing
the globalization phenomena, forcing the organizations to produce management
changes and structural changes to become adapted to the new model of market. This
work has already been developed for at least three decades in the familiar
companies of Europe, the United States, Asia and good part of South America. So,
the main objective was to analise the evolution of Perdigdo with the focus on the
periods of administration crisis and after it was sold in 1994, which resulted in
management repair done by the new owners, where a profissionalization of the

administration was instituted.

Other important factor in this research was to identify the actions taken for the
familiar process of Perdigao, as well as to analise the new situation and company
dynamic starting with its restructuration, besides crating a research, which could be
helpful and auxiliary to the families owning the companies. Understanding the familiar
company as a system, its culture and structure, the establishment of the successor in
a correct way, the attachment to the strategies priorly studied and analised by
qualified people and the profissionalizations of the family and the company in all itss

sectors without previous involvement.

This study is characterized as descrying exploratory, considering that the
research done had a qualitative character and with allusion to a case study. The main
method used was an interview which was not structured and was directed to the ones
who were interviewed, such as: the company’s employees from several sectors and
job openings, ex-employees, colegues and people’s empathy of the family in
charge. From the information obtained, we cam identify the critical periods occurred

by a bad familiar management which had been happening for almost a decade until



1994, when actionary control of the organization to a group of funds of pension.
Otherwise, wue also obtained clear and positive reports about the management form
established by the organization on the familiar period, where the proximity in
relationship between boss and employee was enhanced, besides the agility n making
decisions, the political strength and the empathy the family had in relation to state

and the other parts of the country.

However, some critical points on the management were broken out, such as:
the incorrect use of the company and the conflict in interest by family’s members, the
lack of planning, resistance against updating, jobs and promotions of relatives done
for favouriteness and not for qualification. It was realized that everybody feel grateful
for having worked at a company with familiar doctrine, but, recognize the quality of

the running management for its motivation and recognizing.

Other factor that was evidenced after the consolidation of the interviews was
about the mistakes done by the administration with power abuse, before the

minoritary actioners.

Finally, after the whole survey of subjects, we obtained the resulting product of
the research, where the origin of the problems at Perdigéo are discussed, and they
didn’t interfere in the business viability, but in a social and monetary problem, of
credibility, created by a non-professional management, which didn’t take the bad

surprises caused by this kind of administration under consideration.

The draining of resources for the creations of new, that started to orbitate
Perdigdo, something that was not evidenced, but that may have been the principal

factor of its falimentar crises.

Nowadays it is a retable company based on the professional model, Perdigao
has been growing and diversifying its activities, with its objective focused on the

globalizations.
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CAPITULO | - INTRODUGAO

A experiéncia de varios anos de trabalho em empresas de gestao familiar,
tais como: Grupo Votorantin, Sadia concérdia S/A e Perdigdo Agroindustrial levaram
o autor a compreender o porque, que algumas empresas embora com gestédo
familiar tem tido pleno sucesso em sua gestdo, enquanto outras ndo conseguem o

mesmo resultado.

A permanéncia do autor como funcionario por dois anos no Grupo
Votorantin e sete anos na Sadia Concoérdia S/A mostrou-o exemplos de empresas

familiares onde a profissionalizagao € a vertente do sucesso administrativo.

Entdo apds a mudanga de empresa em 1994, quando iniciou suas
atividades na Perdigdo Agroindustrial S/A o autor procurou entender como duas
empresas com a mesma atividade de negdcios, situadas na mesma regidao e
fundadas por descendentes de italianos, tinham em suas historia duas situagdes
diferentes. A Sadia gozava de resultados crescentes, galgando posi¢des
privilegiadas no mercado mundial. Por outro lado, a Perdigdo que teve a fundagao
cinco anos antes que a Sadia, saia nesta época de um processo falimentar. Estava
entrando em uma nova era administrativa com grandes problemas de crédito, parque
fabril sucateado, falta de qualidade nos produtos, nivel baixo de mark share, equipe

desmotivada, era uma serie de empresas deficitarias.

As faltas de caixa promovidas pela ma gestao familiar obrigavam a venda
de produtos com precos inferiores ao valor de mercado, que geravam continuos
déficits em seu ativo, e diminuiam a credibilidade no mercado financeiro e de

consumo.

A partir dai, o autor sentiu a necessidade de entender por que uma
grande empresa como a Perdigdo nao passava de um conjunto desagregado e sem
objetivos definidos até sua venda em 1994. A falta de perfil na administragao, as
dificuldades de comunicagdo, o amadorismo em alguns setores, o nepotismo e o
jogo de interesses que rondavam a Perdigdo eram fatores que norteavam a empresa
para o processo falimentar. Por conta disso passou a questionar a gestao familiar e

buscou, através da literatura, compreender a necessidade da profissionalizacdo da



empresa familiar para que esta pudesse ter a competitividade que o mercado exige.
Também por acreditar que a empresa familiar brasileira deve e pode profissionalizar
sua gestdo sem que haja a necessidade de perda de seu capital, ou propriamente

sua venda.

Algumas sao as situagdes que se deve ter como fundamento principal na
continuagdo da empresa familiar: o planejamento do processo sucessorio, a
definicdo concreta dos ramos de atividade, a escolha de pessoas competentes para
cargos de responsabilidade e o controle da ansiedade dos membros da familia.
Quando junta-se a adogédo desses critérios, mais as for¢as positivas da empresa
familiar, se tem uma empresa profissional com o controle permanente da familia.

Prova disso € a existéncia de varia empresa familiares com excelente desempenho.

1.1 PROBLEMATICA

A partir das observagdes dos fatos ocorridos durante a gestao familiar,

algumas questdes ficaram sem respostas claras:
1. Qual a participacédo da familia no processo falimentar?
2. Que tipos de ag¢des desencadearam o fim da gestao familiar?

3. Por que eram drenados tantos recursos da Perdigdo para criagao e

compra de outras empresas?

Sabia-se que a atividade de derivados de carnes ganhava cada vez mais
a adesdo do mercado consumidor, outras industrias cresciam e ganhavam
expressao no mercado interno e externo, entdo, o que faltava a Perdigao para trilhar

esse mesmo caminho de sucesso?

A mudanca do controle acionario para um fundos de pensao passou a ser
o marco da profissionalizacdo da empresa. A¢des que definiram a agroindustria
como a principal e unica atividade do Perdigdo. A contratagcdo de um novo
presidente, a reestruturagdes das fabricas, um novo enfoque nas campanhas de
marketing, a preocupag¢do com os funcionarios e suas familias, a melhoria constante

na qualidade dos produtos, bem como, o acompanhamento continuo das novas



tendéncias de mercado.

Portanto, além do interesse de estudar a trajetéria da Perdigao, outro fator
€, a abundancia de empresas familiares que encerram suas atividades todos os
anos, e a caréncia de pesquisas desse tema no Brasil, por isso optou-se por

escolher esse tema como estudo dessa dissertacao.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

Este tema apresenta relevancia social e econdmica em fungdo da grande
quantidade de empresas familiares no mundo e, principalmente, no Brasil. Este fato
tem levado a uma outra preocupacado: o numero de postos de trabalho que a
empresa familiar oferece ao mercado, que depende diretamente do seu sucesso

para a manutencéo desses empregos, frente as mudangas do cenario mundial.

Diferentemente do que muitas pessoas pensam, as empresas familiares
nao sao todas organizacdes ineficientes e obsoletas. Este tipo de empresa tem um
papel de suma importancia na economia dos paises industrializados, onde l|he
oferecem em troca, apoio a descoberta de um convivio pacifico e profissional entre a

familia e executivos externos.

Direcionar os estudos as empresas familiares tradicionais que néao
conhecam o processo sucessorio, nem tao pouco a avaliagao de perfil de seus filhos
e outros familiares que pela hierarquia familiar sustentam a posi¢cao de novo lider da
empresa, além das empresas contrarias a contratacdo de profissionais externos,
tornando-se refugio de praticas administrativas obsoletas. Somente as empresa
familiares abertas as praticas modernas, que se profissionalizarem, dando abertura
para contratagdo de profissionais externos em igual condi¢do aos integrantes da
familia, considerando aspectos de competéncia e nao lacos familiares, estao aptas a

enfrentar o novo cenario mundial e, consequentemente, solidificar sua sobrevivéncia.



1.3 OBJETIVOS

Sao0 os objetivos do presente trabalho:
Geral.

* Analisar a evolugdo da Perdigdo Agroindustrial S/A com foco nos
periodos de crise administrativas e apds sua venda em 1994, que
culminou no patrocinio de reformas administrativas pelos novos

proprietarios, onde constituiram a profissionalizagao.
Especificos.
* Identificar o motivo do processo falimentar da Perdigao.

* Analisar a nova situacdo e dindmica da Perdigdo a partir da

reestruturacdo da gestao (1994).

e Criar uma fonte de pesquisa para servir de auxilio as familias

detentora de empresa no Brasil.

1.4 METODOLOGIA

O trabalho foi desenvolvido pelo método de estudo de caso, haja vista

que limita-se a Perdigdo Agroindustrial S/A

Adotaram-se procedimentos de metodologia de abordagem do tipo
bibliografico e documental, tendo como instrumentos de pesquisa dados e
informacdes oriundas de fontes secundarias, sejam, livros, jornais, revistas, artigos

publicados na internet, relatérios e relato de pessoas.

Para fundamentacao tedrica buscou-se em varias Bibliotecas tais como:
USP, UFSC, UNIVALI, UNIVILLE e biblioteca central do BESC, livros e artigos que

pudessem auxiliar no desenvolvimento do trabalho.

Portanto, foram duas viagens a Universidade de S&o Paulo com a



intengdo de buscar autores consagrados na area de gestdo familiar. As demais
Universidades foram visitadas com frequéncia, onde se obteve informacdes
importantes. Além disso, buscou-se junto ao BRDE (Banco Regional de
Desenvolvimento do Estado), através do professor Nelson Casarotto, informagdes

que pudessem auxiliar a conclusao do trabalho.

Foi necessario também visitar a cidade de Videira sede da Perdigao, onde
além de extrair alguns relatos pessoais, pode-se obter um bom numero de materiais
tais como livros, revistas, anuarios, balancos patrimoniais entre outros, que

contribuiram para elaboragao dos capitulos Il e IV.

Outro método que reforcou a fonte de pesquisa foi a internet, que

contribuiu com alguns artigos publicados em Barcelona no Instituto de Empresa.

Depois de cumprir as etapas de extragdo dos materiais para
fundamentacdo tedrica, sendo elas: as leituras de livros em diversas areas da
administracao, estratégias empresariais, marketing, gestao familiar, artigos, revistas,
relatorios, balangos patrimoniais e biografias. Iniciou-se entrevistas com
funcionarios, amigos e simpatizantes que de algum modo participaram da gestéo
Brandalise. Extrair respostar dentro de um questionario nao-estruturado para
conclusao da pesquisa era o objetivo. Entre eles estavam: Gerentes regionais,
gerente de RH, gerente de filial, gerente de exportagado, supervisor de qualidade,
gerente de vendas, vendedores e operarios. Sendo que em alguns momentos
utilizava-se o método de conversa normal, ou seja sobre o dia a dia da empresa,

impossibilitando o entrevistado de saber que se tratava de uma entrevista.

Portanto, desenvolveu-se o trabalho pelo método de estudo de caso, haja
visto que limita-se a Perdigdo. De acordo com Gil (1993), o estudo de caso € uma
pesquisa caracterizada pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente

impossivel em outro tipo de estudo.

Para Yin (1990), quando se tem um fenbmeno a ser investigado dentro do
seu contexto de vida real, e suas fronteiras — entre o fenbmeno e o contexto — n&o
ha uma definicdo palpavel, uma forma de pesquisa social que se pode utilizar é o

estudo de caso. Para Castro (1977), é muito melhor fazer o uso sofisticado de uma



técnica simples, do que procurar técnicas sofisticadas pelo fato de estarem

disponiveis.

Para tanto, existem criticas ao método do estudo de caso, principalmente
no que se refere a sua falta de objetividade e rigor cientifico, uma vez que
dependem em grande parte da intuicdo do investigador, estando, portanto, sujeito a
sua eventual subjetividade (Yin, 1990; Boyd et all., 1989). De qualquer maneira,

subjetividade € algo inerente ao ser humano.

Por fim, Campomar (1991) salienta:

O estudo intensivo de um caso permite a descoberta de relagdes que nao
seriam encontradas de outra forma, sendo as analises e inferéncias em
estudo de casos feitas por analogia de situagdes, respondendo
principalmente as questdes por que, e como?

Tendo em vista os problemas apresentados nos paragrafos anteriores,
esta dissertagcédo visa analisar dois tipos de gestdo, a familiar e a profissionalizada.

Seus métodos de administragcado e os resultados obtidos.

1.5. ORGANIZACAO DO TRABALHO

A presente dissertacao foi desenvolvida e estruturada em (5) cinco

capitulos, possibilitando uma concluséao.

Na introdug¢ao aborda-se o tema da dissertacédo, formula-se o problema,
justificando a sua relevancia tedrica, e os objetivos a serem atingidos além da
metodologia utilizada. Baseado nas informagdes do capitulo introdutério, passou-se

a desenvolver os demais capitulos, sendo:

No capitulo segundo (ll), discorre-se sobre os fundamentos tedricos
evidenciando o problema da dissertagdo, além de referenciar a Perdigéo
Agroindustrial S/A no contexto mundial, a busca incansavel de novas fronteiras e a
melhoria de sua participagdo no mercado externo, confirmando o sucesso da gestao

profissionalizada.



O capitulo terceiro (lll), apresenta uma sintese da colonizagao do sul do
pais, enfatizando o processo evolutivo do setor agroindustrial, e evidenciando a

importancia da agroindustria catarinense no contexto nacional.

O quarto capitulo (IV), mostra um breve histérico da Perdigao
Agroindustrial S/A, que possibilita nossa localizagdo dentro do objetivo geral da
dissertacdo. Neste capitulo registra-se a coragem e a competéncia de imigrantes
italianos no desbravamento do oeste catarinense, transformando-o num parque
produtivo. Estabelece-se um paralelo entre a gestdo familiar e a nova gestdo da
Perdigdo Agroindustrial S/A apds sua venda em 1994, bem como os métodos

utilizados para a retomada do crescimento.

O capitulo quinto (V), apresenta-se recomendagdes e a conclusdao do
referencial tedrico, onde se mostra que o método adotado pelos novos proprietarios
a partir de 1994 é reconhecido por seu sucesso generalizado, como gestédo
profissionalizada que intitulou a Perdigdo Agroindustrial S/A, ndo s6 como a lider
nacional em Share de volume, mas também como uma das mais rentaveis no
segmento de derivados de carne no ano de 1998. Além disso, demonstra, a
preocupacdo com a empresa familiar brasileira, quanto a profissionalizacdo de sua
gestdo. Neste capitulo ainda, é explicitado o atingimento dos objetivos propostos e
sao apresentadas as novas oportunidades de pesquisas originadas por este

trabalho.

No sexto (VI) e ultimo capitulo trata-se da concluséo final do trabalho,
onde se expde a preocupacao pela empresa familiar frente ao mercado moderno e

Suas ameacgas.

1.6 LIMITACOES

O assunto tratado nesta pesquisa ndo pode ser considerado como uma
tese pura e definitiva para a solugcao da gestao nas empresas familiares, haja visto
que tem-se no Brasil e no mundo um grande numero de empresas familiares com

excelentes padrdes de desempenho.



Como nao era objetivo dessa dissertacdo, nado foram aprofundados
assuntos sobre a estratégia adotada pela organizagdo nos momentos de cada

gestao.

Este estudo trata especificamente da dos resultados das acdes tomadas
por cada gestdo. Portanto, ndo fazem parte deste estudo as caracteristicas pessoais
dos fundadores e sucessores e/ou suas personalidades e as consequentes

peculiaridades relacionadas as eventuais diferengas.

Por tratar-se de um estudo de caso ndo sera abordado os niveis de
gerencias nas unidades de producdo e comeércio, bem como sua capacidade

produtiva.

Ndo serdo apresentados, neste trabalho, os valores dos
empréstimos adquiridos para a expansao da Perdigao junto ao BRDE e BNDS nas

décadas de 60 a 80, por tratar-se de dados confidenciais da empresa.

Alguns assuntos relevantes nao foram explicitados por solicitagdo das

fontes que pediram discrigao e até sigilo.



CAPITULO Il - FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo expde-se, além dos defeitos da gestao familiar, sua virtude,
bem como uma reflexdo sobre a profissionalizagdo da empresa familiar sem que
haja a dissociagao da familia por conta da venda ou faléncia da organizagao. Para
isso, organizou-se este capitulo de forma que pudesse discutir os aspectos que
influenciam diretamente o comportamento das empresas familiares: o estudo da
empresa familiar, a familia e sua estrutura, o conceito das empresas familiares, a
empresa familiar como sistema, a questao cultural nas empresas familiares e sua

sucessao, a estratégia, profissionalizagao e o fundador da empresa familiar.

2.1 O ESTUDO DA EMPRESA FAMILIAR

Um artigo publicado nos Estados Unidos sob o titulo de Managing
Continuity in the Family Owned Business, de Beckhard e Dyer Jr. (1983), mostra que
se estima em aproximadamente 96% a participagdo das empresas familiares dentro
do numero total de empresas americanas. Apesar de nao haver estatisticas oficiais a
respeito do tema no Brasil, acredita-se que a esmagadora maioria das empresas
brasileira € familiar, sendo que alguns autores, como Kanitz, (1978, p.41) opinam

chegar a 99%.

Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997, p.2) estimam que, das
quinhentas maiores empresas que sao mencionadas na revista Furtune, 40% sejam
controladas por familias ou sejam de propriedade delas. Segundo os mesmos
autores, cerca de metade dos empregos e o0 mesmo percentual do Produto Nacional
Bruto (PNB) norte-americano é gerado por empresas familiares. Na Europa, as
empresas familiares sdo maioria entre as pequenas e médias companhias. Na Asia,
a forma de participacao familiar varia de acordo com os paises e culturas, mas as
empresas familiares sdo, com excecdo da China, a grande maioria. Na América
Latina ndo poderia ser diferente: a empresa familiar € maioria nos setores da

indUstria e do comércio.
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O estudo das empresas familiares € relativamente novo no mundo. O
trabalho académico comegou com descricdes de casos de empresas familiares por

consultores.

Nas ultimas décadas, pesquisadores iniciaram uma série de eventos no
que diz respeito ao comportamento organizacional, estratégia, gerenciamento de
recursos humanos e finangas da pequena e média empresa, bem como a de capital

fechado.

Nos Estados Unidos a empresa familiar € encorajada a vencer e
profissionalizar-se, havendo na Europa, a mesma: uma grande preocupacao desde
a década de 80, por parte da comunidade empresarial e académica que perceberam
sua importancia e vitalidade na economia. Nos Estados Unidos e na Europa, foram
criados institutos de apoio a empresa familiar. As principais faculdades de
administracdo de empresas (Harvard, Wharton e IMD, entre outras), tém como

disciplina o estudo da empresa familiar.

A seguir, mostrar-se-a de que forma o tema tem sido trabalhado no
mundo e quais tém sido os desdobramentos das empresas que tém se preocupado

com este problema, bem como aquelas que ndo souberam tratar do assunto.

2.2 A FAMILIA E SUA ESTRUTURA

A primeira instituicdo com a qual uma pessoa entra em contato em sua
vida, segundo GUARESCHI (1984), é a familia. Esta familia acompanha-a, de uma
forma ou outra, pelo resto de sua vida. Independentemente de suas vontades, as
familias recebem grande influéncia do meio em que vivem. As relagdes basicas de

uma sociedade influenciarao direta ou indiretamente a estrutura familiar.

Conforme Bach (1983), a historia determina pelo menos trés tipos

distintos de familia: a familia patriarcal, a doméstica e a nuclear.

A grande familia, chamada de patriarcal, € um conjunto homogéneo de
pequenas familias sujeitas a autoridade do patriarca. Este tipo de familia s6 é

possivel quando existe uma propriedade comum ou quando esta propriedade
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comum prevalece sobre as propriedades individuais das familias. Este é o tipo de
familia mais comumente encontrado nos casos de propriedade de empresas familiar,
quando um conjunto de pequenas familias sobrevive ou vive em torno de uma
organizagdo empresarial. A formagao da familia patriarcal € motivada basicamente
pela necessidade de sobrevivéncia. Esse tipo de familia representa, do ponto de
vista cultural, uma sociedade mais proxima do bando selvagem, um estagio primitivo
da sociedade civilizada. A familia doméstica, por seu turno, compde-se de uma Unica
unidade familiar e dispbe de relativa independéncia e autonomia econdmica e
cultural. Ja a familia nuclear, é aquela reduzida as dimensbes de uma unidade

micro-social.

A familia patriarcal proporciona menor espaco ao dialogo e a participagao

de seus integrantes do que os outros tipos mencionados de familias.

Ainda conforme Bach (1983), a distribuigcdo das diversas fungdes, dentro
dos limites da familia, seguem dois fatores distintos: as necessidades da familia de
um lado e a pressdo das convengdes socio-culturais de outro. Os interesses, bem
como as necessidades dos diversos integrantes da familia sdo, em parte,
convergentes ou coincidentes e, em parte, conflitantes e divergentes. Este fato faz
com que, simultaneamente, haja dificuldades e facilidades para a coeséo e a paz,
dependendo da soma dos interesses convergentes ou da quantidade dos interesses
divergentes. A harmonia familiar é resultado da concordancia interna de todos. Os
conflitos que sao sufocados podem esconder mais desunido do que discussao

aberta.

A velocidade com que tém ocorrido as mudangas no globo, tem
influenciado diretamente as relagbes familiares. Em fungdo desta transicdo, a
principal tarefa psicossocial da familia, que €& dar suporte aos seus integrantes,
tornou-se mais do nunca inevitavel. Portanto, cabe a familia manter a continuidade e

sobrevivéncia de sua célula.

2.3. AS EMPRESAS FAMILIARES

Nao ha consenso na determinagdo, quando uma empresa é familiar ou

nao, alguns autores classificam a segunda geragdo como o inicio de uma empresa
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familiar, para outros, basta a divisdo de capital entre a familia para determinar se

uma empresa € familiar.

Conforme Costanzi (1999, p.33), empresa familiar € aquela em que um ou
mais membros da familia exercem controle administrativo sobre a empresa, por

possuirem uma parcela significativa do capital da empresa.

Para Lodi (1998, p. 6), o conceito da empresa familiar € mais abrangente;
geralmente nasce com a segunda geracdo de dirigentes, ou porque o fundador
pretende abrir caminho para eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque 0s
futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a sua ascensao ao

poder.

Para Barry (1975, p. 42), empresa familiar € aquela que, na pratica, é

controlada pelos integrantes de uma unica familia.

Conforme Gracioso apud Costanzi (1999, p.33), a propriedade nao é
suficiente para definir se uma empresa é ou nao familiar, € necessario que haja uma

estrutura gerencial por parte dos membros da familia.

Donnelley (1976, p. 44) classifica como familiar toda empresa que tenha
estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geragbes, e quando essa

ligagéo resulta numa influéncia reciproca.

Na empresa familiar, tudo é aparentemente normal. As atividades sao
executadas de acordo com a necessidade da familia e ndo como interesse da
empresa. Pode-se relacionar habitos comuns que caracterizam uma empresa
familiar: a facilidade de confundir o patrimbénio pessoal com o da empresa, a
promogao de pessoas sem qualquer requisito, a contratagcao de parentes e amigos
incompetentes, a falta de planejamento. Tais fatos sao considerados perfeitamente
normais e fazem parte daquelas atitudes que, apesar de ndo serem corretas,
acabam fazendo parte da cultura organizacional que, consequentemente, acaba

criando as diferengas internas.

Essas diferengas ndao sao apenas sentimentos pelo quais normalmente as
decisdes sao tomadas. Ela esta enraizada na realidade da empresa. As empresas

possuidas e administradas por familias constituem uma forma organizacional
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peculiar, cujo carater essencial tem consequéncias positivas e negativas. Elas
extraem uma forga especial da historia, da identidade e da linguagem comum as

familias.

Na empresa familiar, separar o emocional do racional € muito dificil, por
causa do se da, pelo envolvimento afetivo entre os parentes: o amor, as dores, o
sentimento de menos ou mais protegido, sao fatores que sobrepdem e a atividade

profissional.

Muitas outras situagdes poderiam ser referidas para demonstrar que os
interesses da familia podem ser sobrepostos até a propria realidade da empresa.
Isso apenas reforgaria, com exemplos, uma realidade que se torna perversa a
propria sobrevivéncia do negdcio. No entanto, é perfeitamente aceita. O interesse
individual e coletivo da familia esta voltado para a satisfacdo das necessidades da

familia e, s6 raramente, da pessoa juridica.

2.4. AS EMPRESAS FAMILIARES COMO SISTEMA

Segundo Gersick (1997), o estudo das empresas familiares como sistema
comegou com alguns artigos isolados nos anos 60 e 70. Esses primeiros classicos
focalizavam problemas tipicos que pareciam dificultar a gestdo das empresas
familiares, como nepotismo, rivalidade entre gerag¢des e irmaos, e administragdo néo
profissional. Para o mesmo autor, o modelo conceitual subjacente afirmava que as
empresas familiares sédo, de fato, compostas por dois subsistemas superpostos: a
familia e a gestdo. Cada um desses dois “circulos” tem suas proprias normas, regras
de admissao, estrutura de valores e organizagéo. Os problemas surgem porque as
mesmas pessoas tém que cumprir obrigagbes em ambos os circulos, por exemplo,

como pais e como gerentes profissionais.

Portanto, dever-se-ia fazer um retrato mais preciso de toda a gama de
empresas familiares; precisar-se-ia fazer uma distingéo critica entre os subsistemas
de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa, isto €, algumas
pessoas sao proprietarias, mas nao estdo envolvidas na operagcdo da empresa;

outras sdo gerentes, mas ndo controlam agbes. Os mesmos autores sugerem um
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modelo de trés circulos superpostos.

O modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como
trés subsistemas independentes: gestao, propriedade e familia. Qualquer pessoa em
uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores formados pelos

circulos superpostos dos subsistemas, conforme figura n°® 01.

Figura n® 01 — Modelo de trés circulos

2- Propriedade

[

3-Funcionarios

Fonte: Martins, 1999.

Portanto, a empresa familiar € muito mais complexa do que se parece,
porque, além de administrar o negécio como empresa, a familia se depara com a

pressao das normas, valores e interesses pessoais da familia que a compde.

2.5 A QUESTAO CULTURAL NAS EMPRESAS FAMILIARES

Conforme Hofstead (1991), cultura é a programacgéao coletiva das mentes

que distingue os integrantes de um grupo ou categoria de pessoas, de outras.

Conforme Costansi (1999, p. 46) a familia detém o controle acionario,

bem como as posi¢cdes mais importantes na empresa; para estabelecer o comando e
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as diretrizes da empresa baseiam-se na satisfagao do desejo da familia e demanda

de pouca relevancia para o planejamento da firma.

De acordo com Peter Leach (1993, p. 49-50), gerar lucros, produzir bens
ou proporcionar servigos, constroem a similaridade da empresa familiar com
qualquer outro tipo de organizagdo. A fim de conseguir atingir seus objetivos,
necessita contar com pessoas com diferentes experiéncias e habilidades. As metas
individuais sao freqlientemente distintas, contudo, complementam-se para alcancar
0s objetivos da organizagdo. Segundo o mesmo autor, ha um importante aspecto
que diferencia a empresa familiar das demais organizagdes: seus diretores, gerentes
e outros empregados compartilham de uma relagdo quase familiar, na qual o
conjunto de éticas e condutas que mantém, em maior ou menor grau, refletem os
valores da familia proprietaria. Um método util e pratico a fim de que se estabeleca
qual a ligagao ou relagdo existente entre a familia e a empresa, esta em considerar
ambos como conceitos de sistemas. Neste caso, o propdsito inicial ndo € o de
determinar as caracteristicas individuais de cada integrante dentro dos sistemas,
mas 0s aspectos mais importantes que definem as relagdes entre os individuos em

cada sistema.

Para Morgan (1996, p.136), para compreender a cultura de uma
organizagao, € necessario desvendar tanto os aspectos mais simples como aqueles
mais vivos do processo de construgédo da realidade. Ainda o mesmo autor salienta
que alguns aspectos as vezes sao tao sutis e infiltrados que ficam muito dificeis de

identificar.

De acordo com Gallo (1995), a analise da cultura de uma empresa familiar

devera levar em conta que ela se articula sobre as seguintes premissas:

* Toda cultura tem valores relacionados com o dinheiro, o poder, o

prazer, o éxito e a eficacia.

* A cultura em uma empresa funciona como cimento e substrato de sua
estratégia, de sua estrutura de responsabilidades e dos sistemas de

diregdo que configuram sua organizagao.

» As forgas mais basicas da empresa familiar sdo a unidade e o

compromisso dos integrantes da familia que nela trabalham.
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Conforme Lodi (1998, p. 4), as empresas familiares apresentam algumas

fraquezas evidentes no seu processo de desenvolvimento e cultura, quando

comparadas com as outras organizagdes. Estas razdes estdo fundamentadas em

cinco fatos:

. Conflito de interesse entre familia e empresa, que se reflete na

descapitalizagdo, na falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores nao-familiares e o excesso de personalizagdo dos

problemas administrativos.

. Uso indevido da empresa por membros da familia, transformando-a

num erario dos familiares: o famoso complexo da “galinha dos ovos de

ouro”.

Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragéo de custo e
de outros procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam

o lucro um resultado totalmente fortuito e ndo planejado.

. Resisténcia a modernizagdo do marketing, ficando a comercializagao

sujeita a alguns vendedores antigos e “de confianga” ou a falta de uma

boa politica de produtos e de mercados.

. Empregos e promogado de parentes por favoritismo e néo por

competéncia anteriormente provada.

Ainda para Lodi (1998 pg. 4-5), toda organizacdo requer de uma

estratégia ofensiva que deve ser baseada em suas forgas positivas. Por isso, o

elenco de fraquezas acima nao deve preceder o exame dos pontos fortes da

empresa familiar. O mesmo autor atribui a empresa familiar os seguintes pontos

fortes:

1. Nas empresas familiares a lealdade é mais acentuada apd6s algum

tempo, pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas

que ai estdo o tempo todo, e nao dirigentes eleitos por assembléia.

2. O nome da familia pode ter grande prestigio e reputacédo no Estado,

na regiao da sua atuagao ou, em alguns casos, no proprio pais de sua

sede, funcionando como uma cobertura econdmica e politica.
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3. A sua imagem é preservada e ampliada quando a sucessao se da

através de familiares competentes.

4. A unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os
acionistas sustentem a empresa em épocas ruins, e também
facilitando a comunicacao entre a Diretoria Executiva, o Conselho de

Administragdo e a Assembléia dos Acionistas.

(9]

. A agilidade no sistema de decisdo é acentuado. Trata-se de uma

cadeia de comando muito simples.

»

. Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes
na elite nacional, a influencia e é por ela alimentado de informagdes.
Perfeita permeabilidade de influéncias aos interesses nacionais e

regionais.

~

. As geragdes familiares em sucessao, permitindo um traco de unido
entre o passado e o futuro, entre os valores do fundador e as

vocagdes e visdes pessoais dos dirigentes atuais.

Para Gallo (1995), em fungédo de forte vinculo entre caracteristicas da
familia e da cultura da empresa, criam-se alguns valores e crengas que imperam o

bom funcionamento da gestdo, bem como seus objetivos. O autor cita os seguintes:

* O tipo ou nivel de crescimento pretendido ser incompativel com os

riscos que se esta disposto a assumir.

* As empresas familiares tendem a se autofinanciar excessivamente, de
maneira a ndo aproveitar boas oportunidades por aversao ao risco de

endividamento.
* Diferencas nas caracteristicas das pessoas que sem tém como socios.

Na grande maioria das vezes o que prevalece na empresa familiar é a
postura do enriquecimento individual, a continuidade da empresa fica ao acaso.
Nestes casos, a empresa existe para a familia, o que é diferente de ser a familia.
Diversos sao os caminhos que levam a crer nesse comportamento. A eterna briga

pela distribuicdo do pré-labore, — deixando em segundo plano o re-investimento — o
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custeio de despesas particulares, a demissdo de profissionais competentes por

caprichos individuais, e o nepotismo sao alguns casos classicos da empresa familiar.

2.6 A SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

Talvez a etapa mais importante para a permanéncia da empresa no
mercado seja a sucessao. Deve-se, portanto, ter a preocupagao constante quanto
ao processo sucessorio. Que este seja planejado com maior brevidade possivel,

evitando, assim, o esfacelamento da empresa.

Para Salas (2000), o planejamento da sucessao requer eleicbes de
alguns topicos que facilitem o processo sucessorio evitando tensdes interpessoais

e que possibilite o sucesso empresarial de curto e longo prazo, conforme a seguir:
* A formulagao da visao familiar de 5-10 anos.
* A formulagdo de um plano estratégico.

* A elaboragédo de um protocolo com cédigos de conduta, de forma que
se classifique a regra regularizadora das relacbes entre a familia e a

gestado, a administragdo e a propriedade da empresa.
* A determinacgao dos critérios para eleicdo dos sucessores.

* A estrutura juridica futura da sociedade que facilite a continuagao da

empresa, seja ela uma holding familiar ou outro tipo de estrutura.

* A formalizacdo de uma estrutura de administracdo que compreenda

tanto os desejos familiares como os desejos de administragéo.

A realizagdo de encontros familiares periodicos.

Conforme Bernhoeft (1999, p. 57), a grande desafiadora mudanga que
ocorre no processo de sucessao da empresa familiar, € que ela deixa de ser uma
sociedade baseada em trabalho para passar para uma sociedade cujos vinculos e

relacionamentos se darao pelo capital ou patriménio.
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Kanitz (1978, p. 33), salienta que esta relagdo de passar a gestao de pai
para filho, cada vez mais se torna dificil de manter nos dias de hoje. As forgcas que
existem para impedir a continuidade da empresa na familia sdo inumeras, e poucas
serdo as empresas que poderdo manter esse lema e, a0 mesmo tempo, crescer

como uma empresa sadia.

Para Barnes (1976 p. 105), uma das mais agonizantes passagens na
gestao familiar consiste na escolha do préximo administrador. Se a sucessao néao for
planejada, geralmente esse problema agride a relagdo da familia e os negécios.
Para o mesmo autor, a forma que se atravessa a sucessdo, seja esta suave ou

conturbada, tem efeito direto no sucesso do novo administrador.

Para Gallo (1995, p. 133), o processo de sucessédo da empresa familiar é
a principal causa da estagnacgao e, em muitos casos, da interrupcao das atividades

das empresas familiares.

De acordo com Lodi (1998, p.21), a empresa familiar tem sobre os demais
tipos de empresas pelo menos um tipo de vantagem, ou seja, ela € sempre matriz e
nao filial. Para o mesmo autor (idem p. 21), uma analise de probabilidade poderia
mostrar que, neste momento, cerca de 20% das empresas familiares estdo

passando pelo processo de sucessao da Presidéncia.

Segundo Leach (1993), 24% das empresas familiares conseguem
sobreviver apds a segunda geragao e, somente 14% entram na terceira. Percebe-se
a relevancia desse tépico baseado nos numeros apontados. O mau planejamento, a
falta de acompanhamento, a ndo adesdo ao cumprimento das regras sucessorias,

possibilitam a desintegragao da familia bem como a quebra da empresa.

De acordo com Gersick (1997, p. 201), a sucessdo € de tal importancia
que, considera-se o teste supremo para uma empresa familiar. A sua prova de fogo

a sobrevivéncia.

Ainda para o mesmo autor:

A sucessdo nado é uma coisa, mais muitas. Nao € um evento Unico que
ocorre quando um velho lider se aposenta e passa a tocha a um novo lider,
mas um processo movido por um relégio de desenvolvimento — comegando
muito cedo na vida de muitas familias e continuando através do
amadurecimento e envelhecimento natural das geragbes (Gersick, 1997,
p. 201).
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Para Lansberg apud Gersick (1995 p. 202), sdo dois os conceitos basicos

a visao tradicional do processo de sucessao.

* Algumas transicbes de liderangas envolvem somente uma unica troca
de pessoas na dire¢ao da empresa, mas em outros casos, envolvem

mudangas significativas na estrutura e na cultura dela.

* A escolha de uma ou outra estrutura, a qualquer momento, € movida
por um sonho comum, no qual as aspiragdes de cada membro da
familia sdo entrelagadas em uma visao coletiva voltada para o futuro

da empresa e da familia.

O éxito de um programa sucessoério depende sé e exclusivamente da
maneira como o pai (que também é o presidente da empresa), preparou a familia

para obter a riqueza.

Para Barnes (1976, p. 106), em alguns casos, filhos e subordinados da
primeira geragao esperam impacientes para assumir a administragdo da companhia,
e quando o tempo vem, isso normalmente vem porque o patriarca morre ou torna-se
impossibilitado de exercer esta fungao. Esta sede de poder significa anos de tensao
e conflito entre a nova geracdo e os administradores da gestdo anterior. Mas,
quando em situagdes normais do processo de sucessao, o0 mesmo autor (1996, p
35-45) salienta que, a decisdo de passar a faixa para o sucessor por parte do pai,

por muitas vezes é frustrada pela incompeténcia do filho.

Conforme Kanitz (1978, p. 41), o protecionismo da familia para com o filho

retrata, muitas vezes, na sua incompeténcia.

Para Bernhoeft (1996, p.48), o processo de profissionalizagdo na empresa
deve ser muito mais amplo que a presidéncia da empresa e seus executivos, deve
haver a conscientizagdo de todos, inclusive dos socios. Segundo o mesmo autor,

uma boa preparacao € seguida, pelo menos de trés resultados positivos:

* Viabilizar a transicdo com o fundador vivo: Quando as empresas
conseguem preparar de forma adequada a sucessao, com o fundador

vivo, facilitam o processo de transigcdo da primeira para a segunda
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geracgao, além de viabilizar uma correta administracdo entre os
interesse coletivos e as aspiragbes pessoais dos herdeiros. Neste
momento o patriarca exerce uma fungdo muito importante no processo
de sucessdo, mantendo a harmonia entre os filhos e socios,

promovendo o bem-estar interno.

* Modelo Societario: Administra os interesses da familia, propriedade e
empresas, determina a missao coletiva, promovendo a continuagao da
empresa, controla a pulverizagdo da sociedade e contempla a

perspectiva dos socios na gestao.

* Acordo Societario: Bernhoeft destaca que o Acordo Societario gera e
exige compromissos, regula direitos e deveres, representa a vontade
das partes, antecipa conflitos, instrumentaliza sua administracao,
regula formas de saida, compatibiliza e regula interesses
individuais/familiares/societarios/empresa, operacionaliza a formacao

dos acionistas e requer atualizagao gerencial.

Barnes e Hershon (1976, p. 106) salientam que, alguns observadores e
comentaristas sobre o assunto, acreditam que o melhor remédio para manter uma
empresa crescendo em um processo de sucessao conturbado € a contratacdo de

um administrador externo.

Por fim, Lodi (1996, p. 24) lembra que, o filho tem, no processo
sucessorio, a responsabilidade de ndo agugar a crise existencial de seu pai e de
manté-lo firme na sua posigdo ao receber a velhice. Para o mesmo autor, ndo se
deve buscar ajuda de outras pessoas em quem o pai confia quando estiver em

duvida. O sucessor deve ajudar na busca de uma retirada estratégica e honrosa.

2.7 A ESTRATEGIA NAS EMPRESAS FAMILIARES

Segundo Hayasi, Nakamura e Escrivao Filho (1996, p. 152), a utilizagao
em larga escala do conceito de estratégia na administragao iniciou na década de 50,
a partir do momento em que o ambiente externo da empresa tornou-se mutavel e

descontinuo em relacdo ao passado. Para esses mesmos autores, o conceito de
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estratégia ganhou sua popularizagdo a partir da década de 60, onde passou a ser

associado ao planejamento estratégico.

Para Porter (1996, p.16), a estratégia empresarial, consiste em uma série
coerente de acdes de carater ofensivas ou defensivas bem orientadas e
estruturadas, no sentido de promover uma posi¢ao solida no mercado onde atuara,

bem como superar seus concorrentes.

De acordo com Ansoff (1981, p.11) o produto final da decisédo estratégica

€ a escolha de uma combinacao de produto e mercados para a empresa.

De acordo com Coral (2002) neste ambiente altamente competitivo, é
preciso planejar o desenvolvimento futuro das organizagbes para que possam, nao
apenas sobreviver, mas ser capazes de crescer, preparando-as para enfrentar os
novos desafios que se apresentam. Porém, os modelos de planejamento estratégico
existente enfatizam principalmente as questdes econémicas, relegando a segundo
plano, as questbes ecologicas e sociais, que devido ao cenario apresentado,

precisam ser incorporadas na gestao estratégica das organizagoes.

Para Casarotto (1995) a nova ordem mundial, apontando para cenarios
de globalizagdo da economia exigindo novos padrdées de competitividade, esta a
impor as empresas readequacgdes estratégicas e consequentes novos projetos, que

devem ser gerados e analisados sob novas o6ticas e novas técnicas.

Conforme Mintzberg e Waters (1982, p. 465), conceber estratégia em
termos de intengdes é restringir a pesquisa ao estudo de percepgdes de que aqueles
que fazem estratégia tém intencbes de fazer. Ironicamente, o autor afirma que nao
se podem dissociar as intengdes do comportamento e, para 0 mesmo, O
comportamento nem sempre é precedido de inteng¢do. Para o autor, o que ocorre de
fato, € que muitas vezes as organizagoes seguem uma estratégia despercebida, e

que para muitos casos sao assertivas.

Mintzberg (1982) concebe estratégia como “um padrao numa corrente de
agao organizacional”’. Este modelo é ainda mais abrangente, considera que muitos
planos, na pratica, ndo se transformam em a¢des que muitas a¢des realmente nunca
foram planejadas. Trata-se, entdo, de ver a estratégia como um resultado do

comportamento da empresa e ndo como um conjunto de intengdes que talvez, na
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pratica, nunca seja levado a efeito.

Considerando este estudo, existem duas questdes essenciais de
estratégia que necessariamente precisam ser analisadas. A primeira esta associada
ao crescimento que se deseja e a outra, diz respeito a profissionalizacdo. De acordo
com Lethbridge (1998), para a primeira questédo, as empresas familiares, de maneira
geral, especialmente aquelas de capital fechado dos paises industrializados, mesmo
com administragdes profissionais, tendem a planejar seu crescimento tendo em
vista, predominantemente, o auto financiamento. Para tanto, dever ser unanime o

consenso entre os integrantes da familiar.

Dificil € manter esse consenso por longo periodo. Toma-se como base o
caso da Cargill. A Cargill, um gigante conglomerado multinacional atuando no
segmento agro-comercial, que fatura mais de US$ 50 bilhdes por ano e tem pouco
mais de 73 mil funcionarios, € uma empresa familiar avessa ao endividamento,
dependendo, portando, da disposicdo dos acionistas da familia no sentido de
reinvestir a maior parte de seus lucros. A estratégia tem sido muito influenciada nos
ultimos anos em razdo de mais de 70 integrantes da familia serem acionistas, o
dobro de 30 anos atras. O principal objetivo da empresa tem sido o de dobrar o seu
patriménio liquido a cada seis anos, aumentando sua participagdo de mercado e seu
tamanho. Esta estratégia tem sido cada vez mais questionada em razdo de ser
crescentemente dificil convencer sistematicamente os acionistas a aceitarem

dividendos relativamente modestos.

Por outro lado, segue o mesmo autor, outras dinastias familiares norte-
americanas, na area de jornalismo, tém sido obrigadas a abrir o capital, a fim de

permitirem que familiares liquidem suas posicoes.

Para Granovetter (1995), com relagdo a segunda questdo, ou seja, a
profissionalizacdo, autores como Chandler tem colocado a profissionalizacdo da
administragdo como condi¢do sine qua non para empresas em expansao,
principalmente nas industrias de tecnologia avangada que requer o uso intensivo de
capital, onde esta adog&o seria essencial para administracdo de projetos caros de

alta tecnologia.

Conforme Rica, (1998, p. 07), a profissionalizagdo é um processo
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complexo, que muitas vezes ocorre apdés a morte do fundador ou de seus filhos e
que, se nao for feita em algumas empresas familiares, devido sua complexidade
administrativa ocasionada pelo seu tamanho, pode levar ao fim de uma gestao e, em

alguns casos, ao fim da empresa.

Para o autor dessa pesquisa o conceito de estratégia € a manutengao

continua das agdes exercidas por uma organizagao.

Sobre este assunto discorrer-se-a com mais profundidade a seguir.

2.8. PROFISSIONALIZACAO

Segundo Lodi (1996, p. 25), profissionalizacdo € o processo pelo qual
uma organizagado familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e menos personalizadas; € o processo de integragdo de
gerentes contratados e assalariados no meio de administradores acionistas; é a
adogdao de determinado cédigo de formacdo ou de conduta num grupo de
trabalhadores; € a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e
racionais; € a substituicido de formas de contratacdo de trabalho antigos ou

patriarcais por formas assalariadas e mais discutiveis.

Por outro lado deve-se considerar que, quando se fala sobre a
administracdo da empresa familiar em si, encontram-se ao nosso redor muitas
empresas familiares que independente de terem ou n&o suas praticas
administrativas mais racionais, gozam de prestigio, bom resultado e uma boa
participacdo de mercado. Certamente 0 empenho e a conscientizagao dos familiares
em busca de resultados é o grande gerador de lucros que independe da

profissionalizagdo da organizagao.

Ainda conforme Lodi (1996, p.24-25), a profissionalizacdo da empresa

familiar, implica em trés pontos basicos:

* O sucesso em integrar profissionais familiares na Dire¢do e na

Geréncia da Empresa.

* O sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais;
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* O sucesso em recorrer a consultoria e a assessorias externas para
incorporar sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais
avangadas ou recomendados nas universidades e nos centros de

pesquisa.

Portanto, por mais acurado que seja o planejamento da
profissionalizagcdo, os profissionais devem ser integrados paulatinamente e com

cuidado, de modo que evite erros reforcando o sistema anterior.

Para Hall (1988), ndao ha compatibilidade entre profissionalizagdo e
formalizagdo. Quanto mais profissionalizada transforma-se a forga de trabalho, maior
a probabilidade de que a formalizagdo gere conflito e alienagdo. Uma implicagéo é
que a formalizagcdo e a profissionalizacdo destinam-se a fazer a mesma coisa:
organizar e regularizar o comportamento dos integrantes da organizagdo. De um
lado, a formalizacdo € um processo através do qual a organizagao padroniza normas
e procedimentos, bem como as formas para assegurar que elas serao seguidas. De
outra forma, a profissionalizacdo € um meio ndo baseado na organizagdo afim de
que se consiga fazer a mesma coisa. Um dilema interno de grandes proporgdes é
enfrentado pela organizagcdo exatamente neste ponto. Caso conceda pouca
liberdade para seus organizadores, € possivel que os mesmos sintam-se oprimidos
e afastados das decisdes, participando de uma organizagcado burocratica. De outra
forma, caso ela permita a seus integrantes um grau maior de liberdade, o

comportamento podera tornar-se excéntrico e organizacionalmente descabido.

Quadro n° 01

Diferenca entre gestao profissionalizada e n&o profissionalizada

Fungoes

Gestao Profissionalizada

Gestao nao profissionalizada

Desenvolvimento

Desenvolvimento planejado baseado
na identificagdo de oportunidades e
ameacas.

Desenvolvimento ad hoc,
principalmente baseado em
experiéncia passada.

Orcamentos Critérios claros de resultados | Nao explicito normalmente baseado
esperados e alocagao de recursos. em sentimentos.
Privilegia-se a inovagao orientada ao | Privilegiam-se as principais

Inovagao crescimento com disposicédo a correr | inovagdes, correndo riscos
riscos calculados. desconhecidos.

Lideranca Estilos inspirados na participagédo e | Estilos variados, desde os inspirados

na consulta.

em ordens até a intervengéo.
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Vagamente definida e orientada a

Cultura Bem definida. .
familia.

Lucros que sao resultados de metas
Resultados preestabelecidas. Normalmente € uma consequéncia
da operagéo.

Fungbes e cargos claramente | Estrutura informal ou com pouca

Organizag&o descritos e formalizados. definigéo.

Controle Sistema planificado e formal. Controle informal, ad hoc

Um dos caminhos para a profissionalizagdo da empresa familiar é a
contratagdo de executivos competentes com algumas recomendacgdes. Na opiniao
de Leach (1993), quando a empresa familiar transcende as etapas de
desenvolvimento orientadas para o produto ou para o processo, 0 gerenciamento
exclusivamente intuitivo deve dar lugar a profissionalizagdo, baseada no
planejamento e crescimento mediante métodos de gestdo estratégicos. Nao que a
intuicdo deva ser desprezada, mas uma organizagdo nao pode ser administrada
preponderantemente através da intuicdo. Nesta etapa, a organizacdo necessita
adquirir habilidades mais sutis, e a gestdo deve passar a énfase do controle para a
coordenacgao. Para tanto, as regras e papeéis de cada um sao claros, permitindo
desta forma a delegacdo de autoridade. Para que a empresa consiga ser bem
sucedida nesta empreitada, € importante que seus integrantes sejam capazes e
preparados. Desta forma, destaca Leach (1993) somente deverdao compor o quadro
de funcionarios, principalmente os de comando, os integrantes da familia que
comprovadamente tenham competéncia para tal. Quando, no entanto, é evidente
que nenhum dos integrantes da familia esta preparado para esses papéis, entdo a

empresa necessita contratar profissionais de fora da familia.

Os principios familiares estabelecem que se deve prestar ajuda
incondicional aos integrantes da familia. Por este motivo, os postos de comando na
empresa familiar geralmente sdo ocupados por familiares, sem importar muito a
competéncia dos mesmos. Portanto, a contratacdo de executivos profissionais
externos aos quadros da familia € sempre muito complicada, de acordo com o
mesmo autor. O conflito mais comum nestes momentos é a decisdo de deixar algum
integrante da familia fora desta posigao racional. Decisbes como esta geralmente

trazem desconforto e insatisfacbes dentro do seio familiar. Pagar salarios de
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mercado a fim de atrair executivos preparados e competentes, geralmente altos se
comparados aos salarios pagos na empresa, € um dilema, é como se estivessem

queimando dinheiro, deixando de remunerar algum integrante da familia.

Por fim, Leach (1993) salienta que, quando, o processo de
profissionalizacio a partir da contratagcao de executivos externos se da com uma boa
separagao familia/empresa, a maior parte dos problemas desaparecem ou se
reduzem significativamente. Entre as muitas vantagens encontradas nestes
processos, destaca-se o fato de o gerenciamento da empresa deixar de ser apenas

um reduto familiar.

2.9. O FUNDADOR DA EMPRESA FAMILIAR

Conforme Danco (1995), o fundador de uma empresa é um arquiteto
solitario. Nao existem codigos ou regulamentos dizendo-lhe como desenhar seu
negocio. Se ele consegue ser bem sucedido e a empresa cresce, recaem sobre ele
todos os méritos e também responsabilidades de continuar sendo bem-sucedido.
Porém o mundo muda e, a medida que a empresa cresce, aumenta sua
complexidade, chegando a um ponto em que o criador j4 ndo controla e n&o
conhece mais a propria criatura. Enquanto ele estava construindo a empresa, ao
longo dos ultimos 30 ou 40 anos, o mundo transformou-se demais para que pudesse
compreender ou acompanhar. Por estas razdes, os fundadores de empresas tendem
a ser bem sucedidos até determinado estagio de desenvolvimento de suas
empresas e, a partir dai, na medida em que seus profundos, mas limitados talentos
ja nao sao suficientes para a continuidade do sucesso, faz-se necessario a

profissionalizagao da empresa.

Conforme Leach (1993), para sustentar o crescimento, o fundador deve
admitir que sua principal fungcéo é a de estabelecer uma visédo sistémica e assegurar
que a organizagao seja competente e comprometida. O autor em questdo compara

as diferentes praticas em uma empresa profissionalizada, conforme o quadro n°® 01:

Conforme Gersick (1997, p. 141), o empreendedor n&o passa de uma
figura complexa na mitologia cultural: parte aventureiro e parte desajustado, parte

benfeitor e parte explorador, parte génio e parte louco.
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Para Amboni (1997) a crise da empresa familiar encontra-se na no
fundador da empresa, sua centralizagao e personalizagao, e indica a aprendizagem

organizacional como elemento de descentralizagao, profissionalizagao.

Como ja se havia citado antes, para Danco (1975), o fundador da
empresa familiar sente-se como o arquiteto da sua empresa. Seu desafio é adaptar
a empresa a nova geracdo de gestores que, por seu turno, deverao manter o
negocio em um mundo de tdo grandes transformacdes. Via de regra, em algum
ponto da vida, o fundador encontra-se desesperado ou solitario. Como ndo é mais
visto como um dos “rapazes da empresa” e sendo orgulhoso demais para mudar seu
escritorio para casa, dando lugar a outra pessoa, ele ndo tem outra alternativa que
nao seja a de encarar a realidade e preparar sua retirada. Um bom Conselho de
Administragdo composto de conselheiros externos pode ajudar muito no processo de
profissionalizagdo, montando um sistema de checagens cuja complexidade aumenta
na medida em que a empresa cresce. Uma coisa é certa, segue o autor, o fundador

nao pode continuar indefinidamente sozinho.

Desta forma, mesmo que tenha construido a empresa a partir do nada, o
fundador ndo sabe ao certo como se transformar em um gestor profissional
na sua empresa familiar. Ele, via de regra, é excepcionalmente capaz de
desenvolver-se apenas em habilidades especificas, normalmente voltadas ao
produto ou tecnologia, habilidades estas que permitiram que a empresa
existisse (Danco, 1975).

E neste momento que se deve iniciar o processo de profissionalizagdo da

empresa familiar.

210 A PERDIGAO AGROINDUSTRIAL S/A E SUA NOVA REALIDADE E
DINAMICA A PARTIR DA NOVA GESTAO (1994)

Como sera mostrado posteriormente, definitivamente a Perdigao
precisava encontrar o caminho mais curto e coerente para a saida de seus
problemas. Decidiu-se entdo adotar algumas mudangas na administragdo. Essas
mudancas traziam pela primeira vez planos para profissionalizar a Perdigdo. Foram
duas as tentativas de profissionalizar a empresa, mas, por motivo pessoal e, em

outro momento, pelo falecimento do patriarca Saul Brandalise, além da pressao dos
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credores e acionistas, a familia perde o controle acionario apos sua venda.

A empresa ganhava novos proprietarios; a partir dai iniciou-se a
profissionalizagcdo que vem proporcionando aos novos acionistas constantes

resultados positivos. Assuntos que serdo vistos no decorrer deste capitulo.

2.11 A PRIMEIRA TENTATIVA DE PROFISSIONALIZACAO

Foi com o intuito de tentar sanar essas dificuldades que, no ano de 1985,
a direcdo da Perdigdo tomou as primeiras iniciativas no sentido de promover a

profissionalizagado da gestao das empresas.

Para se responsabilizar por esse trabalho, - O Sr. Saul Brandalise que na
ocasido ainda respondia pela presidéncia do Grupo — convidou seu genro Ivan
Bonato, recém saido da Secretaria da Fazenda do Estado de Santa Catarina onde
havia permanecido por dois mandatos consecutivos. Junto com ele, o Sr. Ivan
Bonato trouxe outros profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria da

Fazenda, especializados na administragdo de negdcios do porte da Perdigéo.

Era a primeira vez, em toda a histéria da empresa, que profissionais se
juntavam a familia na tarefa de administra-la. Porém, logo depois, esses projetos de
profissionalizacdo ndo puderam mais ser levados adiante, uma vez que lvan Bonato

afastou-se da Perdigao devido aos seus compromissos politicos.

Em 1987, Flavio Brandalise assumiu a presidéncia do Grupo, ficando no
lugar de seu pai, Saul Brandalise. Este, no entanto, ndo deixou o trabalho,
continuando a presidir o Conselho Administrativo da holding. Ja o Sr. Saul Jr., por
sua vez, tornou-se responsavel pela direcdo da recém criada Perdigdo Agropecuaria
S/A, que concentrava toda a area de producido das empresas, onde ficou até 1989.
Foi entdo que, uma nova reordenagdo administrativa levou Saul Jr. a assumir o
cargo de diretor vice-presidente da holding, e seu cunhado, lvan Bonato, retornando
a Perdigdo, a ocupar a vice-presidéncia executiva, de onde se retirou alguns anos

depois para cuidar dos negdécios de sua prépria familia.

Em margo de 1990, com a posse do novo presidente, ocorreu a

instauracdo do “Plano Collor”, uma intervencdo de drasticas conseqliéncias na
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economia e na vida de todo o pais. O confisco dos depdsitos bancarios e dos ativos
financeiros afastou a ameaca da hiperinflagdo, mas acabou gerando uma forte
recessao. O nivel de atividade da industria e do comércio registrou uma queda
vertiginosa. Por outro lado, a abertura econdbmica, com o fim da politica de
substituicdo de importagdes pela integragdo competitiva, deu uma nova dindmica ao

mercado interno.

Assim como para a maioria das empresas sediadas no pais, esse quadro
nao foi muito favoravel aos negdcios da Perdigdo. Mesmo mantendo-se uma das
lideres no mercado frigorifico, em decorréncia da recessdo e do processo de
crescimento rapido e desordenado e uma continua gestdo familiar ineficiente, os
primeiros anos da década de 90 foram testemunhas da mais grave crise societaria

da historia da empresa.

A partir de 1990, os controladores da empresa — formados pela familia
Brandalise, entre eles Ilvan Bonato — pressionados pelos acionistas minoritarios,
iniciaram a tomada de possiveis medidas necessarias para a sua reorganizagao,
tendo em vista um programa de enxugamento e de saneamento dos negocios do
grupo. Esse processo incluiu: cortes com despesas administrativas, principalmente
com pessoal e com burocracia; reestruturacdo de suas atividades industriais e
comerciais; e desmobilizacdo, com venda de ativos nao-operacionais, tais como
imoveis urbanos, terrenos, fazendas de reflorestamento, plantagdes de frutas, etc., e
até unidades produtivas que se distanciavam de sua atividade principal.
Definitivamente, era o fim do ciclo de expansao da Perdigao, cujo objetivo principal
era competitividade, sua capacidade de desenvolver vantagens competitivas que
lhes permitissem enfrentar a concorréncia de forma duradoura e sustentavel. Em
sentido mais amplo, a competitividade nacional é entendida como produtividade que,
por sua vez, depende da qualidade dos produtos e da eficiéncia com que eles sao
produzidos (PORTER, 1996).

Porém, os resultados dessa reorganizagao ficaram aquém dos exigidos
pelo tamanho da crise e insuficientes para superar as dificuldades. As dividas
assumidas nos anos anteriores, junto aos bancos e aos fornecedores, continuavam
a crescer em virtude dos juros altos e da perda de confianga do mercado financeiro

nos gestores da empresa.
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2.12 A SEGUNDA TENTATIVA DE PROFISSIONALIZACAO

Submetidos a pressao dos credores e dos acionistas minoritarios que
sustentavam que a melhor alternativa era a definitiva profissionalizagdo da gestéo,
os controladores e acionistas majoritarios da Perdigdo, composto pela segunda

geracao da familia Brandalise, perderam a presidéncia do Grupo.

Iniciou-se uma nova tentativa de profissionalizagcdo na empresa. Foi
contratado um profissional que, a principio, assumiu a diretoria “financeira da
holding” mas que, em alguns meses, foi promovido para a sua presidéncia. A
situacao dos controladores se complicou ainda mais e para aqueles que acreditavam
que a Perdigdo continuava a ser um empreendimento rentavel, a unica solugao

parecia ser a transferéncia de seu controle acionario.

Em mar¢co de 1993, um novo acordo de acionistas colocou outro
presidente no Conselho Administrativo do Grupo, Eggon Joado da Silva, fundador e
presidente da Weg Motores. Era o marco para profissionalizacdo do grupo Perdigao
Agroindustrial S/A, desde 1986 detentora de participagdo acionaria na Perdigao e,
naquele momento, representante de seus acionistas minoritarios, que assumiu sua
nova fungédo apenas alguns meses depois. Em outubro do mesmo ano, Eggon Joao
da Silva assumiu, também, a presidéncia executiva do Grupo, iniciando o processo

de preparacao da transferéncia do controle acionario da empresa onde estabelece,

de imediato, o comportamento de profissionalizacdo, baseado na expansao dos

negocios que conferia 0 ramo da agroindustria.

Sabia-se que para sair da crise, primeiramente tinha-se que identificar o
problema. A Perdigdo era uma grande empresa que trazia consigo também um
grande endividamento. Tinha-se que gerar mais receita, criar novos produtos que
oferecessem valores agregados maiores e que, consequentemente, pudesse pagar

os credores e voltar gerar a confianga para no meio politico e empresarial.
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Figura n°® 02
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Fonte: Perdigao Agroindustrial S/A — Balango Patrimonial — 2000

Na figura n°® 02, pode-se verificar o direcionamento da Perdigdo para
produtos com maior valor agregado. Essa era uma das estratégias da empresa:
eliminar produtos in-natura e agregar valor aos mesmos, canalizar seus esforgos

para oportunidades mais atraentes e torna-las comercializaveis.

Dava-se um novo rumo a Perdigdo, uma empresa com planejamentos
definidos e preocupados com as transformagées do mercado nacional e
internacional. Planejar sua oferta de acordo com as exigéncias da demanda era,

antes de qualquer coisa, seu principal horizonte.

2.13 A GESTAO E A DEFINITIVA PROFISSIONALIZAGAO DA NOVA EMPRESA.

No inicio dos anos 90, mais precisamente em 1994, os novos
controladores da Perdigdo, em sua dificil responsabilidade de promover o
saneamento da empresa e de resolver sua crise financeira tinham, pelo menos, uma
certeza compartilhada por acionistas, credores e mercado financeiro, que se resumia
no seguinte: apesar da gravidade da situagdo, a Perdigdo era um empreendimento

viavel, com grande possibilidades de se reestruturar e voltar a crescer. E a certeza
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de que a empresa poderia superar as dificuldades era compartilhada também por
milhares de colaboradores, funcionarios e técnicos da empresa que, com seu
trabalho e dedicacdo, ajudaram a Perdigdo a chegar ao patamar em que ela se
encontra. Esses fatores, certamente, foram fundamentais para contribuir, de forma

decisiva, para a realizacio do trabalho das novas equipes administrativas.

Para acreditar nessa potencialidade, na verdade, nao era preciso muito
esforco. Bastava olhar para a histéria da Perdigao: um pequeno frigorifico instalado
no interior de Santa Catarina que, em menos de 60 anos, havia se transformado no

segundo maior grupo do pais no setor da agroindustria.

Figura n® 03
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Fonte: Perdigdo Agroindustrial S/A — Relatorio gerencial Perdigao — 2000.

Mesmo com todos os seus problemas, a avaliagdo da Perdigao pelos
novos controladores, permitia ver que se tratava de uma empresa com uma solida
base industrial, composta de 10 unidades de processamento e mais 8 fabricas de
racao. Contava, também, com uma rede de 28 armazéns distribuidores espalhados
por todo o pais, entre filiais préprias e terceirizadas; com uma carteira de clientes
que, embora reduzida, ainda liderava um substancial volume de negbcios e com
uma estrutura internacional para dar suporte a exportagdes para mais de 40 paises.
Estrutura suficiente que lhe permitisse, uma participacdo de mercado conforme

figura n° 03 que, passou de 16% em 1994 para 22% no ano de 2000, em
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industrializados, e de 9% para 31% nos respectivos anos em congelados, além de

um ganho significativo de mercado somando 32% em pratos prontos.

A Perdigao era dona de uma marca consagrada, com uma extensa linha
de produtos. No segmento de aves, produzia e comercializava, no mercado externo,
frango inteiro ou em partes; pré-preparados, bem como, além de frangos,
comercializava-se no mercado interno, empanados, hamburgueres, aves especiais
(Chester, perdiz, codorna, e faisdo) e seus derivados, além da linha de produtos
especiais para criangas com a “Turma da Ménica”. No segmento de carnes suinas,
trabalhava com cortes de carne congelada, salgada ou defumada, embutidos
(salames, salsichas, etc.) e presuntos. Com as carnes bovinas produzia,
principalmente, hamburgueres e almdndegas. Além disso, também faziam parte do
catalogo de produtos produzidos e comercializados com a marca Perdigéo, a

farinha, o 6leo de soja e as ragbes para animais.

Mais do que tudo, o potencial da Perdigao néo se limitava as capacidades
do proéprio grupo e as perspectivas de sucesso da nova administragéo. O Brasil tinha
condi¢cbes econdmicas também para se recuperar da crise em que se encontrava:
naquele momento, o pais ja era responsavel por cerca de 10% da produgdo mundial
de carne bovina e de frango. O setor de processamento de carnes de aves e de
suinos, principal area de atuagado da Perdigdo, movimentava anualmente cerca de

US$ 15,5 bilhdes, o equivalente a 3% do PIB nacional.

Apesar da retracdo econdmica que o pais atravessava, 0 consumo interno
continuava com forte tendéncia ao crescimento. Apenas para exemplificar, entre as
décadas de 70 e 90, o consumo percapita de carnes de aves aumentou mais de seis
vezes. Se, mesmo sob o quadro de dificuldades que a economia brasileira
apresentava, o consumo interno de carnes vinha crescendo, a previsdo era de que,
com a normalizagdo da situagdo, as vendas tomariam um grande impulso,
especialmente no setor alimenticio, tradicional ponto de apoio nas grandes

oscilagdes da economia nacional.

Ja em junho 1994, a implementacdo do Plano Real pela equipe
econdmica liderada pelo Presidente Fernando Henrique Cardoso, confirmou

plenamente esta suposi¢cdo. Tome-se como exemplo, o incremento no consumo de
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carne de frango que voltou a mesa dos brasileiros de baixa renda, um marco do
plano, muitas vezes descrito por FHC em seus discursos, reincorporando ao

mercado consumidor, um enorme contingente da populagéo do pais.

A condenacao do consumo da carne bovina pela midia e eventualmente
por pesquisadores, aliado ao seu alto custo de producdo sao fatores importantes

para a estabilizagdo de seu consumo.

Atrelados a isso, as industrias investiram e vem investindo muito no
segmento de aves, um nicho de mercado atraente pela sua lucratividade. Pode-se
dizer que, na agroindustria, 80% dos langamentos sdo derivados de aves, geradores
de uma boa margem de lucro. E a “menina dos olhos” de todos, o setor de carnes de

frango.

2.14 OS PLANOS DA GESTAO PROFISSIONALIZADA

A origem dos problemas da Perdigdo nao residia, certamente, na
viabilidade do negocio. Era, antes de tudo, um problema societario e de
credibilidade. Para reverter esse quadro e encontrar uma solu¢do duradoura para a
empresa, a nova administracdo sabia que era necessario atuar drasticamente, o que
incluia a transferéncia do controle acionario do Grupo. No entanto, esse processo so
se efetivou em setembro de 1994, com a venda das agdes da familia Brandalise e
com o seu afastamento definitivo da Perdigdo. Passava-se de uma administracéo

familiar para uma gestéao profissional.

A partir de janeiro de 1995 iniciou-se a arrancada para a reorganizagao da
empresa, baseado na modernizagdo administrativa, racionalizagdo e enxugamentos
drasticos. As decisbes passaram a ser constantes, com significativo impacto no

desempenho e nos resultados da empresa.

Inicia-se o0 processo de renovagao e investimento intenso para tornar-se
competitiva e rentavel, dentro de um mercado promissor que € 0 ramo da

agroindustria no Brasil e no mundo.



36

A figura n® 4, a seguir apresenta os investimentos ao longo da nova

gestao.
Figura n°® 04
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Fonte: Perdigdo agroindustrial S/A Balan¢o Patrimonial 1994-2000

A crise difundida no inicio da década de 90 na empresa fez com que
estagnasse todo e qualquer investimento na ampliacdo do parque fabril, destinando
apenas a manutencdo do parque produtivo, que agravou muito mais a crise,
impossibilitando assim a continuagdo do negocio. A partir de 1994, era viver ou
morrer, para dar continuidade e viabilizar a mais recente aquisi¢ao. Entdo, por anos
sucessivos, a Perdigdo adotou um planejamento de investimento que iniciou em
1994 com 8 milhdes chegando ao pico, em 2000, de 216 milhdes. Parte esta se
destinava ao projeto Buriti em Rio Verde — GO. Isto requereu um investimento médio
anual de 130 milhdes, com geragcdo anual de 1.200 novos empregos. A forgca da
marca e a estrutura de distribuicdo transformaram com éxito todos os novos
langamentos de produtos. Agora seu esforgco era levar ao cliente o que ele
efetivamente esperava de uma moderna companhia de alimentos, com o
profissionalismo voltado para a maximizagdo de lucros e a garantia de uma maior
participacdo de market share em industrializados e congelados. Para isto ndo se
podia cometer o engano mais classico na profissionalizagdo, que era acelerar

demais ou manter o mesmo que vinha sendo feito antes. O mais importante era



37

comecgar com poucos € bons profissionais. Apesar dos problemas de gestéo, a
Perdigdo era detentora de grandes profissionais em areas especificas. Coube,
entdo, ao novo presidente, recrutar uma parcela pequena para condugao da
empresa. Apostar nos profissionais existentes era a melhor conduta, afinal, todos

tinham uma histdria, conheciam o processo de fabricagao e distribuicao.

A primeira decisao foi a de concentrar forgcas na atividade principal do
grupo: a produgao, industrializacdo e comercializagdo de aves e suinos. As
operagbes de soja, transporte, recursos energéticos e processamento de carne

bovina, passaram a ser consideradas atividades de suporte.

Apds a analise exaustiva de toda a estrutura vigente no Grupo, a
Perdigao foi completamente reestruturada. Alguns empreendimentos e empresas
controladas anteriormente pela Perdigdo foram vendidos, outros desativados,
extintos ou incorporados a uma das quatro novas empresas; muitos servigos foram
terceirizados e outros ampliados. Paralelamente ao realinhamento das empresas,
conduziu-se uma reorganizagdo societaria, com a readequagdao do quadro de
acionistas e uma reestruturacdo administrativa das hierarquias e dos quadros

funcionais internos, tornando-as mais flexiveis e menos centralizadoras.

Figura n® 05
Resultado Liquido (em milhées R$)
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Fonte: Perdigao Agroindustrial S/A — Relatério Anual — 2000
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O objetivo da nova administracdo além de sanear financeiramente o
Grupo e de atuar com o maximo de transparéncia frente a seus acionistas, era a
mudanca da cultura empresarial. A Perdigao deixava de ser uma empresa familiar
para se profissionalizar, transformando-se em uma organizagdo mais racional, agil,

eficiente e moderna.

A partir da reestruturagdo administrativa pela qual passou a Perdigdo
durante os primeiros anos da década de 90, e que envolveu a alteragao de seu
controle acionario e a implementagcdo de uma gestdo profissionalizada, todas as
acdes e planos de crescimento levados pela empresa passaram a ser dirigidos com
0 objetivo preciso de torna-la, se ndo a maior, a melhor em sua area de atuacéo:

industrializados de carnes.

Observou-se, ao longo deste estudo que, desde 1994 a Perdigdo vem
implementado a¢gées nos campos administrativos e mercadologicos, fundamentando
as medidas adotadas no desenvolvimento sustentado. A consolidagdo na lideranca
de industrializados, no mercado interno, reflete o acerto das decisdes

profissionalizadas.

Procurou-se delinear uma estratégia que assumisse a ofensiva em busca
de melhores resultados e uma melhor posicdo. Essa postura é determinada para
fazer algo mais do que simplesmente enfrentar as forgas propriamente ditas; ela visa

alterar suas causas.

A meta passou a ser a rentabilidade. A lideranga do mercado, uma
consequéncia e ndao um objetivo em si. O objetivo era ser uma empresa mais

lucrativa.

Desde entéo, os principais compromissos assumidos pela nova diregao
da Perdigao se referem a manutencao e ao continuo aperfeicoamento da qualidade
de seus produtos, as necessidades, prioridades e exigéncias de seu mercado
consumidor, a transparéncia de seus investimentos e ag¢des frente aos acionistas e

ao mercado institucional.

Visando a consecugao desses objetivos, a Perdigédo estabeleceu planos e
metas para um crescimento estratégico e planejado onde previa investimentos em

varias areas, sendo uma delas a do projeto Buriti em Rio Verde.
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Fundamentou-se esse planejamento na adequagao do sistema produtivo
da empresa a realidade imposta pela nova economia globalizada, e que define duas
vertentes basicas para a acao industrial: produzir em compatibilidade com o meio
ambiente e com qualidade. Assim, com base nesse planejamento, a empresa iniciou,
em meados de 1995, a primeira fase de seu Projeto de Otimizagdo das Fabricas ja
instaladas, através do qual esta prevista expansao do parque agropecuario € a
modernizagcdo constante das unidades industriais de abate e processamento de

carnes, com a adequagéo tecnoldgica dos processos envolvidos.

Também como parte do projeto de Otimizacdo das Fabricas da Perdigao
foram efetuados grandes investimentos em suas unidades agroindustriais no
municipio de Capinzal (SC), local onde esta instalado o projeto de genética do
Chester, assim como o grande abatedouro dessa ave, que é a marca registrada
Perdigdo. Agora, com novos investimentos para expansao de suas instalagdes,
Capinzal passou a ser a maior unidade de abate do mundo, com capacidade para

356 mil aves por dia.

A modernizacdo dessas unidades industriais permitiu uma total
especializacdo das linhas de abate e uma maior sofisticagdo nos cortes
diferenciados, necessarios para atender as exigéncias dos compradores

internacionais, especialmente japoneses e arabes e a Europa em geral.

Ainda em 1995, o parque industrial de processamento de soja instalado
em Marau, (RS) voltou a produzir com plena capacidade. Com isso, o farelo,
subproduto resultante desse processamento, abasteceu os diversos segmentos
produtivos de aves e de suinos, tornando-se suficiente para atender ao consumo

das dez fabricas de ra¢des da Perdigao.

De modo geral, as possibilidades incluem vencer por investir no momento
certo, criar formas de desempenho novas ou melhores, reduzir custos e riscos,
prover mais valor para os clientes, criar uma linha mais forte de produtos, oferecer
mais compatibilidade com os produtos de outras empresas e criar uma imagem

ampliada do produto.

Consolidou-se assim a reestruturagao patrimonial da Perdigdo estando

pronta para enfrentar um mercado mais competitivo que na década de 80. Produtos
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granéis era passado, a estrutura estava toda formada para produzir e comercializar

produtos que rendessem maior valor agregado.

Sugiu entdo a necessidade de busca por novas fronteiras para instalagao
de uma nova fabrica que possibilitasse produzir, com o menor custo possivel e livre

de importacdo de insumos, assunto que sera discutido no préximo capitulo.

2.15 A BUSCA DE NOVAS FRONTEIRAS AGRICOLAS

O cronograma de crescimento da empresa coincide com a melhoria das
perspectivas econdmicas do Brasil. Observa-se que ao longo do periodo de
evolucdo administrativa, a Perdigdo baseou suas decisbes estratégicas nas
tendéncias de comportamento da economia brasileira e de sua insergdo no cenario

mundial.

A segunda etapa do crescimento planejado pela Perdigdo para os
proximos anos, previa ainda a constru¢do de duas novas unidades industriais com
seus respectivos complexos agropecuarios, objetivando alcangar até o ano 2003, o
abate de cerca de 1,3 milhdes de aves e 10 mil suinos por dia. Tudo isto baseado
em uma estratégia avangcada e ao mesmo tempo simples, para um efetivo
desempenho da empresa que consiste nas inovagdes em marketing que podem

acentuar a identificagédo da marca ou mesmo diferenciar o produto.

2.16 PROJETO BURITI

No entanto tendo em vista o esgotamento das fronteiras agricolas da
regidao Sul do pais — onde nasceu, cresceu e se concentra praticamente todo o
parque industrial da Perdigdo — e a constatagdo de que ali ndo existem mais
condigbes para o crescimento desejado, em virtude da falta do milho, da
necessidade de distribui¢do para todo Brasil com um custo menor, e a inviabilidade
na localizagdo de alguns integrados, a Perdigdo passou a procurar um novo local
para instalar uma nova fabrica, que lhe oferecesse um ganho privilegiado em
isencdes de impostos, em uma area que possibilitasse a constru¢ao de uma unidade

satélite planejada, viabilizando o planejamento final da producgao.
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Apos a selegao entre varios lugares, a Perdigdo encontrou em Rio Verde
— GO o lugar ideal, onde comegou a construir, no final de 1997, seu mais novo
complexo industrial - projeto Buriti - com o apoio do Governo de Goias, um complexo
agroindustrial de grande porte, formado por abatedouros de suinos e de aves,
unidades de industrializacdo de carnes, fabricas de ragbes, granjas de matrizes de
aves e de suinos, incubatorios e estrutura de armazenamento que contara com mais
de 5.000 empregos diretos.

A busca da posi¢cao de mais baixo custo na fabricacdo e na distribuicdo
através de investimento em instalagdes ou equipamentos para minimizar o custo era
a estratégia da Perdigao. (Porter, 1997).

Destaca-se a constante busca pelas principais empresas por lideranga de
custos, procurando tornar seu produto competitivo interna e externamente, através
de economias de escala, centralizacdo de capitais e investimentos em P&D.
(Nogueira, 1998)

O novo empreendimento esta dimensionado para ampliar em 30% a
capacidade atual de producéo de frigorificados da empresa e gerar um faturamento

de cerca de R$ 700 milhdes, em 2003, quando estiver operando a plena capacidade

Para a Perdigdo, a demanda crescente por alimentos sem fronteiras com
0 aumento da capacidade instalada, tendo o projeto Buriti — complexo de Rio Verde
— iniciando suas atividades de acordo com o cronograma de planejamento — no qual

estdo sendo investidos R$ 400 milhdes — seu ponto principal.

O novo parque industrial iniciou suas primeiras atividades em junho de
2000 e antecipou para o primeiro semestre de 2001 a produgao para a exportagao,

devido o aquecimento nas vendas externas.

No total, serdo investidos R$ 550 milhdes no complexo, sendo R$ 400
milhdes pela Perdigdo e o restante pelos produtores rurais e transportadores
integrados. Em 2003, quando estiver operando com plena capacidade, o novo
complexo ira desconcentrar a producdo nas unidades do Sul e permitir que estas

passem a ficar mais focadas nas demandas do mercado internacional.

O processo de industrializacdo ainda esta em fase inicial. O desafio é
produzir a plena capacidade prevista para 2003, quando tera uma capacidade

estimada de 930 mil toneladas/ano de producgéo de carnes.
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2.17 O COMPROMISSO COM O CLIENTE, COLABORADORES E ACIONISTAS

As transformacgdes econémicas e sociais caracterizam-se por apresentar
uma postura rigida dos clientes em relagcdo as expectativas de interagir com
organizagbes que tenham sodlida imagem institucional no mercado e que atuem de

forma ética e responsavel. (Martens, 2002)

Passou a ser compromisso da Perdigao estabelecer uma nova identidade,
era necessario um modelo de aprendizagem organizacional para nortear o
funcionamento da nova gestdo, permitindo enfrentar a nova realidade, que visava a

melhoria continua de seus processos.

Deste o inicio do processo de profissionalizacdo da empresa apds a
mudanga do controle acionario, a Perdigdo vem procurando oferecer ao mercado
consumidor produtos que respondam as exigéncias de praticidade da vida moderna
e baseando-se em uma estratégia de marketing bastante agressiva e profundo
respeito com clientes, assegurando-lhes a garantia de seus produtos. Além de suas
linhas tradicionais de lugar ja garantido na mesa do brasileiro, ela vem langando
continuamente novos produtos. Sdo, por exemplo, as linhas de Recheados Super
Praticos, congelados para consumo familiar, produtos industrializados de baixo teor
caldrico, derivados de carne branca de Chester, derivados de carne de Peru, pratos
prontos, massas, vegetais congelados, além de produtos especiais para publicos

especificos como cozinhas industriais, comissarias de bordo e outros

Cada novo produto langcado no mercado movimenta uma série de
profissionais e técnicos de diferentes areas, que se envolvem na realizagdo de
pesquisas, testes e experimentos, levando em conta, além da qualidade e do sabor
dos produtos oferecidos, tanto os custos e as condi¢des de adaptabilidade das
linhas de produgdo existentes, como as necessidades dos consumidores. Nesse
processo, além do espirito de equipe e da disposicédo para o trabalho e para o
sucesso, € também muito importante a obtencao de informagdes do mercado para
melhorar e mudar, fazendo comparag¢des, avaliando sugestdes e reagindo

rapidamente, quando necessario.
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Sobre a questao, Rosario, (2000, p.06), conclui que, com estratégia bem
definida, a Perdigao consolidou a lideranga em industrializados, no pais, encerrando
dezembro (2000) com 22,5% de market share.”

Mais do que isso, a preocupagao da Perdigdo com o mercado ndo pode
se resumir a produgao propriamente dita, ou seja, a responsabilidade da Perdigéao
frente aos seus consumidores e revendedores nao termina na produgdo: é
fundamental que toda a sua linha de industrializados de carne possa ser
eficientemente distribuida através dos milhares de pontos de venda varejistas que
comercializam essas mercadorias, chegando, com qualidade e com sabor, a mesa

dos consumidores.

Com essa preocupacado a Perdigdo criou uma estrutura logistica que
permite a entrega de qualquer produto, do Rio Grande do Sul ao Amazonas, em
apenas 24 horas. Esse trabalho é apoiado em 30 Centrais de Distribuigao

estrategicamente espalhadas pelo pais.

Figura n® 06
Distribuigdo numérica e pondera — Pontos de Venda (Julho/Agosto 2001)
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Fonte: Relatério Pesquisa Nilsen - 2001

Observa-se através da figura n°® 6 que a distribuicdo numérica por

empresa, ou seja, sua competéncia de atendimento horizontal (quantidade de
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pontos de venda atendidos). A Perdigdo, mesmo impondo algumas situacoes
preventivas de perdas (limite de faturamento, Serasa), destaca-se no sul do Pais
como lider neste quesito, bem como a distribuicdo ponderada que trata a disposigao
dos produtos em gondolas. Sua distribuicdo numérica e ponderada é muito eficiente,
esse bom resultado da-se pela boa localizagdo das filiais de vendas, PADs (Posto
Avancado de Distribuigao), distribuidores diretos e micros distribuidores. Esse
quadro repete-se por outras regides do Brasil, exceto a grande Sao Paulo onde a

Sadia é lider de mercado.

A lideranca da Sadia esta alicercada no bom trabalho desenvolvido nas
décadas de 50 e 60, onde S&o Paulo despontava-se como o0 maior mercado
consumidor pela industria |a instalada e o crescimento acelerado da populagao.
Nesta época, impossibilitada de entregar produtos com a qualidade exigida pelo
mercado, devido a precariedade das rodovias brasileiras, a Sadia passou a levar
seus produtos frigorificados de avido até a capital paulista. A Sadia chegava a Sao
Paulo em uma época de franca expansdo da agroindustria, agora era sé trabalhar

que o resultado viria com o tempo.

Nesta mesma época a Perdigdo explorava, com afinco, o mercado no sul

do pais.

Hoje, com a lideranga consolidada no Brasil, exceto na capital paulista, a
Perdigao atribui essa expansao comercial ao desenvolvimento de estratégias que
possibilitasse a instalagdo junto aos grandes centros urbanos, de estruturas ageis e
totalmente informatizadas de armazenagem e de distribuicdo das mercadorias, com
cédigos de barras para controle de estoques, datas de fabricagdo e tipos de
produtos armazenados. Também com o objetivo de atender a essa nova estrutura de
distribuicdo e em respeito as legislagdes de transito, a frota utilizada pela empresa
foi adequada, com a incorporacdo de diferentes tipos de veiculos, mais ou menos
pesados, de acordo com a regido atendida e, posteriormente, terceirizada. Tendo

como plano central a conquista do mercado paulista.

O objetivo é atender cada vez mais rapido e melhor o cliente. Esta
transformacao vem acontecendo em todo mundo, seja pelas alteragdes dos habitos
de consumo, seja pela forga dos avangos tecnolégicos disponiveis, cada vez mais

voltados a preservagao da qualidade e ao aumento da praticidade dos alimentos.



45

A primeira central de Armazenagem e Distribuicdo (CAD) da Perdigao,
projetada e construida para ser sua unidade modelo, foi inaugurada na cidade de
Contagem, em Minas Gerais. A Segunda a entrar em funcionamento foi a unidade
de S&o Paulo (SP), no Jaguaré. Este € o modelo que esta sendo implantado em

todo territério nacional para garantir a efetividade da entrega nos pontos de venda.

Para atender a mercados potenciais de cidades de médio porte e garantir
a agilidade do fluxo das mercadorias até os pontos de venda, em locais onde s&o
suficientes pequenas estruturas de operagdo, a Perdigdo instituiu os Postos
Avancgados de Distribuicdo (PAD). Mais do que a preocupagao com a qualidade e
com a produtividade que beneficiam a todos, a Perdigdo sabe que pessoas
motivadas, saudaveis, preparadas e em condi¢cdes de exercitar sua criatividade e dar
vazao a suas potencialidades, constituem-se em um dos principais fundamentos

para seu sucesso como empreendimento.

Para Alvarez (1996) muitos fatores de natureza bioldgica, psicolégica e
sécio cultural, tais como: saude fisica, saude mental, longevidade, satisfagdo no
trabalho, relacées familiares, disposicdo, produtividade dignidade e até mesmo
espiritualidade estdo associados ao termo qualidade de vida. A sociedade moderna
tem tornado a vida cada vez mais estressante. Neste contexto a qualidade de vida
de a saude do trabalhador tornaram-se comprometidas, por isso € necessario
alcangcar um nivel de exceléncia em relagdo a produtividade e a qualidade do

trabalho prestado.

Assim, em todo o processo de mudancas pelo qual vem passando a
empresa nos ultimos anos, - 1994/2000 — que envolvem a adequacéao tecnoldgica, a
reestruturagdo organizacional, a introdugcdo de um novo modelo de gestdo e o
estabelecimento de politicas atualizadas — a Perdigdo vem procurando seguir uma
filosofia norteada em programas que visam o crescimento profissional,

desenvolvimento integral e a valorizagao de seus funcionarios ou dependentes.

Entre estes programas destacam-se os investimentos macigos e
permanentes em educagdo, o treinamento e desenvolvimento dos quadros
funcionais da empresa, contemplando todos os niveis e areas de atuagao,
objetivando contribuir com a qualificagdo e com a atualizagdo profissional dos

mesmos, bem como com a ampliacdo dos horizontes de sua vida pessoal.
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Apds o saneamento das finangas e as reestruturacbes societaria e
administrativa, a direcdo da Perdigdo pdde pensar nas estratégias apropriadas para
leva-la a um futuro de crescimento planejado. Ao mesmo tempo, buscou-se
estabelecer um novo modelo de relacionamento com os acionistas da empresa e
que esta baseado na transparéncia das decisées e agdes frente aos negdcios e

interesses do grupo como um todo.

A partir desse novo conceito, a dire¢gao da Perdigdo vem mantendo seus
acionistas constantemente informados sobre todos os seus movimentos. Para tanto,
apostou na clareza de demonstrativos financeiros, planos de informacdo que
passaram a ser publicados e enviados a todos os acionistas, sob a forma de
relatérios trimestrais e anuais, contendo comentarios explicativos sobre os
desempenhos da companhia. Além disso, a empresa mantém, atualmente, um
sistema de atendimento ao acionista, on line, num trabalho de parcerias com o
Banco Itau, que assumiu o sistema de gestdo e o controle de agdes nominativas e

passou a operacionalizar o servigo de atendimento em todo o pais.

Hoje, no inicio do milénio, a Perdigdo constitui-se numa das maiores
empresas do ramo agroindustrial de todo o mundo. Observa-se a partir da reflexao
sobre o seu desenvolvimento e sobre a sua histéria que, no transcorrer de mais de
60 anos, e mais especificamente durante a década de 90, constituida inicialmente
como uma empresa familiar, transformou-se numa empresa de gestéo

profissionalizada.

Atualmente, controlada por um “Pool de empresas”, a Perdigdo é
propriedade de milhdes de pessoas. Decidindo investir na atividade produtiva e
acreditando em suas perspectivas de crescimento ao invés de permanecer na roda
viva da especulagdo financeira, os representantes desses acionistas estéo
observando uma importante mudanga no comportamento empresarial dos grandes
detentores de capital do pais, ao mesmo tempo em que atuam no sentido da sua

democratizagao.

Com essa nova visdo e com o redirecionamento do grande capital para as
atividades produtivas, seus novos controladores acreditam, também, estar
contribuindo para a expansao da oferta de empregos, para a melhoria das condi¢des

gerais de vida da populacéo brasileira e para redu¢ao do custo dos alimentos.
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Assim, indiretamente, estariam também contribuindo para a diminuigao da
fome e para a reducgao das diferengas sociais. A sua reestruturagao, neste sentido,
faz parte de uma visado global, com atitude empresarial local, buscando sempre a
qualidade de seus produtos, com o menor custo de producao e a satisfacao total de
seus funcionarios e clientes € o que vem conseguindo essa gestao profissionalizada

no setor da agroindustria de carnes de Santa Catarina, Brasil e a nivel mundial.



CAPITULO lll- COLONIZAGAO DE SANTA CATARINA E O
DESENVOLVIMENTO DA AGROINDUSTRIA

A colonizagdo de Santa Catarina talvez tenha sido o marco para o
processo da industrializagao catarinense, principalmente a agroindustria que ganhou
forgca devido as tradicdes e costumes ja existentes em outras regides do mundo,
trazidas pelos imigrantes que se instalaram no Rio Grande do Sul, e que, devido um
inchago populacional migraram para Santa Catarina. Para isso buscou-se evidenciar,

neste estudo, um breve histérico do processo de colonizagao de Santa Catarina.
3.1 O PROCESSO DE COLONIZACAO DE SANTA CATARINA

O livro “Santa Catarina 100 anos de historia” de SACHET, (1997 pg. 11)
traz—nos um paragrafo onde diz: Eduard H. Carr, um dos mais conhecidos
historiadores ingleses deste século, no livro What is History, afirma que a Historia é
um dialogo sem fim entre o passado e o presente. E Paul Marie Veyne, professor no
College de France, Paris, garante que para o admirador da Histéria é mais
importante construir idéias préprias do que repetir pretensas verdades, validas para

todos.

O sul do Brasil oferecia aos povos europeus, mais
especificamente a italianos e alemaes, condigdes que favoreciam sua imigragao:
clima mais frio, apropriado n&o sé as suas culturas como aos seus habitos de vida;
uma geografia mais acidentada e variada, mais préxima da que lhes era familiar;
condigdes econbmicas liberalissimas (a terra que escasseava na Europa era aqui

abundante e barata, em algumas vezes até gratuita).

No entanto, na Italia desse tempo de reconstrucdes e de transformacoes,
onde o desenvolvimento do capitalismo industrial havia criado enormes excedentes
de trabalhadores, ndo havia espaco fisico para todos os italianos. Além disso, dois
tercos dos mais de 30 milhdes de pessoas - € o que relata Brandalise em seu livro
publicado (1982, p. 39), - que ali viviam eram camponeses extremamente pobres,

trabalhadores de terras, pequenos proprietarios rurais submetidos a contratos
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desiguais e a imposigdes fiscais que tornavam impossivel a sobrevivéncia, em sua

prépria patria, em condi¢des dignas.

Assim, durante quase todo o século XIX até o inicio da primeira grande
guerra, familias inteiras de italianos que ndo conseguiam mais sobreviver daquilo
que eram capazes de produzir e retirar da terra, e que nao podiam mais contar com
a protegao dos seus principes e cardeais, decidiram enfrentar as dificuldades e os

percalgos da imigragao, abandonando suas terras, seus pertences e seu passado.

Produzindo um movimento coletivo migratério de enormes proporgoes,
mais do que um ato voluntario, essa emigragéo, que por outro lado pode-se chamar
de despovoamento continuo, em massa, de italianos, transformou-se numa
necessidade logo apregoada como unica alternativa possivel de sobrevivéncia para
grandes contingentes populacionais. Mais do que a necessidade de povoamento, o
Brasil precisava da colonizagao do sul do pais, em outras palavras, segundo Piazza,
(1994, p. 12), o problema brasileiro ndo era o povoamento, a ocupagao das terras,
mas sim, a colonizagao, que é mais que povoar, € usufruir da terra, retirando-lhe, ao

mesmo tempo em que a povoam, beneficios de ordem econémico-social.

Por um longo periodo de tempo o Brasil passou a ser o porto dos
imigrantes europeus; somente os italianos somavam quase que a metade dos

imigrantes de outras nacionalidades, conforme demonstrado na figura n° 01.

Quadro n° 02
Imigracao no Brasil de 1820 a 1908

PAIS DE ORIGEM N° DE IMIGRANTES

Italianos 1.277.040
Portugueses 672.213
Espanhdis 303.508
Alemaes 96.006
Austriacos 62.209
Russos 60.374
Outras nacionalidades 234.827

Total 2.706.177
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Este, que por ser considerado um dos maiores fluxos migratérios, foi
também amplamente patrocinado pelos governos dos paises americanos, tanto do
Sul como do Norte, do Brasil inclusive, que, por diferentes motivos, tinham
interesses em incorporar as populagdes migrantes em sua forga de trabalho,
especialmente na lavoura e na industria em expansao. Conforme o quadro n°® 02,
embora com menor intensidade e com menor volume que ocorreu na lItalia,
situacbes semelhantes enfrentaram outros povos europeus e asiaticos, também
expulsos de suas patrias por problemas internos de ordem econémica ou politica e,

até mesmo, por conflitos raciais ou religiosos.

Para estes trabalhadores — homens, mulheres e criangas de diferentes
nacionalidades, e ndo apenas de italianos - a América era, entéo, a terra prometida
de uma nova vida, a terra do trabalho e do enriquecimento das familias, da
esperanga e do sucesso, terra dos sonhos impossiveis. Tudo que sua patria nao
havia lhes concedido. A América era, também, uma aventura sem retorno: quem
partia, fazia-o sabendo que ndo mais voltaria: quem ficava, despedia-se para

sempre.

No Brasil, prevalecia um modelo agrario-exportador, fundado na
cafeicultura, que se mantinha em franca ascendéncia desde a metade século XIX
até 1900, quando quedas sucessivas no preco do café, decorrentes dos excedentes
de producdo e da crise econbmica internacional, levaram os produtores a

bancarrota.

Inicialmente, essa imigragao foi incentivada pelos cafeicultores que viam
que a escravidao ia acabar mais cedo ou mais tarde e que essa mao-de-obra teria

de ser substituida por outra.

Ao mesmo tempo, o café foi custeando o processo de urbanizagdo do
pais e financiando o seu crescimento industrial. As vilas e cidades em expansao,
com seu movimento comercial e com suas industrias e servicos foram, mais tarde,
abrigando os imigrantes e seus descendentes, os quais, a medida que conseguiam
juntar algum dinheiro, abandonavam as fazendas cafeeiras em busca de condigbes

de vida mais condizentes com seus sonhos e ideais.
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Outros, com um pouco mais de recursos, retomando tradicdes agrarias
trazidas da Europa, passaram a adquirir terras de brasileiros ou de seus proprios
patricios, iniciando o desbravamento de matas virgens, formando pequenas
propriedades de estrutura familiar e construindo vilas calgcadas em uma forte vida

comunitaria.

No entanto, desde o principio desse processo migratério, muitos
estrangeiros, especialmente alemées e italianos, chegaram ao Brasil atraidos pela
possibilidade de receber pequenos lotes de terra através dos programas
governamentais para a colonizagdo de territorios fronteiricos ou em litigios. Estes

estabeleceram-se, especialmente, no sul do pais.

Esperava-se, com esta politica de colonizagdo, ocupar as terras
brasileiras do Sul e, ao mesmo tempo, criar uma classe de pequenos proprietarios

rurais, semelhante a européia.

Ja na primeira década do século XX, as fronteiras de colonizacdo do Rio
Grande do Sul foram consideradas esgotadas (MANFROI, 1975). Este foi um dos
motivos que levaram as autoridades federais e estaduais a extinguirem a subvengao
das viagens dos emigrantes europeus, limitando a distribuicdo de terras naquela

regiao e os favores concedidos aos colonos.

Além disso, as coldnias de italianos e de alemées ja estabelecidas
cresciam, e as terras nao eram mais suficientes nem mesmo para os descendentes

das primeiras levas de imigrantes que haviam trabalhado em sua fundacéo.

Por outro lado, no mesmo periodo, o interior catarinense era ainda muito
pouco povoado, considerado “terra sem dono”. Fora da faixa litoranea e das regides
de Lages, Curitibanos e Rio do Sul, as terras de Santa Catarina eram dominio
tradicional dos indios Xokleng e Kaigang. Caboclos e posseiros, trabalhadores das
companhias madeireiras e de colonizacdo, tropeiros e aventureiros, compunham

também parte da populagao que circulava pela regiao.

O Brasil adentra os anos 30 em uma profunda crise econémica, reflexo

direto da crise internacional e da estrutura agraria do pais.
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Na virada dos anos 30 para os 40, periodo conturbado pelos reflexos da
guerra, muitos dos imigrantes, habitantes do territério brasileiro, passaram a viver
sancdes e a sofrer preconceitos de toda ordem — especialmente os italianos, os

alemaes, os japoneses e seus descendentes.

Para Ribeiro (1985, p. 26), essa situagdo complicou-se mais ainda quando
o governo getulista, apesar de suas afinidades ideoldgicas, cedendo a pressdes
norte-americanas € ao movimento nacionalista interno e apds ataques alemées a
navios brasileiros, decidiu declarar guerra as nag¢des do Eixo (Alemanha, Italia e
Japao), juntando-se aos Aliados. Era 31 de agosto de 1942 e ainda por trés longos

anos o Brasil e o mundo viveriam sob o dominio e o medo da guerra.

Nesse periodo, a populagado brasileira ja superava os 37 milhdes de
habitantes: 10% era composta por estrangeiros e, muito mais, por seus
descendentes. Eram operarios, trabalhadores da industria e da lavoura, pequenos
proprietarios de terras, donos de casas de comércio, de oficinas e de fabricas,
profissionais liberais e mascates. Muitos haviam prosperado e eram, em grande

parte, responsaveis pelo assombroso crescimento da economia do pais.

Para aos novos empreendedores imigrantes restava o direito de explorar
terras no interior, deixando para tras o pouco que tinham, para iniciar uma plantagao
de cana e, em seguida, a instalagio de um engenho de acgucar. Esses
empreendimentos comegaram do zero, incluindo abrir estradas, desbravar o mato e

combater os indios.

O sul do Brasil também se desenvolveu com rapidez, passando a ocupar
o terceiro lugar no ranking nacional das industrias, conforme Grossel (1987). Pode-
se afirmar, com segurancga, que foi a presenga dos nucleos coloniais de pequenos
proprietarios imigrantes e o tipo de atividade agroindustrial ali realizada, que
marcaram fortemente o desenvolvimento nos estados do Rio Grande do Sul e de

Santa Catarina.

Segundo Manfroi (1975), a industrializacdo se deu através do
aproveitamento da matéria-prima nas coldnias, e, aos poucos, foram sendo criadas
pequenas fabricas de processamento de uva, trigo, carne e banha de porco. Ali,

muitas vezes gerenciadas por uma mesma familia, tanto a produg¢ao agricola como o
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beneficiamento de seus produtos e as manufaturas a eles relacionadas funcionavam
como engrenagens de uma mesma maquina e se auto-sustentavam. Certamente,
naquela regido, estavam nascendo as bases da importante agroindustria de

alimentos que viria a se formar em Santa Catarina, nas décadas seguintes.

A falta de vias de comunicagdo, até hoje considerada um problema, e
muito mais problematica no fim do século XIX e meados do século XX, condicionava
a localizagao das col6nias em lugares nem sempre proprios ao trabalho agricola.
Isso, aliado ao fato de que os imigrantes tinham como objetivo produzir um
excedente para o mercado, provocou a criacdo de colbnias particulares e
espontaneas em lugares mais privilegiados. Provocou, também, uma preocupagao
muito grande com as possibilidades de comércio que, por sua vez, estdo ligadas a

presenca de estradas.

Os colonizadores italianos e alemaes, imbuidos pela criacdo e
comercializacido de suinos e derivados, passaram entdo a produzir para atender

uma demanda por produtos agricolas, que havia local e nacionalmente.

Inicia-se entdo o ciclo da criagdo da agroindustria em Santa Catarina,

baseada na producdo de excedentes, assunto que sera tratado a seguir.

3.2 O INiCIO DA AGROINDUSTRIA CATARINENSE

Neste sub-capitulo, pretende-se verificar o desenvolvimento da
agroindustria em Santa Catarina e a Perdigdo Agroindustrial S/A em particular, de
modo que apresente a idéia de que o presente € uma continuagao do passado. Para
isso buscou-se desenvolver um paralelo entre crescimento da agroindustria de

acordo com a evolugido da economia nacional e estadual.

Um trabalho publicado pela FIESC, (2000. pg 13) mostra o
desenvolvimento econémico de Santa Catarina que embora se tenha hoje como um
modelo de sucesso, teve seu inicio atrasado em relagao as principais Provincias do
Brasil Colonia e manteve-se com caracteristicas de subsisténcia até 1850. Nos 30
anos seguintes, gragas a conjungéo de fatores como o grande fluxo de imigrantes

europeus e as mudancas institucionais no pais, formaram-se as bases de uma
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agricultura diversificada e desenhou-se o que se poderia chamar de as primeiras

industrias que se tem noticias na Provincia.

O produto comercializado por excedente, conforme se havia visto
anteriormente, foi o porco e seu sub produto, a banha. Nao é de estranhar, portanto,
a preocupagao com a comercializagao que envolve toda a literatura antiga ou
recente sobre esse produto da regido. E, também, faz com que se compreenda
melhor porque o0s suinocultores integrados apontem sempre como uma das
principais causas de sua ligagdo com a industria, a segurangca em relagdo a

comercializagao.

O abastecimento do mercado das microrregides préximas as colbnias era
feito com burros e carros de boi. Mas, quando se tratava do abastecimento nacional,
teria que ser embarcado em no porto de Laguna, com destino ao Rio de Janeiro. O
porto de Imbituba teve também uma grande importancia no inicio do século XX. Era
utilizado para o escoamento do carvao, onde detinha uma infra-estrutura mais ampla

para o atracamento de navios maiores.

Para entender-se melhor o modelo da agroindustria no sul do Brasil,
primeiramente, deve-se resgatar o importante papel estabelecido por um

personagem chamado “comerciante”.

Nao eram os proprios produtores que tinham recursos para financiar esse
longo percurso até o mercado consumidor, mas sim o comerciante, aquela figura
que seria ndo somente o intermediario, seria também um dos eixos em torno do qual

giraria a vida dos colonos.

O comerciante ndo era somente o elemento que comprava os produtos
dos colonos, mas era aquele também que fornecia tudo o que suas familias

precisavam.

Na verdade, ndo existia no sul do pais aquele colono auténomo,
trabalhando para o consumo, vendendo apenas o excedente e que determinava sua
vida de acordo com as necessidades internas da familia e da unidade produtiva. Da
maneira que os produtores comercializavam o seu produto, eles ja se colocavam,

desde o século XIX, dentro de uma ampla rede de comércio.
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Se as relagdes mantidas entre produtor e comerciantes tiveram um papel
importante na compreensao da relacdo produtor/agroindustria, o processo de
modernizacao também foi fundamental para o suprimento de outras necessidades.
Para a ampliagdo do parque produtivo, a necessidade de crescer e tornar-se um
pais industrializado, foi fator preponderante na modernizacdo, que tinha a
necessidade do uso generalizado do crédito bancario, para a compra de maquinas e

equipamentos.

Apés a Segunda Guerra Mundial, houve a preocupagdo com o
desenvolvimento dos paises pobres, que passaram a ser denominados de Terceiro
Mundo, entre eles o Brasil. A Comissao Econémica para a América Latina (Cepal),
criada em 1948 no Chile, resultou dessa politica. A Cepal passou a estudar a
realidade latino-americana e formular solugdes aos problemas socio-econémicos do
continente. A linha de atuacdo da instituicdo ia ao encontro das aspiragdes de
muitas liderancas brasileiras, que entendiam que o desenvolvimento econdmico e
social estava ligado e dependia da industrializagdo do pais. Havia, nesse periodo,
um consenso sobre a necessidade da intervencdo governamental para alavancar o

desenvolvimento em praticamente todos os setores.

No periodo pés-guerra, a economia catarinense ainda estava fortemente
baseada na agricultura e no extrativismo, mas as atividades industriais comegavam
a crescer e a se diversificar. A populacdo do Estado aumentou de 1,2 milhdo em
1940, para 1,5 milhdo de habitantes, em 1950, sendo que mais de dois tergos ainda
se encontrava no meio rural. A industria representava 19,8% do PIB, contra 48,1%
das atividades agropecuarias e extrativistas. Varios problemas, como a deficiéncia
de infra-estrutura e a falta de crédito, impediam o crescimento mais acelerado da
industria até o inicio da década de 60, mas era facil identificar novos projetos de
investimento e a reorientagdo de atividade ja existente. Prova desse esforgo surgiu
alguns anos depois, com o crédito bancario agricola e o pacote tecnoldgico

desenvolvido pelo Estado.

A utilizagcdo do crédito bancario agricola comegou a se desenvolver no
estado, apds a criacdo, em 1965, do Sistema Nacional de Crédito Rural — SNCR -,
cuja principal caracteristica foi o empréstimo de dinheiro a juros negativos. Para o

autor SORJ (1980), este sistema, a priori, beneficiou os plantadores de fumo e,
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posteriormente, participou efetivamente no processo agricola e na formacao das
agroindustrias no Brasil e, em especial, em Santa Catarina, mais precisamente no

oeste catarinense.

O desenvolvimento da agroindustria em Santa Catarina, da mesma forma
que o desenvolvimento industrial em outros estados, ndo poderia prescindir de
alguma forma de orientacdo e fomento por parte do Estado, principalmente no
periodo de rapido crescimento e mudancgas estruturais, entre inicio da década de
1960 e o final dos anos 70.

O pacote tecnolégico desenvolvido pelo Estado estabelecia instrumentos
para a difusdo da agroindustria no Brasil e Santa Catarina, incentivados por
financiamentos do Sistema Nacional de Crédito Rural, bem como a incrementacgao
tecnoldgica através do Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensédo Rural,
possibilitando uma produ¢cdo moderna e eficiente. Isso deflagrou uma alavancagem
a produgao, permitindo, assim, com o incentivo do governo através de subsidios a
exportagao, a intermediagdo da producédo para abastecimento do mercado interno,
conforme podemos observar a seguir, através do Diagrama n°. 01- Estado e

Modernizagao Agricola.

O fortalecimento da agroindustria veio a partir dos anos 70 constituido
através da diversificagdo das proprias agroindustrias de suinos. Era a chegada na
avicultura do processo de industrializacao. (diferenciada da suinocultura, a avicultura
foi introduzida pelas agro-industriais a partir da adaptagdo de um pacote tecnolégico
internacional). Esse mesmo pacote implicava no controle industrial de todas as fases
do processo de produgao de aves, que vai desde a produgao do material genético,
passando pela produg¢ao de insumos (ragao, medicamentos), e se estendendo até o

processo produtivo agricola e industrial.

Essas caracteristicas tecnolégicas da atividade demarcaram o padrao de
relacéo que se estabeleceu entre o setor agroindustrial e o setor agricola; integragao

entre a agricultura e a industria, e a formagao do complexo agroindustrial.
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Diagrama 1 — Estado e Modernizagao Agricola
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Fonte: Aguiar (1986, p.124).

Com isso desenvolveu-se, paralelamente, um mercado de produtos
industrializados de origem agroindustrial, visando a atender o mercado interno, bem
como a uma pequena parcela do mercado externo, simultaneamente ao surgimento

dos ramos industriais, a montante e a jusante.
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A agroindustria catarinense, dentro do complexo de carnes processadas,
principalmente a avicultura, € o segmento de maior expansao nos ultimos anos. No
que se refere a quantidade vendida, o frango foi responsavel por 67,2% do volume

exportado de carnes, tendo o suino respondido por 9,5% e o boi, por 23,3% do total.

Essa atividade comecou a apresentar seu maior desempenho a partir da
década de 70, a qual, apos duas décadas de intenso trabalho, proporcionou ao
Brasil, mais especificamente, em 1999 conforme a figura n° 07 a segunda posigao
de maior produtor mundial de carne de frango, perdendo somente para os Estados
Unidos, seguidos da China e do México, dentro de uma produgdo mundial de 56.877
mil toneladas, segundo a ABEF, USDA E FAQ/ONU.

Figura n°® 07
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Fonte: ABEF,USDA e FAQ/ONU

A producdo Catarinense de aves, através da adequacdo de novas
tecnologias, proporcionou, além de um crescimento da produtividade, um
crescimento da diversidade dos produtos ofertados. Historicamente, as regides Sul e
Sudeste do Brasil sdo as principais produtoras de carnes, concentrando mais de
60.0% do total produzido no Brasil. Destaca-se o Estado de Santa Catarina como o

maior produtor, com, aproximadamente, 17 % da producéao brasileira.
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O crescimento da producgao de carnes, principalmente de frango a partir
da década de 90, indica que a carne de frango esta conquistando novos mercados
consumidores. O plano de estabilizacdo de 1994, Plano Real, levou a populagao
brasileira, principalmente a de baixa renda, a planejar melhor o seu salario e, como
nao havia corrosdo do mesmo, a destinar uma maior parte dele ao consumo de bens
duraveis e nao duraveis. Conforme o figura n° 08, dentre o aumento de consumo de
produtos nao-duraveis destaca-se o da carne de frango, que é o carro chefe da
agroindustria, tanto no mercado interno como externo, um novo habito de consumo

que vem apresentado crescimento altamente superior as demais carnes.

Figura n® 08
Consumo de frango percapta no Brasil (Em Kg)
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Fonte: World Livestock Situation, (1998, p. 45)

Quando se fala no inicio da colonizacdo que Santa Catarina, essa teve
sua ascendéncia por motivo de um inchago populacional no Rio Grande do Sul, isso
vem representar a saturacdo de cada estagio, motivo pelo qual Santa Catarina,
apesar de ser o maior produtor e concentrador de empresas de transformacgao de
carnes do pais, é detentora de um déficit na sua produgdo de milho (principal
componente da ragédo). Nessas condigbes, as empresas necessitam importar cerca
de 34% do milho para o abastecimento interno, resultando, portanto, num
encarecimento do preco final do produto, pois se torna necessario incluir no prego do

produto o custo de transporte da matéria-prima, além dos impostos.
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O milho importado pelo Estado de Santa Catarina € originario,
principalmente, dos Estados de Goias e Mato Grosso do Sul e da regido Centro-
Oeste brasileira. Portanto, algumas agroindustrias localizadas na regidao Sul estao se
deslocando para a regido Centro-Oeste, como € o caso da Perdigdo Agroindustrial

S/A, que procura localizar-se préximo ao fornecimento de matéria prima.

Esse deslocamento tornou-se vital para as empresas, ja que permite
reduzir seus custos de produgao, garantindo sua permanéncia no mercado. Assim
sendo, a regiao Centro-Oeste, apds o Plano Real, tem proporcionado a manutencgao
temporaria da margem de lucro, ja ndo propiciada pelas regides onde a industria

encontrava-se constituida.

Portanto, é de facil entendimento a evolugdo da agroindustria em Santa
Catarina, que iniciou pelos colonizadores italianos e aleméaes, que vinham do Rio
Grande do Sul, devido ao excesso de emigrantes que la se instalavam. Passando
pelo processo de comercializacdo dentro e fora das colbnias, posteriormente
subsidiada a modernizagdo da agricultura pelo Estado com o intuito de industrializar
a agricultura, chegando ao processo de carnes processadas e elaboradas,
condicionando uma rentabilidade sustentavel, além da descoberta de um nicho de
mercado que estaria voltado, ao longo de sua historia, com 0o um marco de
sustentagcdo das agroindustrias, “a avicultura”. Isto decorrente e fruto do “Pacote
Tecnoldgico” que o “Estado brasileiro”, desenvolveu com o intuito maior de agregar a
agricultura e seus agentes na logica capitalista de produgéo e valorizagao do capital

também na agricultura.

Nesse sentido, no capitulo IV examinar-se-a, mais especificamente, a
insercao da “Perdigdo Agroindustrial S/A” no contexto do desenvolvimento no setor
agroindustrial de carnes (frango) no Brasil, e para a consolidacdo de Santa Catarina
como um dos principais produtores de derivados de carne de frango e

industrializados de carne mundialmente.



CAPITULO IV -HISTORICO DA PERDIGAO AGROINDUSTRIAL S/A:
NOTAS INTRODUTORIAS

Este capitulo divide-se em trés fases: Na primeira fase apresenta-se a
fundacao e solidificagcdo onde se discute seu desenvolvimento até os anos oitenta
80, passando-se pa segunda fase onde, apresenta-se a expansao e a diversificagéo
dos negodcios da Perdigao que, estende-se até meados da década de 90. Por fim,

expde-se a terceira fase, nomeada como o periodo de crise.

4.1 PRIMEIRA FASE: A FUNDACAO E SOLIDIFICACAO DOS NEGOCIOS

A paixao pela terra e a determinacédo de trabalhar duro dos emigrantes
italianos e alemaes foram a base de um pequeno empreendimento nascido na
regido do meio-oeste do estado de Santa Catarina nos anos 30 e que, em 1962, se
transformou em um dos maiores complexo agro-industriais Catarinense, brasileiro e

até mundial.

Nascida em Santa Catarina, em 1934, no local onde esta situado o
municipio de Videira, pela iniciativa de imigrantes gauchos de origem alema e
italiana. Foi assim que, de um pequeno negocio de secos e molhados, surgiu uma
das maiores poténcias da industria alimenticia, abatendo, processando e

industrializando carnes de aves e suinos. (Tassara, 1996)

A década seguinte a fundacdo tornou-se importante marco na formagao
do mercado nacional interno de bens e de servigos, os anos 40 e o inicio dos 50
representaram, para todo o pais, um periodo de crescimento industrial e urbano,
caracterizado por uma grande mobilidade de pessoas e capitais, tanto vertical como

horizontal.

A imigracgao foi se reduzindo progressivamente e a produgdo continuou a
crescer, indicador da melhoria geral das condigdes de vida do povo brasileiro como
um todo, devido a intervengdo do Estado Brasileiro para a industrializagao,
originando crescimento no setor agroindustrial catarinense. Foi entdo que, na

década de 50 e 60, o modelo de desenvolvimento catarinense foi fortalecido com
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financiamento do BRDE e BNDES. Neste sentido a agricultura e seus “negécios”,
ligados direta ou indiretamente estiveram atrelados ao modelo de desenvolvimento
que se pretendia transpor para agricultura brasileira, que foi o chamado “pacote

tecnolégico” na década de 60.

Nesta mesma época a Perdigdo obteve alguns empréstimos junto ao
BRDE, onde ndo se pode precisar o valor, mas, sabe-se que era proveniente do
pacote tecnoldgico criado pelo governo para incrementar a agricultura. Dinheiro

barato com juros subsidiados em troca de impostos.

Meio ao crescimento da industria do Brasil a Perdigdo, que teve como
inicio um armazém de secos e molhados em 1934, ndo podia ser diferente, crescia a
todo vapor. Apés 5 anos de sua inauguracdo, banha de carne suina e
industrializados suinos ja faziam parte de seu segmento . Em seguida, iniciou-se o

abate de aves, isto ja em 1955.

Conforme Tassara (1996), desde que foi instituida sua atividade industrial,
com um “pequeno abatedouro e fabrica de produtos suinos”, em Vila Vitéria, a
Perdigédo so6 fez crescer. Consolidou suas atividades comerciais de processamento
de suinos. Em 1954, a empresa direcionou seus investimentos para a agropecuaria,
construindo a Granja Santa Gema em Videira/SC. A unidade visava o melhoramento
genético de animais e incluia uma granja modelo para aves. Era o inicio da

avicultura na Perdigdo, que um ano mais tarde daria inicio ao abate de aves.

Apds oito anos de atividade, a Perdigdo procurou expandir seus negdcios
e, para isso, faltava-lhe a criagdo de um grande numero de aves. Nos anos 60, mais
precisamente em 1966, a Perdigdo implantou um dos principais elementos que
caracterizavam o sistema produtivo como inovador, desde o inicio do
desenvolvimento de seus projetos de agricultura e suinocultura: foi a idéia do
trabalho de integragdo em parceria com os pequenos proprietarios rurais das regides
onde a empresa atuava e estava instalada. Essa idéia, trazida dos USA, onde ja era
amplamente utilizada, foi pioneiramente adaptada pelos técnicos e profissionais da
Perdigédo, até se transformar em pratica modelo generalizada para toda

agroindustria de Santa Catarina e, depois, do Brasil.
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Para a empresa, a integracao significava a possibilidade de expansao dos
negocios relativos a avicultura que, na ocasido, apresentava um enorme potencial
de crescimento, mas que, ao mesmo tempo, colocava seus administradores frente a
um grande dilema: como crescer com velocidade, sem perder a competitividade e

sem despender esforgos e recursos de retorno apenas a longo prazo?

Ao longo das décadas de 60 e 70, o sistema de integragao foi aos poucos
sendo ampliado e aperfeigoado, atingindo, além da avicultura, outras areas de

atuagao da Perdigdo. A suinocultura, por exemplo, atingida apenas nos anos 80.

Nesta mesma época surgiam mudangas nas estratégias das empresas
desse setor. As lideres, como Perdigdo e Sadia, até os anos 60, desenvolvem
estratégias para evidenciar seus negécios essenciais (“‘core business”), ou seja, elas
se concentram no negocio de suinos e procuram colocar em evidéncia

caracteristicas que possibilitem obter vantagens competitivas.

Nesta época, mais precisamente em 1962, segundo (PEREIRA, 1983,
p. 103-124), o pais entra em crise, causada, principalmente, pelo crescimento
excessivo da industria de bens e consumo duraveis, pela crise politica, pelos gastos
excessivos do Estado e pelo esgotamento da politica de substituigdo de

importacoes.

A empresa Perdigdo, entdo ja consolidada, com uma producdo a todo
vapor, nao se abalou. O segmento de derivados de carnes crescia, o abastecimento
do mercado interno ja surtia um bom retorno, 0 mercado externo mostrava-se muito
interessante e promissor. Entdo, em 1977, deram inicio as exporta¢des de frango
para Arabia Saudita. De 3,5 mil toneladas em 1975, passou para 169 mil toneladas
em 1980. O inicio de um grande negdcio, hoje representado por 25% de seu
faturamento, segundo relatério anual (2000) com uma participagdo de 21,3% na

exportacao nacional de frangos neste mesmo ano, conforme figura n° 09.
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Figura n® 09
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Fonte: ABEF (Annual Report 2000)

42 SEGUNDA FASE: DECADA DE 80, O PERIODO DE EXPANSAO E
DIVERSIFICACAO.

O Brasil entra na década de 80, a industria brasileira adquire sérias
dificuldades. E o que demonstra a Revista de Economia Politica, (1998, p.14), que
referencia, na década de 80, um recuo desenfreado na atividade industrial em todo o
pais e uma queda brusca no PIB. A década de 80 iniciou com uma inflagdo de
110,3% ao ano e uma politica de redu¢cdo da demanda agregada. O programa de
estabilizagcdo, implantado no primeiro ano da década de 80, contempla alguns
aspectos redutores de consumo, envolvia o controle dos gastos publicos, 0 aumento
da arrecadacao de impostos, o aumento das taxas de juros e a contencéo salarial.
No entanto, na mesma década, a producdo de alimentos teve um crescimento
substancial em alguns periodos. A iniciar por 1986 que, para enfrentar os sérios
problemas econémicos, motivados por elevadas e seguidas taxas inflacionarias e
baixo indice de crescimento, o governo de José Sarney implantou, em fevereiro
deste ano, o chamado Plano Cruzado. Embora se constituisse num conjunto de
medidas que alteravam a economia e a moeda e, gragas aos bons resultados

iniciais, conseguisse amplo apoio da populagao.

O langamento do Plano Cruzado trouxe o congelamento dos precos, que
estimulou a demanda, bem como o consumo de produtos alimenticios.

Inevitavelmente ampliou o déficit na balanga comercial com a redugdo das
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exportagdes. Apos alguns meses de congelamento, as industrias ja ndo mais
suportavam os aumento dos insumos dentro de uma economia com pregos
congelados e monitorados, ndo se conseguia mais vender o produto com o preco ja
reduzido. Inicia-se neste periodo, entdo, uma nova retracdo de mercado, a falta de

produtos, incluindo a carne bovina.

Tinha-se que encontrar um novo caminho onde se pudesse vender os
produtos com precos suficientes para cobrir o custo de fabricagdo e gerar lucro.
Aproveitando a demanda aquecida, a Perdigdo como outras empresas passaram a
criar novas embalagens e nomes para os produtos ja existentes no portifélio, fugindo
dos tabelamentos de pregos. Algumas embalagens tradicionais nesta época nao
faziam mais parte das prateleiras dos mercados. O governo percebendo essas
atitudes intervinha com fortes ameacas. A falta dos produtos passou a ser cada vez
maior, entdo seduzido pelo agravamento da crise econbmica e pela pressédo do

povo e da industria o plano cruzado tem seu fim em 1989.

Dar segmento somente a linha de “commodities” néo era o propdsito da
Perdigdo, até porque, no inicio dos anos 80, como viu-se anteriormente, a situagao
do mercado interno ndo era boa, o CIP mantinha os precos achatados, o custo do
dinheiro continuava alto, e a austera politica salarial conservava o poder aquisitivo
do consumidor em patamares baixos, tudo isso promovido pelo programa de
estabilizagcao implantado em 1981, que envolvia o controle dos gastos publicos, o
aumento das taxas de juros o aumento da arrecadagdo de impostos e o
achatamento salarial. Teria, a Perdigdo que buscar novas tecnologias que lhe
rendessem mais, ou seja, criar produtos com valores agregados maiores que
pudessem diluir seus custos de produgdao e, consequentemente, aumentar a

rentabilidade, além de fugir dos precos tabelados.

Adentrando a década de 80, mais precisamente em 1979, a Perdigado
importa dos EUA a genética da ave Chester e inicia sua adaptagado no Brasil. Apds
dois anos de estudo, e continuo melhoramento genético a Perdigédo langa no ano de
1983 a Linha Chester, pioneira no Brasil no segmento de produtos industrializados
de carnes com baixo teor de gordura. Em seguida, o alvo era o publico infantil, um
nicho de mercado a ser explorado, surge entdo, em 1989 a linha Turma da Ménica,

segmento voltado a carnes industrializadas com baixa condimentagao e calorias.
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Nesta mesma época, o clima organizacional da Perdigdo era muito
favoravel para o crescimento da empresa. Fator este que determinou a implantagao
de trés novas acdes voltadas ao continuo melhoramento dos recursos humanos:
Constituiu-se a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos interesses
dos funcionarios; Instituiu-se a Olimpiada Perdigédo, com o objetivo de integrar e
estreitar o relacionamento dos funcionarios; criou-se o Programa “Nossa Gente
Nossa Histéria”, com o fim de reconhecer e valorizar o tempo de servigo dedicado “a
empresa Segundo Paulo Kusmann supervisor de armazém na filial de vendas de
Floriandpolis, havia uma aproximagao significativa entre a familia e os funcionarios,
gozavam de uma boa remuneragado salarial, a familia tinha expressao politica no
Estado e no pais, o que dava orgulho aos funcionarios. As participacbes dos
controladores em eventos sociais junto a comunidade eram constantes. Havia

realmente uma relagao familiar.

Apesar dos indices inflacionarios recordes e da constante instabilidade
econdmica, os anos 80 assistiram a expansao e a diversificagdo dos negocios da
Perdigdo, que se deram com rapidez e dimensdes sem precedentes em toda a sua
histéria. Isto porque, nesse periodo, o principal objetivo dos controladores da
empresa era o crescimento de sua participagdo no mercado interno e externo, com a

ampliacdo da quantidade de marcas e de produtos associados ao nome Perdigéo.

Muitas foram as incorporagcdes ao grupo Perdigdo, a comegar pela
Agropecuaria Confianga Ltda, a Comércio e Industria Saule Pagnocelli S/A em
Herval D’Oeste/SC e a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal/SC no ano de
1980. Em seguida incorporou-se em 1984, a Suely Avicola S/A, Frigorifico
Cantagalo S/A e Suely Ragbes S/A.. Incorpora em 1985 o Frigorifico Borella S/A,
Borella Agropastoril Ltda, Borella Avicola Ltda e Borella Oleos Vegetais Ltda, todos
em Marau/RS, compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragdes,

silos graneleiros, um abatedor de suinos e um de aves.

Em 1986 se da inicio a atividade de abate de bovinos com a aquisigao do
Frigoplan Ltda em Lages/SC. Apos dois anos, incorpora a Sulina Alimentos S/A e a
Ideal Avicola S/A, em Serafina Corréa/RS, constitui também a Perdigdo da
Amazonia S/A, voltada ao processamento de soja e derivados, em Cuiaba/MT.

Nesse mesmo ano, constitui-se a Perdigao Avicola Rio Claro Ltda, em Rio Claro/SP,
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uma joint-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress, empresa de genética avicola
americana, para a producdo, a partir de avds, de matrizes para atender as

necessidades da empresa.

Logo, em 1987 com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de

Administracéo, Flavio Brandalise assume a presidéncia da empresa.

Nos ultimos dois anos da década de oitenta a Perdigéao fortalece ainda
mais seus ativos com a incorporacdo da SWIFT, em Santo André/SP, voltados a
producdo de enlatados de carne e de vegetais, e o Frigorifico Mococa S/A, em

Mococa/SP, composto por parque criatério e abatedouro.

Com o final da década de 80 foi terminando, também, o ciclo
expansionista do grupo. Tinha-se entdo um conglomerado de empresas obsoletas e
de dificil administragdo, verdadeiros ativos improdutivos que, deixam de operar

alguns anos mais tarde.

Era o fim de uma estratégia muito ousada, quando se trata de um periodo
recessivo, seria prudente investir em um so6 negécio, que fosse o mais lucrativo, mas
nao, a Perdigdo além das aquisi¢gbes voltadas a sua atividade principal, incorporava-
se em seu ativo, hotéis, transportadora, madeireira, fabrica de adubos, comida para
cachorro e muito mais. Obviamente que ndo dava para pensar em crescimento

dessa maneira. Queria-se fugir da crise, mas tinha-se varias empresas em crise.

Em 10 anos, a Perdigdo havia galgado vertiginosas posi¢gdes na lista das
500 maiores empresas brasileiras, passando do 2112 lugar para o 522, conforme
publicacdo Maiores e Melhores/1993. Com sua atuagado, entrava na nova década
com espago garantido entre os grandes grupos privados do pais, alcangando um
faturamento da ordem de US$ 510 milhdes por ano e um quadro de mais de 16 mil

funcionarios. Isso ja no primeiro ano da década de 90.

Além disso, junto as aquisicbes das décadas de 70 e 80 — que levaram a
incorporacao de novas instalagdes e maquinarios ao seu patriménio, a ampliacéo de
seus servigos e dos pontos de vendas e a multiplicagdo de sua capacidade produtiva
— a empresa ganhou novos problemas. Basicamente, a Perdigdo havia se

transformado em um verdadeiro gigante, de dificil administragdo, com muitas dividas
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assumidas para gerar o capital necessario as novas aquisicdes e com graves
dificuldades administrativas. Um complexo empresarial heterogéneo, desvirtuando
de sua verdadeira vocagao inicial como empresa no ramo agroindustrial e frigorifico,

disperso em meio a um pais continente.

Figura n® 10
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Fonte: Perdigao Agroindustrial S/A—Relatério anual-1997

A figura n° 10 deixa clara a grande dificuldade imposta pelas aquisigdes,
ou seja, o endividamento desenfreado da gestdo anterior, e uma substancial
inversdo nos planos de endividamento, sendo a conversdo das dividas de curto

prazo para longo prazo, possibilitando o desafogamento da empresa.

Talvez um dos motivos que levou a empresa ao endividamento tenha sido
o dinheiro barato dos empréstimos a corrosdo da moeda pela inflagdo ou a falsa
ilusdo de crescimento, fatos que ndo se conseguiu provar, mas que deve ser tratado

como uma hipotese.

Para Jodo Batista Oneda, Gerente da Area de Clima Organizacional,
Outro aspecto que talvez tenha contribuido para o endividamento foi a criacdo de
outras empresas que orbitavam a Perdigdo, tais como: llion Taxi Aéreo, llion
Corretora de Seguros, fabrica de uniformes, fabrica de componentes para ragéao e

Distribuidora de Alimentos, que tinham como proprietarios os controladores da
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Perdigao, e que, prestavam servicos e forneciam produtos com exclusividade sem
cotagao de precos, e, em alguns momentos sem a qualidade devida dos produtos e
servicos prestados. Forcando um superavit nas empresas satélites e déficit na
Perdigao.

Avaliando esses dados, conforme Pedro Luiz da Silva Filho, Gerente da
filial de vendas de Florianépolis, a venda da empresa nao foi somente pelo montante

da divida, mas sim pelo planejamento mal executado da gestao familiar.

4.3 TERCEIRA FASE: A SOLUCAO PARA CRISE

Fernando Collor de Mello vence as eleigcbes e assume a Presidéncia, em
janeiro de 1990, impondo um novo pacote econdémico destinado a pér fim ao
descontrole da economia, cujas as taxas de inflagdo batiam em mais de 4.000% ao
ano. O “Plano Collor’, ao mesmo tempo que apresentava uma série de medidas
enérgicas que alteravam as regras monetarias e financeiras, propunha a abertura

gradual do mercado interno brasileiro aos produtos estrangeiros.

Saul Brandalise morre em 1991, neste periodo ja se havia deflagrado a
crise na empresa. Os funcionarios sabiam que existia uma grande crise ha empresa,
mas, mais do nunca estiveram tao dispostos a trabalhar e reverter a situagao. Prova
disso se da pelo relato de funcionarios que se orgulham em ter trabalhado na
empresa nesta época. Em toda histéria da Perdigdo, independente da crise, os

salarios nunca atrasaram. Foi a tébnica de todos os entrevistados.

Ja Luis Getulio Pereira, vendedor da empresa a 15 anos e protagonista
de uma boa parte da historia da Perdigdo salienta que as agdes tomadas para
levantar dinheiro consistiam na venda dos produtos com pregos abaixo da média do
mercado, mobilizando assim, recursos para o pagamento dos salarios em suas

datas, incentivando cada vez mais a crise.

Entdo em 1993 Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e
membro do conselho de administracdo, assume a Presidéncia Executiva da

Empresa.
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Apoés problemas financeiros e de estruturagdo da empresa em 1994, no
mesmo ano que Fernando Henrique Cardoso assume a Presidéncia da Republica, a
Perdigao deixa de ser uma “empresa familiar” e passa seu controle a um “Grupo de
Fundos de Pensao” Previ, Sistel, Petros, Real Grandeza, FAPS, Valia, Telos e Previ-

Banerj.

A implantacdo do “Plano Real’ resgatava o controle da inflagdo, embora

timido, dava sinal de crescimento econdmico.

Figura n® 11
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Fonte: Perdigdo Agroindustrial - Relatério de administragao, 2000.

Conforme figura n° 11, fruto de uma administracao profissionalizada, no
ano de 2.000 a nova composi¢cao na distribuicao do capital total deu-se através de
acdes tomadas para o fortalecimento das estratégias de manter a Perdigdo
Agroindustrial em seu plano de constante crescimento, delineando, com suavidade,

sua meta de desbravamento nas novas fronteiras econémicas e sociais.

O Sr. Nildemar Secches assume o cargo de Diretor Presidente da
Perdigdo e, junto com o conselho administrativo, promove, em 1995, uma ampla
reestruturacdo da empresa. Implementa uma nova gestdo que vem permitindo

ganhos cada vez maiores.



71

Na area patrimonial, a Perdigdo concluiu, em junho de 1997, sua
reestruturagao societaria. Criou uma nova Holding — Perdigdo S/A — e incorporou as
acdes da Perdigdo S/A Comércio e Industria. Essa, por sua vez, incorporou a
Perdigao Agroindustrial S/A e a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., passando a usar a
razédo social Perdigdo Agroindustrial S/A. E no ano de 2000 deu-se mais um passo
ao processo de expansao e consolidacdo das atividades de produtos frigorificados
com a aquisicdo do Frigorifico Batavia, possibilitando um grande avanco na
estratégia de diversificagdo de mercados. Com isso, a Perdigdo passou ser a unica
empresa nacional com duas linhas exclusivas com menor teor de calorias: linha
Chester-Perdigao e linha Peru-Batavo e agora, em 2001, a linha Light e Elegant de

Peru Perdigéao.

Desta forma, cada vez mais proxima ao consumidor e com uma
capacidade crescente de estar sempre se modernizando, a empresa passou a

apostar em novos langamentos, acompanhando as novas tendéncias de mercado.

Foram mais de 200 produtos chegando ao mercado de 1995 a 2000,

entre estes, vegetais congelados oriundos da Bélgica e México.

De banha de carne de Porco passou-se a industrializagao de suino, apés,
deu-se a industrializacdo e comercializagcdo de aves. Ja na década de noventa, a
Perdigado despertava para o processamento de aves, obtendo assim, uma linha de
empanados e recheados, o foco para fortalecimento de produtos congelados. Surgiu
também, a preocupacdo com produtos com baixo teor calérico e, posteriormente, a
importagdo de vegetais congelados. Era a conduta da Perdigdo frente ao
desenvolvimento de novos habitos alimentares. (KOTLER, 1999 p. 100 - 106)

O panorama do comércio internacional da empresa é visto com bons
olhos. Substancial é seu crescimento de produtos exportados para varios paises do
mundo, com um incremento nos commodities, mas por sua vez, trabalhando muito
para a exportacdo de produtos elaborados que contenham um valor agregado mais

apurado e, consequentemente, uma melhor lucratividade.

A recuperacgao de varias economias asiaticas a estabilizacdo do nivel de
importagdo de frango pela Russia e a queda de barreiras na Unido Européia

proporcionaram um substancial crescimento nas exportacdes, além da compra do
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frigorifico Batavia, que vem possibilitando grandes negocios na area de carnes de
peru, bem como o inicio das atividades do frigorifico de Rio Verde. A expectativa
gerada pela economia interna identifica um crescimento vantajoso no mercado
externo que possa contrabalancar com uma possivel queda no mercado interno.
Fator este proporcionado pela atual situagdo do mercado internacional de carnes
como um todo, com a crise da BSE (Vaca louca) e o recrudescimento da febre
aftosa na Europa e Argentina, cria para as carnes brasileiras condi¢des
extremamente favoraveis de competitividade, pois além de um custo reduzido, os

produtos nacionais tém um padréo de sanidade incontestavel

Figura n® 12
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Fonte: Perdigao Agroindustrial S/A—-Demonstra¢des dos resultados, 1993— 2000

Observando figura n°® 12, pode-se visualizar uma estagnacao entre os
anos de 1990 e 1993 quando em poder da gestdo anterior. Apos 1994, a partir do
inicio da nova gestdo, o faturamento bruto passou a ter uma nova dindmica
proporcionando um grande crescimento no mercado interno contra um crescimento
mais timido até 1998 no mercado externo, provocados pelo ajuste do governo para
sustentagdo do plano real. A partir de 1999 o panorama ja era diferente,
desencadeia-se entdo uma elevada participagdo da receita operacional bruta no

mercado internacional, com crescimento proporcional aos negdécios internos.
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Esta ndo &€ somente uma empresa ou mais uma, € uma empresa
alicercada de muito trabalho e transformacdes. E a vida de imigrantes que ndo se
preocuparam com o desbravamento das terras, muito menos com os calos

adquiridos das pas ou enxadas.

Nascida em Videira em 1934 e impulsionada pelo crescimento industrial
nas décadas de 40 e inicio de 50 e o pacote tecnologico da década de 60, a
Perdigao s6 fez crescer. O sistema produtivo integrado fortaleceu ainda mais seu
crescimento na avicultura e suinocultura, possibilitando, em 1977, seu primeiro

negocio no mercado externo.

Apoés problemas financeiros e de estrutura, a Perdigdo deixa de ser, em
1994, uma empresa familiar. Assume a presidéncia da empresa o Sr. Nildemar

Secches que promove uma ampla reestruturagao.

No proximo capitulo discutir-se-4 as primeiras tentativas de
profissionalizacdo da empresa ainda familiar e, apds, a mudanga do controle

acionario.



CAPITULOV - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES DO ESTUDO
FRENTE A TEORIA

Neste estudo, percebe-se que o surgimento e o desenvolvimento da
empresa até 1994 deu-se de maneira muito semelhante a da maior parte dos
empreendimentos familiares de que se tem noticia, quando um ou mais
empreendedores, sem muitos recursos ou tecnologia, langavam-se a uma aventura
impulsionada pela ambi¢do e pela coragem de um empreendedor nato. Observa-se
que na Perdigao, ocorreu o que Hampton (GERSICK, DAVIS e HAMPTON, 1997)
menciona em seu trabalho, ou seja: a maior parte das empresas nas economias
capitalistas, inicia com idéias, empenho e investimento de individuos

empreendedores e seus parentes.

A Perdigédo tornou-se uma grande empresa e tinha como lider seu
fundador Saul Brandalise que, nada mais fez do que trabalhar e acompanhar a
evolucdo das estratégias adotadas pelo governo para o desenvolvimento da
industria nacional. Nunca se preocupou com sua sucessado, com novos conceitos de
administragao, nem tdo pouco com uma possivel crise na economia. Sua visao era

centrada no autoconhecimento e casualidade.

Mintzberg (1982, p. 465), deixa claro o perfil administrativo da Perdigéo,
quando afirma que nao se pode dissociar as intengdes do comportamento e, para o
mesmo, o comportamento nem sempre € precedido de intengdo. Para o autor, o que
ocorre, de fato, € que muitas vezes as organizagbes seguem uma estratégia

despercebida, e que para muitos casos sao assertivas.

Para Lodi (1996, p. 7), quando se pergunta por que as empresas
familiares falem, tem-se como respostas: o fundador consumiu suas energias na
construcao do império e nao teve tempo para educar os filhos; a atitude dos
familiares foi de dilapidagdo do patrimdnio; ndo ha um sucessor preparado ou nao
ha consenso na familia sobre qual dos pretendentes deve assumir; a familia nao
estava preparada para entender a empresa; a profissionalizagdo descaracterizou a
empresa familiar; apés a idade de ouro do fundador, ndo se conseguiu uma

reorganizagao satisfatéria; na ultima fase da vida, o fundador deixou a sua crise
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existencial dilacerar a organizagdo; a rivalidade entre irmaos desorienta os

profissionais.

No caso da Perdigdo as trés primeiras repostas tiveram participagéao

substancial no processo pré-falimentar e também em sua venda.

Mas, apds quase duas décadas de franco crescimento, a industria
brasileira atravessa nos anos 80, um periodo de sérias dificuldades. Esse panorama
sofreu grandes oscilagdes ao longo de toda década de 80, refletindo, no plano

nacional, um periodo que apresentou grandes variagdes no desempenho industrial.

Para a Perdigado nao era diferente, até porque a mesma fazia parte desse
processo de crescimento. Abalada pelo crescimento negativo da industria nessa
década, a Perdigao queria crescer a todo prego, quando no final da década de 80, a
gestdo entdo existente resolveu investir a todo vapor. A partir dai, diante de uma
gestdo familiar ineficiente a empresa ganhou novos problemas, havia se
transformado em um gigante sem controle, com muitas dividas assumidas para
gerar o capital necessario as novas aquisicdes e com graves dificuldades

administrativas.

Neste estudo pode-se detectar que a origem dos problemas da Perdigao
nao residia na viabilidade do negodcio, era, antes de mais nada, um problema

societario e de credibilidade criado por uma gestao nao profissionalizada.

Percebe-se, no caso da Perdigdo , os cuidados com o ciclo de vida
descritos por Bernhoeft (1999, p. 72) que, a vida dos dirigentes obedece a um ciclo
totalmente adverso da empresa, que tem muito mais haver com sua idade, projeto

de vida, necessidades, caprichos etc.

Definitivamente pode-se dizer que, no caso da Perdigdo, sua
permanéncia no mercado dependia somente de uma gestdo profissionalizada,
independente se esta fosse liderada pela familia ou por executivos externos. Prova

disso deu-se a partir de sua venda em 1994, com a entrada da nova gestao.

Durante o estudo em questdo, percebe-se, através da avaliacdo de
resultados e depoimentos de funcionarios, clientes e amigos que, independente da
aproximacao e facilidade que se tinha com a familia, a profissionalizacdo trouxe

inumeras melhorias a empresa, tornando evidente qual seria a melhor gestao.
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Vidigal (1999, p. 17-18) salienta a necessidade da adaptagdo aos novos
tempos. Ele acusa o protecionismo aliado ao sentimentalismo e paternalismo a
grande causa do enfraquecimento da empresa familiar, bem como o risco de sua

sobrevivéncia.

Para Bernhoeft (1999, p. 53) alguns aspectos importantes na caminhada
da empresa familiar devem ser levados como doutrinas para as profundas

transformacdes da economia neste século:
- A globalizagdo da economia.
- A estabilidade da economia nacional
- O fim da era do lacro facil.
- A obrigatoriedade de tornar-se empresario.

Desenvolveu-se este trabalho para investigar alguns fatores que
marcaram a historia da Perdigédo. Primeiramente, buscou-se mostrar no capitulo IV a
situacdo da empresa quando administrada por uma gestao familiar e, no capitulo V,
por uma gestdo profissionalizada, respondendo assim o primeiro objetivo desse

trabalho.

Em momento algum se comparou as duas gestdes, buscou-se
desenvolver o histérico e o desenvolvimento de ambos os periodos, onde seria
possivel proporcionar ao leitor uma visdo ampla da condigdo administrativa da
Perdigdo antes de sua venda em 1994 e apds. Além da comparagdo com o
referencial tedrico, onde se pode tratar a dindmica da gestdo familiar e seus

resultados, bem como a gestao profissionalizada.

O segundo objetivo tinha como proposta identificar as causas do processo
falimentar da empresa, assunto que foi discutido no capitulo 1V, especificamente na

pagina 52.

Por ultimo tinha-se como terceiro objetivo, analisar a nova realidade e
dindmica da Perdigao a partir da nova gestao que, foram respondidos no item 5.3 do

capitulo V.



77

Buscou-se também evidenciar a colonizagdo do Sul do pais, por se tratar

do elo fundamental na evolugao da agroindustria em Santa Catarina.

Como recomendacao sugere-se a auditoria continua em alguns tépicos

de franqueza na empresa familiar, sendo:

- Existéncia de fornecedores preferenciais de produtos e servicos de

propriedade dos lideres da empresa.
- Competéncia técnica administrativa do corpo executivo da empresa.
- Legalidade e legitimidade do processo de venda de agdes.
- Transparéncia da administragao para os acionistas minoritarios.

- Formulagao de planejamento baseado na intuicdo dos lideres e ndo em

circunstancias econdmicas e administrativas.

Por outro lado, recomenda-se aos administradores profissionais que, por
algum motivo assumiram a gestdo de uma empresa familiar ,que fagam a mudancga

imediata na cultura da empresa. Especialmente em alguns pontos a seguir:
- Avaliagcdo de competéncia dos cargos estratégicos da empresa.
- Mudanga no clima organizacional.
- Padronizacao de tarefas.
- Auditoria constante e minuciosa.
- Avaliagao de potencial no quadro de funcionarios.

Por fim, este trabalho trouxe evidéncias da necessidade da
profissionalizacdo das empresas familiares, ndo necessariamente com a venda das
mesmas, como foi o caso da Perdigdo, mas sim, buscar dentro da gestao familiar a
conscientizagao para esta realidade, meio a uma economia globalizada. Tomando
como ponto positivo a Perdigdo apds sua venda, que passou a ter uma nova
realidade e dinamica com a gestdo profissionalizada e, como ponto negativo, a

gestao anterior.



CAPITULO VI - CONCLUSAO SOBRE A DISSERTAGAO

O estudo mostrou que gestéo e profissionalizagéo sdo elementos basicos
para o sucesso de uma empresa e posiciona-se de forma bem clara sobre a aboligao

de alguns métodos utilizados pela gestao familiar.

Esta pesquisa mostrou que uma das vertentes negativas para
continuagdo da empresa familiar no mercado é a falta de profissionalismo, atributo

este, que tem levado um grande numero de empresas a faléncia.

O mercado tem se demonstrado cada vez mais competitivo, e isso requer
modernas técnicas e acdes administrativas. As empresas familiares ndo podem mais
ter o luxo de se acharem auto-suficientes e enfrentarem o mercado somente com
suas forgas positivas, oriundas de um modelo administrativo familiar, carregado de

casualidades e intui¢des.

Portanto, esse trabalho vem despontar a preocupagao pela manutengao
da empresa familiar, principalmente no estado de Santa Catarina, onde se tem

perdido o controle acionario para grandes grupos nacionais e internacionais.

O caso da Perdigao nao foi diferente de tantas outras empresas familiares
que fecharam suas portas pela incapacidade administrativa dos sucessores, que s6
fizeram destruir o que o patriarca levou tanto tempo para construir, fruto de uma

administragao centralizadora, que esqueceu de fazer a sucessao profissionalizada.
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ANEXO



PROTOCOLO

Principais topicos de discussao com os entrevistados

Vocé conheceu o fundador da empresa?

Como ele era como pessoa e profissional?

Qual seu nivel de aproximagao?

Qual a maior preocupagéao do patriarca em sua gestao?
Vocé acompanhou a criagéo dos filhos?

Como era o convivio da familia?

A gestao confundia-se com a familia ou eram dois extremos?
Era regra os filhos trabalharem na empresa?

Descreva o perfil profissional dos filhos, julgando ter ou ndo competéncia para os
negocios?

Como surgiram os problemas da Perdigao?

Qual a participacao dos filhos no processo falimentar?

Qual a participacédo do fundador no processo falimentar?

Qual o verdadeiro problema da Perdigdo que contribuiu para sua venda?

Como eram tratados os funcionarios?

Como os funcionarios viam a empresa na gestao familiar?

Havia clareza nas operacgdes?

Como era a aproximacao dos proprietarios com clientes e funcionarios?

O que gostava na empresa antes da profissionalizagao e n&o gosta atualmente?

O que gosta na empresa atualmente e ndo gostava antes da profissionalizagao?



Qual o impacto da profissionalizagao?
O que melhorou com a profissionalizagao?
O que piorou com a profissionalizagao?

Quais as dificuldades que apresentam a profissionalizagado atualmente na
empresas?.

Quais os beneficios que a profissionalizagao trouxe para a empresa?

Ha insatisfacdo com relagao ao processo de profissionalizacao? Quais?

O que deveria mudar atualmente para melhorar a profissionalizagao da empresa?
Todos conseguiram acompanhar o processo de profissionalizagao?

Indique eventuais riscos/ameacas a continuidade/sucesso do atual processo de
profissionalizagao.

Indique eventuais discordancias com relagdo ao que acontece atualmente na
empresa que nao se relacione propriamente ao seu processo de
profissionalizagao.

Indique eventuais concordancias com relacdo ao que acontece atualmente na
empresa que nao se relacione propriamente ao seu processo de
profissionalizagao.

Qual era melhor a gestao, familiar ou profissionalizada

Hoje, onde a Perdigdo quer chegar?



