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Resumo

A empresa analisada esta sediada na cidade de
Franca(SP) etem sedesenvolvido como umarede
dentro do setor vargjista de bens alimenticios,
encontrando-se hoje em fase de expansdo e de
provavel transi ¢do paraorganizacdo como redede
supermercados. Estapesquisaprocuraresgatar a
memoriadaempresanostermos que configuram
suamentaidade e suasatividades, indo démdeuma
andlise meramente factual. Ao final, propGe-sea
caracterizacdo da empresa como visionariae de
culturaorganizaciond densa.

Palavras-chave: Cultura Organizacional —
Sucessdo — Vargjo—EmpresaFamiliar.

macro@sti.com.br

Abstract

The studied company is located at the city of
Franca (Séo Paulo State, Brazil) and has been
devel oping asanetwork inthefood retail sector,
today ingrowing phase andin probabletransition
to organization of asupermarket network. This
research aimsto rescue the company’s memory
that shapesits mentality and itsactivities, beyond
amerefactual andysis. Totheend, itisconsidered
characterization of the company asvisionary and
presenting dense organizational culture.

Key-words: Organisational Culture —Succession
—Retailling—Family Controlled Company.
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Introducao

O presente trabal ho propde o resgate damemoaria
deumaempresa, do que configurasuamentaidade
e suas atividades. Assim, aandlise historicaaqui
desenvolvidavai além do meramente factual na
medida em que, com o devido balizamento das
circunstancias envolvidas, procura antes
compreender as percepcdes de seus membros do
gue pode ser seu passado, presente e futuro.
Assume-se que umaorganizacao evolui apartir das
motivagdes, vontades e forgas das pessoas que a
integram, compreendendo seu gprendizado empirico
do que dé& certo e do que da errado em sua luta
pelasobrevivénciae expansdo no ambientede sua
selecdo. A identidade de uma empresa € entdo
construida dinamicamente, no dia-a-dia das
negociagdes com fornecedores, clientes e
concorrentes, notrato etratamento entreseuslideres
eliderados. A manifestacéo de suaidentidade, ou
desuacultura, érefletidanasrotinasenasinicidivas
percebidas como promissoraspelosseusliderese
que atendam asuavisao de negocio.

A empresaanalisada pode ser consideradacomo
umaque, baseada na cidade de Franca (SP), tem
desenvolvido umarede no setor vargjistade bens
alimenticios, estando em fase de expansio emesmo
de transi¢do para organizacdo como rede de
supermercados. Possui caracteristicasde empresa
familiar, atual mente com soci edade entreirmaos,
sendo que seu comportamento empresarial ainda
sepautapor sgnificativainformalidade.

Estaéassentadanaconfiancapressupostaentre seus
lideres e administradores, aém da confianca
conquistadajunto aosclientesefornecedores. Nesse
sentido, aprecariedade dadocumentaggo disponivel
pode até certo ponto ser consideradafunciona para
omodoflexivel como éconduzido o fortaecimento
relacional interno e externo da empresa, o que
aumentao i nteresse pel 0 acompanhamento de seu
desenvolvimento antesdeum eventud enrijecimento
edruturd e“oficidizacdo” desuahigtéria.

A concorréncia no setor vargjista de alimentos
caracteriza-se por ser difusamente acirrada.
Grandes, médias e pequenas empresas competem
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praticamente pelos mesmos consumidores,
obrigando-asaenfatizar, até veementemente, seu
foco no atendimento ao cliente. Nesse sentido, mais
do que o lucro, aexpansdo e adiversificagdo de
atividadese produtosserevelam efetivamentecomo
objetivos estratégicos até em rel agdo a ocupacdo
do espaco fisico que vai sendo, ao poucos,
adquirido. Entretanto, para superacdo dos
concorrentes, 0 aproveitamento das oportunidades
eadisposicdo parainovacdo exige certo e emento
“vision&rio” doslideresdaempresa. A faseinicia
ou detrangicéo deumaempresasdientajustamente
tal elemento, reforcando a validade do método
indutivoagui utilizado, com entrevidaseobservaces
das lojas e seus aparatos internos. Mais do que
exatiddo documenta , apreocupacdo principa deste
trabalho é aanalise de como aempresaenxergaa
sl mesma — desde a sua fundacdo, etapas de
crescimento passadas, perfil adminidrativo adquirido
efilosofiaassumida—e como isso tem funcionado
como motor de seu crescimento.

A primeira secdo deste trabalho discute
sucintamente certos movimentos ou tendéncias
atuais da atividade vargjista de alimentos que
possam favorecer o crescimento individua de
pequenos estabel ecimentos para supermercados.
Com aplicagao ao contexto de empresafamiliar, a
Ssegundaeaterceirasegdesintroduzem osconceitos,
respectivamente, decultura organizacional densa
segundo Johann (2004) edeempresa visionaria,
conforme citam Collins e Porras (2000). Esses
conceitosressaltam aimportanciado consenso e
da percepcéo para enfrentar os desafios de
mudancaestratégicaem umaempresafamiliar com
lideranca multipla, ou seja, abarca o caso, aqui
especificamente analisado, de crescimento
empresarial e administracdo de umaempresapor
socios que também sdo irmaos. A quarta secéo
discorre sobreametodol ogiade pesquisautilizada
eaquintasecdo apresentaatrajetoriavividapela
empresa, obtida principalmente com entrevistade
um de seus lideres dirigentes, considerado
representativo. Finalmente, alltimasecdotraz a
andiseeasprincipaisconclusdesdo quefoi relatado
e observado.
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1 Movimentos do varejo alimenticio e de
supermercados

Principalmente a partir da década de 1980, vem
crescendo continuamente a importancia e a
concorrénciados supermercadosno setor vargjista
brasileiro paraadistribuicéo degénerosadimenticios
ede muitosoutros bens, inclusive com o aumento
relevantedo nimero delojasderedesinternacionas,
seguindo, assm, asprincipaistendénciasmundiaisdo
setor. Paraos 6rgéosreguladores e de plangiamento
econdmico, inclusive, seressaltam preocupagcoes
guanto aameacade concentracéo do setor (BNDES,
1998; CADE, 2003).

Com tal perspectiva, as empresas vargjistas de
pequeno porte deparam-se com anecessidade de
atualizacdo de suagestdo, preparando-se parauma
rapida evolugdo dentro de um novo contexto
mercadol 6gi co, eventud menteimplicando unidoem
associagdesvargigasemaioresinvestimentospara
detencdo de seus nichos de mercado.
Exemplificando emtermosfisicos, temosadefinicio
de supermercado compacto que, conforme a
Associacao Brasileira de Supermercados
(PARENTE, 2000; SESSO FILHO, 2003),
compreende umalojaque dispde de 300 m? a700
m?, com um ndmero médio de itens de 4.000
produtos, tendo de dois a seis check outs e
comercializando artigos de mercearia, hortifruti,
carnes, aves, laticinios, peixariaebazar.

Mesmo em termos de marketing praticado, os
pequenos estabel ecimentos vargjistas, quando
procuram se expandir, tendem a emular o seu
benchmark ou padréo concorrente maisvisivel,
tais como a diversidade do mix de produtos, o
layout das prateleiras, a estratégia de precos e
promogoes, etc., dos supermercados (ROJO,
1998; ANGELO; SILVEIRA, 2000). Sugere-se,
assim, que as caracteristicas relacionadas a
atividade supermercadistassgiam levadasem conta,
consciente ou inconscientemente, nadefinicdo de
metas ou de referéncia competitiva dentro das
acoes estratégicas de expansdo dos pequenos
estabelecimentosvargjistas.

Os pequenos estabel ecimentos ainda guardam
certas vantagens em relacéo aos grandes e que
podem servir de base para sua expansao.
Conforme Sesso Filho (2003), uma das
vantagens pode vir a ser o seu conhecimento
mai s profundo dos proéprios clientes e de suas
preferéncias, além do préprio local de comércio.
Acrescenta-se ainda que servigos de entrega e
mesmo de pequeno crédito podem ser prestados
graciosamente aos clientes, fidelizando-os
mesmo quando de mudanca de local do
estabelecimento. Seu foco inicial ndo vem,
assim, aser o chamado consumo de massa, ou
mesmo 0 consumo circunstancial ou de
conveniéncia, mas 0 consumo com base na
diferenciacdo de atendimento, onde os clientes
sdo tratados de formaexclusiva e personalizada.

Ressalte-se que, em termos de praticas
adminigrativasinternas, hatendénciade manutencéo
da identidade empresarial na medida em que o
estabel ecimento procure encontrar suas proprias
solugBesapartir de suasexperiéncias passadas, dos
sinais dados pelo ambiente local, das interagtes
rel acionai s obtidas com seusclientes, fornecedores
efuncionérios. Ou sgja, cadaempresa acaba por
desenvolver seu préprio padréo de comportamento
organizaciond e/ou cultura

Um elemento interno deidentificacéo daempresa
vargjistaésuarelacdo com osfornecedores. Para
Rachman (1973), osprodutorese osvargjistastém
muito em comum epossive menteseumaior interesse
conjunto é vender certa mercadoria com lucro.
Porém, conforme Sesso Filho (2003), com o
surgimento dosgrandesgruposvargistas, arelacéo
depoder entrefornecedoresevargistastem sofrido
dteragbes maisparabeneficio dosultimos. O poder
de barganhadas grandesredesvargjistasvem de
sua capacidade de compras em grandes
guantidades, permitindo-lhes “ ditar regras’ nas
negociacdes com osfornecedores, acuando-0s. O
autor completaque, parareduzir tal risco, muitos
fornecedores procuram diversificar suasvendas, o
guenoslevaasugerir queo atendimento aempresas
menores, onde anegociacdo émaisflexivel, sgja
Ihesumfator estratégico.
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Por outro lado, com isso acabam também surgindo
oportunidades para as empresas varejistas,
individualmente, deixarem de ser menores, na
medidaem que estas percebam e aproveitem seu
poder de barganhajunto aosfornecedores, salienta
Sesso Filho (2003).

Particularmente, chama-se a atencéo o caso do
vargjo de hortifrutis, dado o grau elevado de
pereci bilidade dosprodutos, dificultando estratégias
de estocagem no atacado e daconcorrénciaentre
os propriosfornecedores.

Entretanto, o aproveitamento das vantagens e
oportunidades acima citadas para 0s pequenos
estabel ecimentosnéo €, natural mente, autométi co.
Salienta-se, aqui, aimportanciadainiciativa, da
percepcao e do capital disponive, principa mente
humano, de seus lideres para tanto. Procurando
captar o modo como tal aproveitamento se sucede
ou sereflete, aproximasecao, tratado entendimento
do conceito de culturaorganizacional, tendo como
foco amudancaem contexto deempresafamiliar.

2 Cultura organizacional e mudanca

Cultura organizaciona pode ser definida como o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao gorender alidar
com osproblemas de adaptacéo externaeintegracéo
internaquefuncionaram bem o sUficiente paraserem
consideradosvaidoseens nadosanovosmembros
como aformacorretade perceber, pensar esentir em
rel ac8o aessesproblemas (BARROS, 2003).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p.504)
“culturaorganizacional consiste num complexo
conjunto deideologias, simbolosevaorescentrais,
queécompartilhado emtodaafirmaequeinfluencia
amanerapelaqua earealizaosnegocios’.

Atualmente, devido aconcorrénciacadavez mais
acirrada e ao aumento do grau de exigénciados
consumidores, o varejo seforgado aser um setor
muito criativo e, assm, constantemente verificam-
senovosformatosdelojaseatendimentos, demodo
aperturbar ociclodevidadasempresastradicionais
gue, muitasvezes, ndo conseguem modernizar-se
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de forma a atender plenamente seus clientes,
conforme salienta Parente (2000).

Porém, pode-sedizer que, maisimportantequegpenas
novosformatos umaempresanecesstadeumacultura
organizacional favoravel e preparada tanto para
antecipar eenfrentar mudancasexternas—relacionadas
aos movimentos de mercado, ao desenvolvimento
tecnol &gico, ao descobrimento denovaspreferéncias
do consumidores, etc. — quanto para promover
mudancasinternasqueme horemaadministiracéo, as
relagbes com fornecedoreseclientes, asiniciativas
empresxials, etc., diz Johann (2004).

Entretanto, aculturaorganizacional pode ser tanto
um campo deatuacdo quanto delimitacdo, umavez
que 0s pressupostos de atuacéo e rotinas
estabel ecidas com base em sucessos passados
podem entrar em conflito com mudancas que 0s
guestionem. Nesse sentido, asmudancasculturais
tendem aexigir um grande dispéndio deenergiae
envolvimento doslideresdaorganizacdo parainicio
e viabilizacdo de seu processo. Ainda assim, a
capacidade daempresade mudar eficientemente
torna-se cadavez maisimportante quando o préprio
mundo mudacadavez maisrapidamente, comenta
Barros (2003).

Johann (2004), por exemplo, observa que a
simultanei dade do movimento de manutencdo da
culturaorganizaciona por partedeumaempresae
do movimento de sua mudanca cultural € um
caminho paraatingir desempenhos cadavez mais
elevados. A ausénciade um dessesmovimentosna
empresadesequilibraarelacdo, sgaformandouma
culturainflexivel (exclusdo deval ores adjacentes),
sgjapeaadesio incondi cional aosmodismos(sem
interndizacdo e compartilhamento).

A culturaorganizacional de umaempresaenvolve
todaumahistéria, desde suafundacéo, contendo
tragos caracteristicos dapropriapersonalidade do
seu fundador. Isso, no entanto, ndo implica
necessariamente que umaempresanado possasofrer
alteragbes em suaculturaorganizaciona aolongo
desuatrgjetériano mercado. Emboraas mudancas
organizacionais tendam a ser lentas, uma
determinada culturaorganizaciona pode, aofinal,
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ser compl etamente alterada, af etando ndo apenas
seu estilo de gestao mas, também, influenciando
diretamenteapermanéncia, expansio eduracéo da
organizacao, afirmaaindaJohann (2004).

Collins e Porras (2000) dizem que no processo de
mudanca, aempresapode s norteadapd asliderancas
presentesatravesdo processo deentendimentointerno
desuamissio ouided, 0 queaconduziriano caminho
proposto paradentro de seu segmento de mercado.
O entendimento da missdo da empresa pelos seus
membros define os seus valores culturais fortes,
auténticos, nobres e duradouros. A inspiracéo ou
respal do paraessesva orestendemavir do sonhoou
dainterpretacdo do sonho defundacdo daempresa,
aém dosresultadosobtidosquando colocadosaprova
pel as advers dades que aorganizagéo enfrentou ao
longo do tempo. Dessaforma, asorganizagbesnéo se
perdem em suas atividades, ressalvando-se que a
miss3o eaideologiadeumaempresasediferenciam
dasdeouitras.

Voltando aJohann (2004), tem-se que cadaempresa,
afinal, possui seu prépriofator deimpulsoouforca
motriz organizaciona, porém o entendimento deseu
processo de desenvol vimento edaorigem demuitas
de suas crencas e valores pode ser facilitadapelo
alinhamento da missdo, da viséo e da estratégia
implantadas naempresa. A classificaco daforca
motriz dependedo predominiodeagumasvariavels
no processo de tomada de deciséo daempresa g,
conseqlientemente, uma caracterizacéo cultural
epecifica

Johann (2004, p.10-11) colocaque:

a forte presenca de mitos e/ou heréis na
cultura corporativa pode contribuir paraa
consolidacdo de uma cultura densa,
caracterizadapor apresentar um alto grau de
valoresede crencas compartilhadasentreas
pessoas e poucadiscordiaou ambiguidade
guanto a postura pessoa e a tomada de
decisdo. Nada do que é realizado nas
organizagBes com cultura densa esta
dissociado de suas crencas e valores, que
influenciam e determinam desde os pequencs
detalhes até asgrandes estratégias.

Entretanto, neste trabalho, destaca-se a cultura
caracterizadapor Johann (2004) como densa, isso
€, a que corresponde a uma ideologia bastante
centrada e definida, sendo bem assimilada e
compreendida pelas pessoas integrantes da
organizacao. As empresas que possuem essetipo
deculturatendem aser extremamentefiéisem seus
pensamentos e procedimentos, agindo e reagindo
deformaapreservéla

Por outro lado, asempresas necessitam estar atentas
aomacroambiente, captar Snaisdemudancaseserem
capazesdeidentificar novosva oresenecess dades
que devam ser trabalhados dentro da cultura da
empresa. Quanto mais rapida e eficaz for essa
percepcdo, maiores sdo as chances da empresa
adaptar-se as novas tendéncias e necessidades de
mercado. Empresas que possuem uma cultura
organizaciond tidacomo densa, podem seencontrar
mai spreparadas paramudangasorganizacionas, na
medidaem quesuascaracteridticaslhespermitemevitar
divergénciasquanto apsseusrumaosemesmo quanto
anecess dade de mudangas, sdientaJohann (op. cit.).

Entretanto, asdivergénciasdeidéias e de opinifes
podem ser bastante proveitosas para uma
organizacao desde que, ao final, um consenso sgja
obtido ou predomineumare acéo de confiancaentre
os membros daorganizacéo, afirmal odi (1998).

Pode-se, entéo, comentar queempresasfamiliares,
ondeo ambito profissond semisturacom o ambito
das relagOes pessoais, podem ou ndo ser mais
sensiveisadivergéncias, dependendo dadensidade
desuacultura. Supde-se queumaempresafamiliar
partado pressuposto de confiangaforte entre seus
membros oquetraz vantagensiniciasparaaempresa,
em termosde organi zacdo e definicéo demetas.

Entretanto, para Collins e Porras (2000) embora
sejam importantes, sem a manutencdo ou o
desenvolvimento deumamesmavisio, semtambém
equiparacao ou respeito pelas competéncias
individuals, podesupor queasvantagensiniciasseriam
anuladasrapidamenteeaempresa poderiasetornar
umambientedeconflitospessoaisetensdesdolorosss
Pode-se entéo colocar que avisdo e 0 modo como
estaéimplantadaefortal ecidaentreosmembrosde
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umaempresa, familiar ounéo, gpresentam-secomo
pontoscriticosparao Seu SUCes.

Especificamente, aplicando-se ao caso em estudo,
pode-se colocar que umaempresafamiliar quese
encontraem estagio de controle por umasociedade
entreirmaos ndo apenas necessitade umacultura
organizacional densacomo inclusiveapressupde,
dado que corresponda ao desejo ou sonho do
patriarca fundador da empresa que seus filhos
sucessores col aborem harmonicamenteentres para
continuidade eficaz ou mesmo expansdo das
atividadesdo quefoi por elefundado.

Em termos gerenciais, como Gersick, Davis,
Hamptom e Lansberg (1997) ressaltam, naépoca
atual, seevidenciaparaascorporagdeso valor do
traba ho em equipeemtodososnives. E comtantas
empresas familiares passando do controle da
primeirageracdo parao dasegunda, o opcdo pela
sociedade entreirmaostorna-se atraente desde que
aliderancamultiplaenvolvidaoferegaoportunidades
parasinergiasapartir dostalentos e habilidades
combinadas de umaequipe. A essas cons deracoes,
acrescentamosaacepcao dequealiderancamlltipla
com densidade cultural, principiadapelalideranca
anterior do patriarcafundador, favorece o processo
de mudangas organizacionais necessarias e 0
crescimento daempresa.

Alémdisso, conformediz Johann (2004), oslideres
atuais ja ndo podem se dar ao luxo de serem
conformistas. Ao contrario, devem ser eximios
lutadores dentro do contexto mercadol 6gico hoje
existente, tendo um espirito mais cooperativo e
menos rigido. Seu principal foco compreende o
desafio, 0 sentido damissdo, atomadaderiscoea
ultrapassagem do ritmo norma detrabaho. Assim,
a alta administracdo desenvolve uma cultura
organizaciond voltadaainovacao, experimentacéo,
aprendizado continuo, comprometimento com os
resultados delongo prazo e com aotimizacéo de
todasasé&reasdaempresa. O desenvolvimentoea
consolidagéo da cultura corporativa de alto
desempenho permitem que umaempresaal cance
vantagem competitiva ao longo do tempo. Uma
cultura densa, com alto grau de valores

AnaCléudiaNery SALOMAO
EdnaMariaCAMPANHOL
Sérgio ISHIKAWA

compartilhadoses multaneamenteflexives, tornaa
empresaapta aos desafios e mudangas externas.

3 Relacdo entre conceitos de empresa
visionaria e de empresa familiar

3.1 Conceituacgdo de empresa visionaria

ParaCollinse Porras (2000), empresasvisionarias
se gpresentam como institui cBes lideres em seus
setores, muito admiradas pel as outras empresas e
com umlongo registro deimpactos significativos
sobre 0 mundo asuavolta. Birley e Muzyka(2001)
destacam que as empresas visi onarias conseguem
identificar eexplorar oportunidadesdemodo ase
destacar entre as suas concorrentes de mercado.
Cabe, assim, um papd fundamental ainiciativae
criatividade dosempresari os paraaproveitamento
das oportunidades, até porque ndo necessariamente
tal processo se dacomo planejado.

Ressalve-se, no entanto, que o ssimples ato de
arriscar ema guminvestimento ndo necessariamente
levaaempresaaum bom lugar. A disposicdo ea
perspicéciaparaentrar e sair rapidamente deum
projeto ou até de um negdcio jaem operacdo podem
significar adiferencaparao sucesso. A perspicécia,
alids, depende diretamente do conhecimento do
ramo de atividade em que a empresa opera,
completam Collinse Porras (2000).

Suafamiliaridade com o negdcio torna-acapaz de
reconhecer padrdes amedidaque se desenvolve,
tornando-aconfianteo suficiente parapresumir quais
0S elementos que S80 necessarios e Como 0S
mesmos podem ser obtidos de formasatisfatéria.
Essereconheci mento antecipado |he constitui uma
vantagem sobre asdemai s empresas.

N&o seassumeaqui, entretanto, umaracionaidade
absoluta. Como destacam Collinse Porras (2000),
nem todas as empresas visionarias comegaram a
vidacom umaideol ogiacentral bem articuladanos
estégiosinicias. A maoriadasempresasvisonarias
observadas por essesautoress mplesmentetentaram
seerguer esesair bem, sendo que suasideologias
s6 teriam ficado claras com a evolucéo dos
negocios. E mesmo afundagdo de umaideologia
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propria pela empresa ndo implica que ndo sgja
eventual mente esquecidaou adormecidapor um
determinado periodo paradepois ser redescoberta.
Assim, a existéncia real de uma ideologia se
configurando apenas com palavras, masem todo
conjunto deatitudes capaz deformar umaforcavita
paraasustentacdo daempresa.

ParaCollinse Porras (2000), possuir um conjunto
de objetivos claros e bem definidos é uma base
importante paraasempresasd cancarem suas metas
decrescimento. A ideologiacentra deumaempresa
visionariaestaem um conjunto de preceitosbasicos
queprocuraago como plantar um pilar fixono chéo.
Paramuitas empresas visionérias observadas, 0s
negdci 0SS0 maisdo queumaatividade econdmica,
maisdo que umaformade ganhar apenasdinheiro,
poissao voltadas princi pa mente parasuaideol ogia,
onde os lucros ndo aparecem como objetivo
principal. Suasideologiasandamlado alado coma
auto-exigénciade crescimento, de mudancasede
progresso, sendo mesmo umanecessidade latente,
independente das mudancas em seu ambiente
macro. As empresas visionarias ndo esperam as
mudancas chegarem até €l as, so elas que buscam
asmudangcas, usando sempre seu poder criativo e
inovador, de forma que as préprias acabam por
interferir nos seus ambientes. A busca pelo
progresso, anecess dade de evolucgéo, faz com que
nuncaestglam satisfeitaspelo status quo.

Mesmo quando estafuncionando tudo bem, existe
sempre a procura por poder fazer melhor. Os
autores enfatizam que uma empresa altamente
visionaria, com suabuscapel o progresso, provaque
tem uma mistura poderosa de autoconfianca e
autocritica. Nessas empresas, a autoconfianca
permite que sgam estabel ecidas metas audaciosas
associ adas amedidas audazes e ousadas, mesmo
gue essas posturas se coloquem contrariasao que
jaestaestabelecido, ou sgja, ao convencional. N&o
passa pelamente dadirecéo dessas empresas que
n&o possam vencer e superar suas proprias
adversidades. Ja através da autocritica, essas
empresas = permitem amudangaseme horiasauto-
induzidas, sendo elas mesmas suas proprias
avaliadoras, exigindo de s mesmas um grande

desempenho. Asempresas visionérias ndo apenas
saem na frente das demais, como também
conseguem se manter na liderangca, com seus
membros trabalhando em conjunto, sem atritos
desgastantes e desnecessarios. Dessa forma,
estimulam sempreo progresso eencontram harmonia
nas suas estratégias, metas, téticas, estruturas,
sstemasdeincentivo e padrdesdetrabaho. Quando
algo ndo vem de acordo com suasideologias, tais
empresas conseguem detectar rapidamente o
entrave deformaasolucionar o problemao mais
répido possivel, sem interferéncia em suas
estruturas, afirmam Collinse Porras (2000).

O desempenho excepcional, para as empresas
visionarias, setrataapenas de um resultado obtido
naturalmente, e ndo como a meta final. Essas
empresastrabaham dentro deum ciclointerminével
demelhoriaeinvestimentos, preparando-sesempre
parao futuro. Ndo pode haver linhade chegada,
nadadeve ser considerado como definitivo. Nao
ha um ponto onde possam relaxar e aproveitar o
quejafoi construido, apenas dando-seo direito de
usufruto. Empresasvisionarias sdo extremamente
exigentes consigo mesmas, e paraque consigase
manter dentro desse patamar, € necessarioter muita
discipling, traba har continuamente sempreembusca
damelhoriae perfei ¢do, nuncaestando totalmente
satisfeita com os resultados obtidos, salientam
Collinse Porras(2000).

Uma empresa visiondria, prosseguem Collins e
Porras (2000), investe alongo prazo no futuro e
em seus funciondrios, adotam novas idéias e
tecnologias, trabalham de maneira a tornar a
empresamaisforte amanhado que elaé hoje. O
conjunto de val ores de umaorgani zacdo pode ser
embutido nos coracdes e mentes de todos seus
funciondrios, gerando ass m umaculturade devocao
que geraum dos tragos que Separa as empresas
vision&riasdasdemais. Compartilhar amissdo, os
valores, seusprincipios, dar sentido deinclusdo aos
seusfuncionarios, sdo atitudes quereforcam esse
objetivo. Entretanto, é preciso que essatransmissao
ndo setornerigidadeformaquevenhaaatrapa har
ou adiar o al cance das metas da organizacéo.
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Reforcando a importancia da visao para o
crescimento da empresa, podemos acrescentar a
consideracdo de Pree (1998) que todos os
empresarios tendem a ver seu negocio, porém
poucos conseguem ter umaverdadei ravisao sobre
0 seu negécio. Conforme esseautor, asorgani zacies
SEmMViso nuncapassam demerasorganizagtesque
sobrevivem em lugar de viver, simplesmente
d cancammetastempor&riassemavancar emdirecéo
ao seu préprio potencia. Umaformasugeridade
pensar na diferenca entre a capacidade de ver e
ViAo seriaaseguinte: podemos aprender aver as
Ccoisas como el asred mente sdo, mas somente com
umavisao conseguimos comegar aver as Coisas
como elas podem ser. A visdo de um grupo
organizacional pode ser um ideal de direcdo
alcancavel atravésdetraba ho continuo.

O desempenho do lider ou daliderancadentro de
umaorganizacao écritica. Um lider, por exemplo,
guendo consigaseparar osproblemas ou quetenha
medo das possivel s consequiéncias que umavisao
pode acarretar paraaempresacontribui deforma
negativa para a obtencdo da meta estipulada,
tornando-a confusa e sem direcdo correta a ser
seguida JAumagrandediferencaocorrequando, em
outroexemplo, oslideresestimulam seusfuncionaios
aparticipar deformabastante ativado processo de
gestén, gproveitando aenergiadostraba hadoresde
formaabeneficiar aorganizacdo etodos poderem
sair com ganhos, afirmaPree (1998).

Entretanto, paraasorganizagtesserem competitivas,
trandformadorased cancarem suasmetaseobjetivos,
N&o necessariamente deve existir umapessoaunica
parao papd de grandelider, massim um conjunto
de pessoas enggj adas dentro de um mesmo ideal.
Assm, ndoimportao nimero depessoasrelacionadas
alideranca, namedida em que todas ndo apenas
tenham essa fungéo, mas a desempenhem
adequadamente naconducao daempresa.
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3.2 Empresa familiar como empresa visionaria

Asempresasfamiliarespodem gpresentar condigdes
paraserem também caracterizadas como empresas
visondrias, taiscomo apresentadas acima. Entre os
fatores que podemos relacionar, estéd a simples
procurapor segurancae sustentacdo do crescimento
dafamilia, levando aconfiguracéo deumaideologia
por crescimento de longo prazo da empresa,
melhoria constante e expansao das atividades,
sobressaindo-seaprocurade merolucroindividual
decurto prazo. Namedidaem que sgiam percebidas
muitas limitacBes ao crescimento no ramo de
atividade de dadaempresa, aprocurapor seguranca
familiar, maisdo que por segurancadaempresaem
si, também pode acarretar maior disposicdo para
mudanca organizacional, inclusive de ramo de
atividade, etomadaderiscosrel ativamentemaiores,
Lodi (1998).

Alémdisso, Lodi (1998) sdlientaque, em situacdo
deuni&o eaconfiancaintrinsecaentre osmembros
familiares daempresa, facilitam-seacomunicagéo
administrativa, atomadade decisdesem equipe, 0
embasamento da autodisciplina e, até mesmo, o
estabel ecimento por mérito deliderancasindividuais
oumdtiplas.

Naturalmente, o modelo apresentado possuli
diversas supos ¢oes subjacentes ou subjetivaspara
0 nucleo familiar envolvido, entre as quais a
perspectivaquanto ao estagio de seu crescimento,
aestabilidadeemocional dasrelacbesfamiliares, a
forcadas personalidades fundadoras, aeducacéo
recebida, etc. Nesse sentido, voltamos ao conceito
dedens dade culturd comoformadesumarizar uma
relagdo bem-sucedidaentrefamiliaeempresa. O
seguinteesquemaconceitud smplificado € proposto
nafigural.
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Figura 1 - Estratégiaparacrescimento

Visdo
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Dendidade

Crescimento

Fonte: Elaborada pel os autores

Esse modelo pode ser entendido como um que
apresenta um estégio da empresa antes de sua
“maturidede’ ouformdizacéo estrutura, emquendo
éentendido como um fim em si mesmaou tenha
autonomia propria. Supde-se ainda que 0s
rel acionamentosfamiliaressgamfortes, demaneira
gue a empresa ndo é palco de competicdo ou
disputas pessoais por liderancadentro delaenem
conflitos de visdo que comprometam adensidade
cultural daorganizacéo. Portanto, afigural descreve
0 arcabouco proposicional dapesquisa, emquea
familiacontribui com densidade e avisao que os
dirigentes da empresa possuem e que levam ao
crescimento de suaempresa, retroalimentando os
vaoresempresariaisdafamilia

4 Metodologia

Caracterizando resumidamente acidade onde esta
localizadaaempresa, Franca, pode-se colocar que
sesituaao norte/nordeste do Estado de S&o Paulo,
sendo sede de sua 142 Regido Administrativa, e
relativamente proximo afronteira do Estado de
Minas Gerais. O municipio € tradicionalmente
conhecido por ser pdlo industrial de calcados
masculinos de couro e produtor de cafés de
qudidadere ativamente el evada. Também pode ser
considerado como de porte médio, sendo que,
conformedadosdo Ingtituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (2005) — IBGE — para os anos de
2000/2001, contava com popul acao estimadaem
288 mil residentese com rendanomina meédiade
R$ 634,45 para os de idade superior a 10 anos.

Entre os dados que ilustram sua capacidade de
consumo, damesmafonte, podemoscitar que, em
2003, contavacom umafrotade 110.847 veicul os,
incluindo 73.769 automoveis. Adicionamente,
conforme o Programa das Nagdes Unidas parao
Desenvolvimento (2005) — PNUD —o indice de
Desenvolvimento Humano do municipio passou,
entre 1991 e 2000, de 0,783 para 0,82,
destacando-se que o item educagéo se elevou de
0,827 para 0,906.

A empresafamiliar que setornou objeto depesguisa
foi selecionada pel o destaque obtido no comércio
vargjista local, chamando a atencéo pelo seu
crescimento ao longo do tempo, pel asrecordacoes
dosconsumidores|ocaisdoinicio deseusnegécios
e por seencontrar em evidentefasedetransicéo e
de répidaexpansdo pararede de supermercados.
Naépocadapesguisa, aempresacontavacom oito
|ojascompativeiscom adefini¢do de supermercados
compactos da ABRAS, 2004. A situagdo de
trand ¢ao sugeriu umaoportunidade de proximidade
asraizesdaculturaorganizaciona daempresaou
deavdiacéo damentaidade empresaria envolvida
antesdeummaior enrijecimento forma daestrutura
adminidrativa

O objetivo da pesquisa foi identificar a cultura
organizaciona que podeter influenciado aexpansio
daempresanacidade através daandlise derelatos
oraisou entrevistas de membros representativos.
Assim, apos investigacdo preliminar de dados
quantitativosequditativosre acionadosao contexto
em que se insere a empresa, além de debates e
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discussbes quefirmaram os conceitos de empresa
visionariaconforme citam Collinse Porras (2000)
edensidade cultural conforme cita Johann (2004),
foram efetuadas entrevistas que podem ser
classificadas como néo estruturadas, ou melhor,
focalizadas sobre um roteiro preparado detdpicos
relacionados ao problema (MARCONI,
LAKATOS, 1999; ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000; CHIZZOTTI,
2001; DENCKER, VIA, 2001). Procurou-se dar
aosentrevistadosum carater informd para, inclusve,
levantamento de sua histéria de vida junto a
empresa. Apesar do estado aindanéo rigidamente
padronizado ou documentado das operacoes da
empresa, ndo foi observadamaior dificuldade de
comunicagdo quanto aos eventuais conceitos
adminigtrativoseexpressdestécnicas utilizadosnas
entrevistas—taiscomo “ distribuicdo” e* controle
decustos’ —, detal modo que permitiuinferir que
osmembros daorganizacao ndo apenasjapossuem
certa fundamentacao tedrica, ainda que néo
academicamente obtida, como também
preocupacdo quanto a sua maior preparacao
profissona e/louempresarial.

Embora habitualmente esperada nesse tipo de
pesqui sa, asolicitacdo de certo anonimato, mesmo
paramanter aprivaci dade daorganizacdo como um
todo, também reflete 0 ambiente extremamente
competitivo em que se insere a empresa, e,
conseqlientemente a preocupacao dosproprietarios
em relacdo aessacompetitividade.

Apesar do interesse quanto ahistériade vidadas
pessoas envolvidas, até paramelhor avaliagdo do
grau deraciondizacdo discursivadosentrevistados,
também foi tomado cuidado paraque, nestetexto,
ocorresse 0 devido sigilo quanto ainformagdes por
demais pessoais e ndo diretamente ligadas as
préticasadministrativasdaempresa.

5 Relato da trajetoria empresarial

Conforme o relato obtido, o patriarcadafamilia
iniciou sua atividade comercial em meados da
décadade 1960, quando se mudou do campo para
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acidade, com afinaidade de proporcionar melhores
condicdes e oportunidades aos seusfilhos. Coma
experiéncia e os contatos adquiridos na
administracdo defazendas, o patriarcainicialmente
sevoltou parao comércio ambul ante delegumes,
verdurasefrutasfrescas|ocais, tendo como recurso
umapeguenacarrocaparalocomogdo evendasnos
bairrosdacidade. Apesar daprecariedadedo meio,
os primeiros clientes foram atraidos pela
comodidade de poder escolher, na propria porta
de casa, produtos de boa qualidade e pelo bom
atendimento prestado pelo patriarcae pelosfilhos
gueo gudavam. Junto com otrabaho, essesvaores
foram percebidos e frisados pelo patriarca na
educacdo dafamilia

O negdcio passou aprosperar, um segundo veiculo
devendasadomiciliofoi adquirido e, logo aseguir,
umterceiro. Porém, afamiliacontinuavaacrescer
aindamais, tanto que atualmente o patriarcapossui
quatorzefilhos. Entdo, nofina dadécadade 1960, a
familia se associou com alguns comerciantes e
montaram umafeiranacidade. Comisso, afamilia
comegou ase estabel ecer em barracasde hortifrutis
comdias, horérioselocai s predeterminados, tendo
ocuidadoinicid demanter suasvendasemdomicilio
por precaucdo ansriscosinerentes ao novo negdcio
eaencdo aosclientesjaconquistados. Além disso,
os produtos mantiveram suaqualidade, vindosde
plantacbesprépriasemterraarrendadanaregido e
deoutrosfornecedoresproximos. Foi recordado que
queatro barracaschegaram afuncionar nafeira, sendo
umadelegumeseverdurasdirigidadiretamentepelo
patriarcaetrésdefrutasdirigidaspel osfilhos.

A atividade feirante predominou até meados da
décadade 1980, permitindo que afamilianotasse,
em particular, as limitagbes relacionadas as
intempéries e aos horarios de comércio aque as
barracas estavam sujeitas nas ruas. Assim, para
expansao de seu comércio de hortifrutis, tomando
novamente o cuidado de ndo abandonar
inteiramente sua atividade anterior, o patriarcae
agunsdeseusfilhostomaram ainiciativadefundar
umaempresaque, deinicio, consistiadeumaloja
alugadaem prédio deavenaria.
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Pelo menosumaoutralojade hortifrutis precedente
na cidade ja tinha sido observada pela familia.
Contudo, suas vendas eram baseadas no sistema
“sacol&o”, ou sgja, os clientes pagavam pel o peso
da sacola de quaisguer produtos. No entanto,
emborareconhecessequeesses temapoderiaatrair
clientes, aempresando o adotou, dadaaconsciéncia
adquiridada sazonalidade e dasfortes oscilagoes
de precos dos produtos envolvidos, fazendo com
gqueosistemaparecesseariscado. Assm, aempresa
preferiu adotar a mesma estratégia de pregos
diferenciadosdafeira, procurando sedistinguir pela
gualidade dos produtos of erecidos aos clientes.

A |ojaobteve sucesso e, aproximadamente quatro
anosaposseuinicio, foi inauguradaasegundaloja.
Entretanto, os filhos ainda continuavam com as
barracas na feira, a fim de que a dependéncia
financairadasl ojasnéo fosseexcessvaepreg udicasse
0 crescimento eexpansdo dosnegécios. Além disso,
a producdo propria de verduras ndo apenas era
mantida, mastambém acompanhavao crescimento
dosnegocios, deformaafacilitar o abastecimentoe
garantir pregosfinaisme horesaosconsumidores.

Procurando, inclusive, a proximidade com os
clientes, aterceiralojadaredefoi inauguradapoucos
anos depois, dessa vez em prédio préprio. A
construcdo da terceira loja ampliou
sgnificativamenteadisponibilidade deespacofisico
e impulsionou a diversificacdo, sendo esta
inicialmente voltada a “produtos de mercearia”’
(enlatados, doces, etc.). Um circulo virtuoso de
crescimento se estabeleceu, e mais lojas foram
abertasao longo dosanos, totalizando atual mente
oito, sendo que a diversificacdo atingiu a
configuracao tipicade supermercados, com carnes,
|aticinios, bebidas, paes, etc. Comtd expansdoea
necessidade de maior controle do negécio, a
atividadefeirantefoi findmente abandonada.

O patriarcacontinuacomo mentor dosfilhos, porém
jando atuadiretamente nos negécios. Dosquatorze
irméaos, saisadministram|ojas(cincoemumamesma
rede), enquanto que os demais optaram por outras
carreirasou trabal ham sem participacao societaria.
O dstemadegerenciamento éditode“rodizio”, ou

sga, emturnosdesupervisdo emtodasaslojas. Em
seu turno na loja da rede, cada irmdo possuli
autonomiapara, por exemplo, decidir que produto
deve ter promogao ou reducdo de prego, aém de
pequenosreparosou me horiasjulgadas necessirias
€, mesmo, contratacao de funcionarios. O contato
direto com os clientes é valorizado e os irmaos
dirigentesprocuram estar semprevisiveisdurantesua
permanéncianas|ojas. Emboratodosse ocupemcom
asvendas, cadairmao se especializou nascompras
de determinadas mercadorias ou contato, inclusive
informal, com certosfornecedores. Assim, cabea
determinado irméo providenciar para as lojas 0
produto pelo qua éresponsavd oujulgaconveniente.

Reunides entre os irméos sao realizadas
periodicamente para discusséo de problemas
adminigtrativosmaiores, andlise daconcorrénciae
do mercado, planejamento e projetos. Notou-se,
pelas entrevistas, que naempresando se sobressai
umlider (apropriapaavracausou certaestranheza)
entre os irmaos, todos podem ser considerados
iguamentelideresdo mesmo negdcio, inclusive por
compartilharem das mesmas visdes e dos mesmos
interessesde crescimento.

Em seu crescimento, aempresando contou com o
servico de consultores externos ou formacdo
académicaespeciaizada Aslojasndo seencontram
totalmente padronizadas, reforcando ofato deterem
sido construidas aos poucos erefletindo, também,
preocupacdo maior com o atendimento das
necessidades dos consumidores locais. Certos
problemas, como controle de estoques, sdo
percebidos e avos de questionamento, masainda
ndo Ao atamente preocupantes. O lucro éentendido
como mero resultado do trabalho e ndo objetivo
principal. Estefoi dito como sendo amelhoriano
atendimento ao diente. Umindicio decoerénciacom
ta objetivofoi acolocacdo quesetilizacomo critério
importante de selecdo de funcionérios a
comunicabilidade easimpatiademonstradas pelo
candidato. Além disso, reunidesentreosfuncionarios
sd0 promovidas mensalmente para ouvi-los e
edimul&losacolaborar comidéas. Findmente, uma
das expressdes col ocadas haentrevistaéque“tudo
pode ser melhorado, sempre’.
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6 Conclusao

A empresafamiliar pesquisadaencontraseemplena
fase expansiva, com dirigentes coesos em termos
deidéaseinteresses, mantendo confiancaerespeito
mUtuos, 0 que permite gque 0s Mesmos atuem
snergeticamente e harmoniosamente.

Atécerto ponto, pode-seinferir queaconcentragdo
inicial no comércio de determinado produto, a
obtencdo e aproveitamento da escala fisica e o
proprio tamanho dafamiliaserviram como estimulo
€Ccomo vantagem parao crescimento dos negécios.
A comercializacdo de produtos plantados pela
prépriafamilia, por exemplo, reduziu oscustose
propiciou maioreslucros. A diversificagdo, outro
exemplo, veio quase que naturalmente da
necess dade percebidaempiricamente de ocupacdo
do espaco fisico adquirido. Entretanto, ainiciativa
do patriarcae suacondugdo naeducacdo dosfilhos,
permitindo-lhes vasta experiéncia no comércio,
mostraram-se bastante relevantes, inclusive em
termosdeval orizacao éticado traba ho edaénfase
no objetivo de atender bem os clientes, tanto em
termos de proximidade quanto de qualidade,
fidelizando-os. Voltando ao exemplo do uso de
produtos préprios, salientou-se apreocupacdo com
aqualidade. Quanto ao exemplo dadiversificagéo,
nele se observou antes apreocupacdo daempresa
em encontrar produtos que facilitem avinda de
clientes ou de atender & demanda do mercado.
Também se destaca a forma cautelosa como a
familiaentrou emnovasatividades, reduzindo orisco
mas, também, refletindo a responsabilidade
percebi da pel os membros de ndo comprometer o
patrimoniofamiliar.

Dentro do contexto andisado, épossive detectar forte
influénciado patriarcasobre aformade perceber,
agir epensar dosatuais proprietariosdasempresas,
configurando uma cultura organizacional densa.
Entretanto, salienta-se o grau elevado de
comunicabilidadeentreosdirigentes, facilitadospelas
relagOes familiares, permitindo-lhe n&o apenas
resolver em equipe problemas correntesmastambém
decidir consensua mente sobre plangjamentos e
projetos, preparando a empresa para possiveis
transi gdes. Comadisposi¢do daatud administracéo
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pel o crescimento, com propdsitosclarose objetivos
bem definidos, andaquenéo formaizados, podemos
também entender aempresacomovisionaria, deuma
forma que ndo foi aprendida pelos dirigentesem
manuais de negécios. Entre as evidéncias
encontradas, destacamos 0 aproveitamento das
oportunidades, aagilidade frente aos concorrentes,
o envolvimento defuncionariosefornecedoresde
formaacol aborarem com aexpansdo daempresa, o
lucro como objetivo residua frente as metas de
crescimento eaéticadetraba ho, aautenticidadeea
coerénciapercebidasentre declaracbes e ages.

E possivel admitir, em face do contexto analisado,
guesetratade umaempresaondeépossivel assumir
riscos dentro de seu segmento de negdcios de
maneira a propiciar sempre o surgimento de
oportunidades de crescimento. Esseéum elemento
de contribui¢o relevante ao crescimento detodaa
rede. Apesar darede delojas pesquisadaaindater
como ponto forte seu setor de hortifrutis, fica
evidentesuatrans co pararede de supermercados,
0 que, eventualmente, dard a empresa novos
desafios e oportunidades, tornando interessante seu
acompanhamento em pesquisafutura.
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