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RESUMO

As industrias de calcados da regido do Vale do Rio dos Sinos, sempre se
destacaram no Brasil e no mundo por produtos reconhecidos internacionalmente, pela
quantidade, qualidade e variedade de modelos. Com a globalizacdo da economia e o
desenvolvimento tecnoldgico imperante no mundo industrial, a regido comecou,
rapidamente a ser deslocada de centro produtor de calcados para, quem sabe, centro

consumidor de calcados.

Quando as empresas comecam a ter maus resultados, a culpa recai sempre

nos “outros”: no governo, na concorréncia desleal, e nunca na deficiéncia individual.

A administracdo das empresas é obra de pessoas, dos administradores.
Identificar as habilidades diferenciais dos administradores do Vale do Sinos,

consideradas indispensaveis a sua funcdo nas empresas da regido, € o que procura o

presente estudo.



SUMMARY

The shoes industries of Vale do Rio dos Sinos region have always been
distinguished in Brazil and also all over the world by its recognized products
internationally, as well as its quantity, quality and models variety. With the economy
globalization and the technologic development that govern the industrial world, this
region began, quickly, to became from shoes producer center into, maybe, shoes

consumer center.

When the Companies begin to havefreach bad results, the guilt has always
reverted on the “others”. the government, disloyal concurrence, but never on the

individual imperfection.

The business administration is a work of people and managers. ldentifying the
differentiable habilities of Vale dos Sinos managers, considered essential to their

function in the companies from the region, is the objective/goal of this study.



1. APRESENTACAO

A sociedade mudou profundamente e as transformacdes verificadas trouxeram
para as organizacdes significativos problemas de administracdo e gerenciamento.
Como consequéncia natural deste novo ambiente organizacional, o administrador
representa papel importante na conducdo das novas demandas, pois participando
anteriormente de micros ambientes organizacionais, viu-se de frente com o0s
problemas gerados pela recessédo, crise, desemprego, evolucdo tecnolbgica, por
vezes deflagdo e por vezes, inflacdo, 0 que demonstra o grau de incerteza que esta

presente no mercado mundial.

O sucesso das organizacfes esta intimamente ligado a qualificacdo de seus
administradores, razédo principal do presente estudo. Dessa forma, procura-se
identificar quais as habilidades e caracteristicas dos administradores, para atuar no
contexto ambiental onde a concorréncia, a busca da competicdo, a presenca de
estratégias inovadoras e a globalizacdo dos mercados sédo alguns dos cenarios que no
momento se apresentam e que precisam ser superados. A sobrevivéncia das
organizacbes € necessaria, e a participacdo do administrador no processo €

imperiosa.



1.1 - Contexto Histérico-Geogréfico

O Rio dos Sinos tem sua nascente no municipio de Santo Anténio da Patrulha,
possuindo aproximadamente 185 km de extensdo, desembocando suas aguas no
estuario do Guaiba, na cidade de Porto Alegre, capital do Estado do Rio Grande do
Sul. Ao longo do seu percurso, em grande parte navegavel, banha inimeras cidades,
onde se destacam Novo Hamburgo, Campo Bom, Sapiranga, Taquara, Igrejinha e Trés

Coroas, que se dedicaram a industria de cal¢ados, por muitas geracoes.

A regido possui boas estradas, sendo que, praticamente todas as cidades
possuem ruas pavimentadas, rede de energia elétrica, agua encanada e uma rede de
ensino composta por escolas estaduais, municipais e particulares, conceituadas pela
qualidade. Também estéo localizadas nas margens do rio, trés instituicbes de ensino
superior, 0 Centro Universitario Feevale, em Novo Hamburgo, com aproximadamente
6.000 alunos, a Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis - FACCAT,
localizada em Taquara, com aproximadamente 2.000 alunos e em Sé&o Leopoldo, a

UNISINOS, com 31.000 alunos.

Muitas cidades do Vale do Sinos estédo integradas a cidade de Porto Alegre,
cidade mais importante do Rio Grande do Sul, com perto de 1.500.000 habitantes. E
também a Capital do Estado, e centro da Regido Metropolitana da grande Porto
Alegre, foco industrial, comercial e de servicos, chegando a totalizar cerca de 5

milhdes de pessoas.

A regido do Vale do Rio dos Sinos esta localizada entre Porto Alegre e a serra
gaucha, compreendendo ao todo, ao redor de 1 milhdo de habitantes. Nela se instalou

a cultura alema, a partir de 1824. Inicialmente a populagéo dedicou-se a agricultura e



ao artesanato, especialmente os derivados de couro, necessarios para os trabalhos

agricolas.

No inicio deste século, Pedro Adams Filho criou e incentivou a industrializacéo
de calcados. Com o passar dos anos, a idéia prosperou e a regido do Vale do Sinos,
tornou-se a maior produtora de calcados do Brasil. O conjunto de cidades, reunidas,
foram considerados o maior produtor mundial de calgados. Novo Hamburgo, cidade
com aproximadamente, 225.000 habitantes, esta situada em pleno vale do sinos, e
sempre foi considerada uma cidade industrial, especialmente porque nela se
produziam grandes quantidades de sapatos, reconhecidos e respeitados pela
qualidade e variedade de modelos, jA que os principais modelistas do Brasil, ali

criavam e transformavam em realidade os seus sonhos.

Inicialmente, os sapatos eram vendidos para todo o Brasil. Posteriormente,
vieram os grandes importadores americanos e europeus que comecaram a comprar a
producao das industrias, ndo s6 de Novo Hamburgo, mas de toda a regido. A partir da
década de 1970, os sapatos fabricados no Vale do Sinos, ganharam o mundo. Os
importadores escolhiam os sapatos a serem produzidos, quando nao traziam os
modelos previamente selecionados. A indUstria apenas se preocupava em realizar a
producdo e a entrega no prazo combinado. As encomendas beiravam os milhGes de

pares, e 0 progresso da regido era sentido por todos.

Com o passar do tempo, as viagens, os investimentos, os veiculos importados,
foram cedendo lugar ao desespero, pois as industrias comecaram a receber cada vez
menos pedidos, e quando chegavam, 0s precos eram achatados. Inicialmente, a
solucéo foi reduzir a producdo, comecando a leva de demissbes. Posteriormente,

encerrar as atividades, foram a realidade. As dividas substituiram os sonhos.



Baseado em dados fornecidos pela Secretaria Municipal da fazenda, Diretoria
de Contabilidade, é importante destacar trés momentos na histéria de Novo
Hamburgo, que servem claramente para dar relevancia ao presente trabalho. Referem-

se ao recolhimento de ICMS pelas 20 maiores empresas:

Ano de 1977:
Dos 20 maiores contribuintes, 14 empresas eram ligadas ao setor coureiro e

destas, restam apenas 4 no momento;

Ano de 1987:
Das 20 maiores empresas, 19 eram do setor coureiro-calcadista, e destas

restam atualmente, 6 apenas.

Ano de 1997:
Das 20 maiores empresas contribuintes ao ICMS, 11 estavam ligadas ao setor
coureiro-calcadista; 5 eram do comércio e 4 de servigos. Das empresas relacionadas

no final desse ano, restam apenas 18, atualmente.

Paralelamente a reducdo das empresas ligadas ao setor coureiro, vemos
prosperar as empresas ligadas ao setor comercial e de servicos, a referir claramente

uma redefinicao e direcionamento do mercado da regiao.

Segundo Hayes, apud Porter e Montgomery (1998), as empresas de
fabricacdo vém enfrentando uma competicdo cada vez mais intensa. Para muitas,
trata-se de uma simples questéo de sobrevivéncia. O que torna esse desafio tao dificil
de ser enfrentado é que a arma secreta de seus concorrentes mais ferozes nao é

baseada tanto em melhor projeto de produto, marketing criativo ou poder financeiro



mas em algo muito mais dificil de ser imitado: capacidade geral de fabricacdo
superior. Por um longo periodo, entretanto, muitas dessas empresas Vvém
sistematicamente negligenciando suas organizacdes de fabricacdo. Agora, quando o
custo dessa negligéncia comeca a se fazer sentir cada vez mais claramente, as

empresas nao conseguem reconstruir facilmente sua exceléncia perdida de producéo.

Também observamos que CHIAVENATTO (1994) destacou que se as
empresas ndo mudarem por iniciativa prépria, o pais estard mudando e elas seréo

forcadas a mudar, queiram ou ndo. E uma questdo de tempo. Quanto mais cedo se

fizer, melhor. Quanto mais tarde, o custo sera maior porque as perdas serao maiores.

Ter uma visédo global sobre os problemas das empresas nacionais e de seu
processo de atualizacdo tecnoldgica, € imperioso. Dentro do novo contexto, as
vantagens tradicionais, gradativamente vém perdendo o valor, sendo substituidas pela
capacidade de melhoria dos produtos e dos processos. A capacidade das empresas
de se adaptarem e inovarem, parece ser a estratégia a ser buscada. Evidentemente
gue os administradores, parte importante no processo de adaptacao por que passam

as empresas atualmente, € peca fundamental para realizar a tarefa.



2. JUSTIFICATIVA

Os empresarios estao vivenciando, nos ultimos tempos, um periodo de grande
instabilidade e incerteza no que se refere a gestdo de seus negoécios. Consultores e
mesmo empresérios langam palavras como maior competitividade, melhor qualidade e
aumento de produtividade, em seus discursos e, clamam por maiores incentivos para

suas organizacdes.

As teorias de administracdo estdo em evidéncia. A bibliografia sobre o tema
nunca foi tdo extensa, quanto nos ultimos 10 anos. A literatura € imensa, especialmente
de estrategistas norte americanos, com destaque para Drucker, Porter, Hamel, Boog,

Prahalad, entre outros.

Conforme entendimento emitido por HAMEL (1995) o futuro ndo precisa
apenas ser imaginado mas, com certeza, precisa ser construido. Seguramente devido
a este entendimento, 0 mesmo desenvolve a teoria de que as empresas precisam
“sonhar com coisas que ainda nao foram criadas” e colocar maos a obra, para

construir seu futuro.

Dentro desta mesma linha de pensamento, PORTER (1979) contribui, quando

percebe que a esséncia da formulacdo estratégica € lidar com a competicdo. Em



outras palavras, incita os empresarios a fazer parte do mundo da competi¢éo, pois as

industrias nada tém a ver com coincidéncias e nem com as adversidades da sorte.

Estes ensinamentos se fossem seguidos e apreendidos ha mais de 20 anos
atras, seguramente teriam contribuido para sustentar a industria coureiro-cal¢cadista do
Vale do Sinos, que nos ultimos anos vem enfrentando muito problemas, e resolveu
apenas em parte o que Porter antecipou, quando abordou a luta da industria por
participacdo de mercado e competicAo ndo apenas entre os concorrentes. Pelo
contrario, a competicdo em um setor industrial tem suas raizes em sua respectiva
economia subjacente e existem forgcas competitivas que vao bem além do que esteja

representado unicamente pelos concorrentes estabelecidos nesse setor em particular.

Os economistas falam em concorréncia perfeita, quando vigoram as leis de
mercado, que levam as empresas menos competitivas a serem substituidas por outras,
emergindo novas industrias com novas propostas, onde a lucratividade desponta, além

da visao de longo prazo, que inexiste, nas vencidas.

Assim, evidencia-se a necessidade de estabelecer as causas que
contribuiram para com a faléncia de muitas empresas, que foram substituidas
“naturalmente”, especialmente pelo redirecionamento do mercado, onde a industria

cedeu seu lugar ao do comércio e prestacdo dos servicos.

O administrador tem papel preponderante na percepcdo oportuna das
mudancas que o mercado gera, fazendo com que as empresas se recoloquem no
caminho correto. Sua formacéo Ihe deveria fornecer os instrumentos necessarios para

desempenhar tal tarefa.



A qualificacdo dos administradores de uma organizagcéo deve constituir-se em
prioridade, visto que, segundo entendimento de BOOG (1991) é o quadro funcional de
uma organizagcdo que garante seu sucesso. Seguindo esse referencial, torna-se
relevante realizar aprofundamento de capacitagdo dos administradores, em

razao da evolucédo das organizagcdes e da sociedade.

Existem indmeros livros discutindo semelhantes temas, destacando-se o0s
ensinamentos de Drucker, Porter, Prahalad, Porras e Collins. Entretanto, sobre a
economia do Vale do Sinos, poucos estudos praticos foram produzidos dentro da

comunidade académica.

Percebe-se porém que a regido é carente de estudos que justifiquem uma
renovacao de pensamento, colocando os administradores novamente em sintonia com
o mercado globalizado, e os habilitando a fazer frente aos desafios que 0 momento
exige, a presente Dissertacdo de Mestrado contribui, através da pesquisa de campo,
na definicdo do diferencial do administrador do Vale do Sinos, oferecendo ao mundo

académico uma fonte de consulta, e talvez o principio balizador de novos estudos.

A partir da revisdo bibliografica, destacam-se questionamentos importantes
ligados as habilidades e as atitudes que os administradores devem possuir, além é
claro, dos conhecimentos exigidos para superar as dificuldades que a funcdo impde.
Desta forma, justifica-se o presente estudo por fornecer subsidios ao administrador,
responsavel por profundas modificagfes nas organizacdes, cujos efeitos sdo sentidos

por toda a sociedade.



3. OBJETIVOS

3.1 - Objetivo Geral

Verificar em que medida o perfil do administrador no Vale do Sinos pode ser

considerado um diferencial, frente as complexidades de gestéo.

3.2 - Objetivos Especificos

B |dentificar o perfil gerencial dos ocupantes de cargos de direcdo da industria,

do comércio e dos servigos, da regiao.

W Avaliar se esse perfil € um elemento significativo na explicacdo do éxito, até

0 presente, das empresas que dirigem.

W Verificar qual o perfil pessoal do ocupante de cargo de direcdo das

organizacgdes do vale do sinos.

B |dentificar obstaculos ao desenvolvimento da regido referente ao processo de

gestéo.



B Detectar se, na percepcdo dos respondentes, houveram mudancas
especificas nas habilidades e caracteristicas dos ocupantes dos cargos de direcéo

das empresas da regido do sinos.



4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao longo de toda a sua historia, 0 homem sempre inventou maneiras de
melhor utilizar os seus esforcos para, assim, conseguir melhores resultados de suas
acoes. Dentre todas as criagcdes do homem, aquela que avulta e se sobressai, por ser
a mais complexa e maravilhosa, € indiscutivelmente a empresa. Nao existem duas
empresas iguais: as empresas apresentam enormes diversidades, isto €, elas séo
profundamente diferentes entre si. Por outro lado, as empresas apresentam enorme
complexidade: lidamos com elas durante anos a fio e ndo conseguimos entender
exatamente como funcionam, como sobrevivem ou crescem. Além disso, as empresas
operam em ambientes diferentes, rodeadas de um universo de fatores econémicos,
politicos, tecnoldgicos, legais, sociais, culturais e demogréficos, que interagem entre si

e se alternam, proporcionando enorme mudanca e instabilidade ao redor.

Além do mais, as empresas nao sao autbnomas, nem auto suficientes. Elas
precisam ser governadas, ou melhor, administradas. Elas requerem diretores,
gerentes, chefes, supervisores, encarregados, enfim, todo um aparato administrativo,

isto €, um grupo de pessoas qualificadas, para sua adequada administracao.



Desse modo, tanto as empresas como a sua administracdo envolvem enorme
complexidade e diversidade. Mas ambas, empresa e administracdo, constituem
aspectos recentes na histdria do homem. Por incrivel que pareca, apesar do fato de as
empresas terem adquirido suas feicOes atuais a partir da revolugdo industrial, que
ocorreu no decorrer da segunda metade do século XVIIl, somente a partir do inicio
deste século é que a administracdo comecou a receber atencdo e estudos mais
profundos por parte de alguns pioneiros, que gradativa e lentamente foram tateando,
mapeando e ampliando o terreno complexo das empresas e assentando as teorias a

respeito de sua adequada administracao.

A palavra administragéo significa a funcdo que se desenvolve sob o comando
de outro, ou um servi¢co que se presta a outro. A tarefa da administracao € interpretar
0s objetivos propostos pela empresa e transforma-los em acao empresarial por meio
de planejamento, organizacao, dire¢éo e controle de todos os esfor¢os realizados em

todas as areas e em todos os setores da empresa, a fim de atingir tais objetivos.

A palavra administracdo sofreu formidavel aprofundamento e ampliagdo em
seu significado. E o administrador, seja da diretoria da empresa, gerente de
departamento, ou ainda, supervisor de secdo, passou a ser uma figura indispensavel
em todos os tipos possiveis de organizacdes humanas nestes Ultimos tempos. A
melhor maneira de se mostrar o aprofundamento e a ampliacdo do significado da
administracdo € percorrer sua trajetoria e acompanhar, 0os passos gradativos da

histéria e énfases da Teoria da Administracao.



4.1 - Histéria e Enfases da Teoria da Administrac&o

A teoria da Administracdo €, em certos aspectos, uma decorréncia da Teoria
das Organizagbes, um meio de operacionalizar conceitos e ideologias a respeito das
organizacdes. A Teoria da Administracdo, trata do estudo da administracdo dessas
organizacdoes em geral e das empresas em particular. A Teoria da Administracéo é
uma teoria preocupada inicialmente com alguns aspectos e variaveis da organizacao
voltada exclusivamente para os problemas mais concretos e imediatos do ponto de
vista de sua aplicacdo que paulatinamente expandindo e ampliando o seu objeto de
estudo. Alias, essa expansao e ampliacdo ndo se apresenta da maneira uniforme, mas
varia enormemente de acordo com as escolas e teorias administrativas. De acordo
com 0s aspectos e variaveis que cada uma delas considerou relevantes na sua época
fundamenta as suas conclusdes ou para solucionar os problemas entdo mais

importantes com que se defrontavam.

A historia da Teoria da Administracédo é bastante recente e tem o0 seu inicio no
comeco deste século. Pode ser resumida em cinco fases bem distintas e que se
superpdem. Cada uma dessas cinco fases, realca e enfatiza um aspecto importante da

administragéao.

4.1.1 - 12 Fase - Enfase nas Tarefas

E a abordagem tipica da Escola da Administracdo Cientifica. Administrac&o
Cientifica € 0 nome que recebeu pela tentativa de aplicacdo dos métodos da ciéncia
aos problemas da administragédo, a fim de alcancar elevada eficiéncia industrial. Os

principais métodos cientificos aplicaveis aos problemas da administracdo sdo a



observacdo e a mensuracdo. A Escola da Administracdo Cientifica foi iniciada no
comeco deste século pelo engenheiro americano Frederick W. Taylor (1856-1915),
considerado o fundador da moderna teoria da administracdo. Taylor teve inUmeros
seguidores, especialmente Henry Ford, que provocou verdadeira revolugdo no
pensamento administrativo e no mundo industrial da sua época. Sua preocupacéo
original foi tentar eliminar o fantasma do desperdicio e das perdas sofridas pelas
industrias americanas elevando a produtividade por meio da aplicacdo de métodos e
técnicas da engenharia industrial. A Administracédo Cientifica representa uma primeira
aproximacao tedrica aos estudos da administracdo empresarial e localizou-se
inicialmente no plano de trabalho individual de cada operario tomado isoladamente.
Até entdo, a escolha do método do trabalho era confiada ao préprio operario, que se
baseava na sua propria experiéncia pessoal anterior, para definir como iria realizar
suas tarefas. Isso fazia com que as industrias americanas revelassem uma profunda
disparidade de métodos de trabalho, pois cada operario tinha o esquema pessoal de
trabalho, o que dificultava a supervisao, o controle e a padronizacao de trabalho. Taylor
procurou tirar do operario o direito de escolher a sua maneira pessoal de executar a
tarefa, no que foi bem sucedido, para impor-lhe um método planejado e estudado por
um profissional especializado no planejamento das tarefas. Essa administracdo das
tarefas se assentava na organizagdo racional do trabalho, que procurava localizar o
método pelo qual o operario poderia se tornar nao eficiente. Quatro principios
alicercavam a Administracdo Cientifica nesse mister: O principio de Planejamento, o

Principio de Preparo, o Principio de Controle e o Principio de Execucao.

A técnica para se chegar ao método racional era o estudo de tempos e
movimentos. As atividades complexas deveriam ser subdivididas em atividades mais

simples e estas em movimentos elementares para facilitar sua racionalizacdo e



padronizacdo. Até os movimentos elementares foram padronizados a fim de facilitar a

atividade dos cronoanalistas.

Os principais objetivos do estudo de tempos e movimentos séo:

a) Reelaboracdo da tarefa para fazer com que os movimentos sejam mais

simples e mais rapidos.

b) Desenvolvimento de padrbes mais eficientes de movimentos para os
trabalhadores, de modo que possam desempenhar o trabalho mais

rapidamente e com menor fadiga.

c) Estabelecimento de padrbes para que certas tarefas sejam usadas como
base para a determinacdo de escalas de pagamento e como critérios de

avaliacdo dos trabalhadores.

d) Desenvolvimento de uma descricdo completa de tarefas para ajudar no
processo de recrutamento e selecado de novos trabalhadores, orientacédo e

treinamento dos mesmos.

Dai a fragmentacéo das tarefas para permitir a especializacéo do trabalhador.
A linha de montagem onde cada operario executa tarefas simples e repetitivas ao
longo de sua jornada diaria de trabalho é um dos exemplos tipicos dessa
fragmentacdo, simplificacdo das tarefas e busca da padronizacdo. Localizada a
melhor maneira de executar a tarefa, esta passa a ser o método de trabalho do
operario. A preocupacao seguinte é o estabelecimento dos tempos e padrdes de
producdo por meio da cronometragem, para definir o tempo médio necessério para

um operario normal realizar a tarefa devidamente racionalizada. Esse tempo constitui o



tempo padrdo ou eficiéncia equivalente a 100%. O tempo padrdo passou a ser uma
das formas de controle do desempenho do operario. Para assegurar a eficiéncia do
operariado, tornava-se necessario selecionar os operarios mais aptos, treina-los na
execucdo do meétodo escolhido e oferecer-lhes condicbes ambientais de trabalho
agradaveis e condi¢cBes de conforto capazes de reduzir a fadiga, poderoso inimigo da
eficiéncia. Para conseguir a colaboracéo e o engajamento do operariado no sistema e
sua participacdo no aumento da eficiéncia, a solugcdo encontrada foram os planos de
incentivos salariais e prémios de produgédo. A producdo individual del00% de
eficiéncia, a remuneracdo era acrescida de um prémio ou incentivo adicional que
aumentava a medida que se elevava a eficiéncia do operario. A certeza de que a
liberdade de escolha poderia ser recompensada por uma remuneragcao maior era
baseada na concepcdo do homem econdmico, ou seja, a pressuposicao de que as
pessoas sdo motivadas exclusivamente por interesses salariais e materiais. Com esta
imagem materialista da natureza humana e com o preconceito de que o desperdicio
industrial era causado pela vadiagem do operariado, Taylor e seus seguidores se
preocuparam em construir um modelo de administracdo baseado na racionalizagcdo e
no controle das atividades humanas. Ao buscar uma produtividade sempre maior, a
Administracéo Cientifica voltou-se para a tecnologia de producdo em massa, cujos
principios se apoiam em cinco conceitos, alguns deles ligados ao estudo de tempos e

movimentos.

Os principios da produ¢do em massa sao:

a) Padronizacéo

b) Racionalizag&o do trabalho



c) Movimento ordenado do produto, através da linha de montagem, numa

série de operacdes planejadas em postos de trabalho especificos.

A padronizagdo das maquinas e dos equipamentos de producdo, o cuidado
com o arranjo fisico e disposicéo racional foram outras consequéncias dessa profunda
tentativa de reduzir a variabilidade e a diversidade no processo produtivo. Um padrao
€ uma unidade de medida, ou um sistema de classificagdo comumente aceito. A
padronizacdo é a aplicacdo de padrdes num grupo, huma organizagdo ou numa
sociedade. Significa que métodos cientificos serdo empregados para desenvolver os
melhores padrdes possiveis para determinados propoésitos. Tende a promover a
simplificacéo pela eliminacao de padrBes desnecessarios e pela utilizacdo de padrdes
uniformes numa empresa ou industria. Todavia, a simplificacdo pode ser procurada
por si s6, com ou sem um programa de padronizacdo. A padronizacdo e a
simplificacdo podem aumentar significativamente a eficiéncia operacional e reduzir

custos.

A pressuposicao era de que a tecnologia de produgédo em massa combinada
com a técnica de estudos de tempos e movimentos para a elaboracdo de tarefas
individuais resolveria todos os problemas de produtividade. Em termos mais
especificos, previa-se antecipadamente o aumento da producéo, a reducao de custos

e uma melhor qualidade do trabalho.

Taylor preocupou-se também com o papel do gerente. Este deveria obedecer
aos principios da Administracdo Cientifica, ou seja: Principio do Planejamento,
Principio do Preparo, Principio do Controle, Principio da Execu¢édo e Principio da

Excecao.



A énfase nas tarefas € uma abordagem microscopica feita no nivel do operério
e ndo no nivel da empresa tomada como uma totalidade. E uma abordagem
mecanicista por envolver um conjunto de fatores, como se cada um deles contribuisse
deterministicamente para a maximizacdo da eficiéncia, como se fossem dentes de

uma grande engrenagem.

A énfase nas tarefas do operario representa o primeiro enfoque administrativo,
ainda miope, limitado e reduzido a algumas poucas variaveis da realidade

empresarial. Foi o primeiro passo para a Teoria da Administracao.

4.1.2 - 22 Fase - Enfase na Estrutura Organizacional

E a fase em que administrar é sobretudo planejar, organizar a estrutura de
orgdos e de cargos que compdem a empresa, dirigir e controlar as suas atividades.
Verifica-se que a eficiéncia da empresa € muito mais do que a soma da eficiéncia dos
seus trabalhadores, e que ela deve ser alcangada por meio da racionalidade, isto €, na
adequacéo dos meios aos fins que se deseja alcancar. A preocupacéo com a estrutura
da organizacdo constitui uma enorme ampliacdo do objeto de estudo da Teoria da
Administracdo. A microabordagem individual do operario em relacdo a tarefa é
enormemente ampliada pela empresa, como uma totalidade em relagdo a sua
estrutura organizacional. Trés s&do as abordagens relativas com a estrutura
organizacional: a Teoria Classica de Fayol, a Teoria da Burocracia de Weber e a

Teoria Estruturalista.

4.1.2.1 - Teoria Classica



A primeira abordagem nasceu com Henry Fayol (1841-1925), engenheiro
francés que inaugurou a abordagem anatémica e estrutural da empresa, substituindo a
abordagem analitica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e
universal. Fayol teve uma infinidade de seguidores e defendia uma visdo anatémica da
empresa em termos de organizacao formal, isto é, a sintese dos diferentes 6rgaos que

compdem a estrutura organizacional, suas relacdes e suas fun¢des dentro do todo.

Para Fayol, toda empresa possui seis funcfes basicas:

a) Funcdes Técnicas, relacionadas com a producédo de bens ou servicos da

empresa.

b) Funcdes comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutacao.

c) Funcoes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

d) Funcbes de seguranga, relacionadas com a protecdo e preservacao dos

bens e das pessoas.

e) Funcdes contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balancos,

Custos e estatisticas.

f) Funcdes administrativas, relacionadas com a integracdo de cupula das
outras cinco fungdes. As funcdes administrativas coordenam e sincronizam

as demais funcdes da empresa, pairando sempre acima delas.

A funcdo administrativa, contudo, ndo é privativa da alta cUpula: ela se reparte
proporcionalmente por todos hierarquicamente na empresa. Existe uma

proporcionalidade da func&o administrativa, pois ela ndo se concentra exclusivamente



no topo da empresa, nem ¢é privilégio dos diretores, mas ¢€ distribuida
proporcionalmente entre todos. A medida que se desce na escala hierarquica, mais
aumenta a proporcao das outras funcbes da empresa, e, a medida que se sobe na
escala hierdrquica, mais aumentam a extensdo e 0 volume das funcdes

administrativas.

As fungBes administrativas sdo proprias do administrador. Elas englobam os
chamados elementos da administracdo, que para Fayol, sédo: Prever, Organizar,

Comandar, Controlar e Coordenar.

Os elementos da administracdo, quando em conjunto, constituem o0 processo
administrativo. S&o localizaveis em qualquer trabalho do administrador, em qualquer
hierarquia ou em qualquer area de atividade da empresa. Em outros termos, tanto o
diretor, como o gerente, o chefe, o supervisor, cada qual em seu nivel, desempenham
atividades de previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle, como

atividades administrativas essenciais.

Como toda a ciéncia, a administracdo deve basear-se em leis ou em
principios universais aplicaveis a todas as situacdes com que o administrador se
defronta: os Principios Gerais da Administracédo. Estes principios prescrevem como o
administrador deve se comportar. Dai o carater prescritivo e normativo da Teoria
Classica. Fayol listou cerca de 14 Principios, enquanto outros autores classicos e
neoclassicos se preocupavam em enunciar outros tantos. Os principios mais
conhecidos sdo: Principio da Divisdo do Trabalho, da Autoridade e Responsabilidade,
da Unidade de Comando, da Hierarquia ou Cadeia Escalar, da Departamentalizacdo e

Principio da Coordenacao.



A Teoria Classica de Fayol caracteriza-se basicamente pelo seu enfoque
eminentemente prescritivo e normativo: como o administrador deve conduzir-se em
todas as situacdes através do processo administrativo e quais 0s principios gerais que
deve seguir para obter a maxima eficiéncia. A preocupacédo com as regras do jogo é

fundamental.

Os pontos de vista de Fayol e seguidores foram posteriormente retomados
pelos autores neoclassicos, KOONTZ & O’'DONNEL (1972), DALE (1974), ALBERS
(1970), dentro de uma abordagem mais eclética e quase enciclopédica, utilizando
conceitos de outras teorias administrativas mais recentes e mais amplas, na tentativa

de reduzir a rigidez e o mecanicismo da abordagem classica de Fayol.

4.1.2.2 - Teoria da Burocracia

A segunda abordagem relacionada com a estrutura organizacional nasceu
com Max Weber (1864-1920), socidlogo aleméao considerado o fundador da Teoria da
Burocracia. Para Weber, o termo burocracia ndo tem o significado pejorativo de uso
popular, mas um significado técnico que identifica certas caracteristicas da
organizacao formal voltada exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia. O
tipo ideal de burocracia, segundo Weber, apresenta sete dimensdes principais:
Formalizacdo, Divisdo do Trabalho, Principio da Hierarquia, Impessoalidade,
Competéncia Técnica, separacdo entre Propriedade e Administracdo e

Profissionalizacéo do Funcionario.

Mais recentemente, HALL (1988) verificou que essas sete dimensdes
principais da burocracia se apresentavam em graus variados em cada empresa. Cada

dimensao varia dentro de limites que vao de um minimo a um maximo de gradacao,



existindo portanto, graus variaveis de burocratizacdo em cada empresa. Uma empresa
pode ser altamente burocratizada em algumas dimensdes e precariamente
burocratizada em outras. Essas sete dimensbes estdo fortemente presentes no
modelo burocratico ideal estudado por Weber. Dentro de um ponto de vista
estritamente técnico, a burocracia atinge o mais elevado grau de eficiéncia no alcance
dos objetivos organizacionais. Em outros termos, a burocracia significa o tipo de
organizagdo humana onde a racionalidade atinge o seu mais elevado grau. A
racionalidade significa a adequag&o dos meios para o alcance de determinados fins
ou objetivos. A burocracia constitui um exemplo tipico do modelo de organizagéo
dotado de racionalidade capaz de ser aplicavel a todos os tipos de organizacdes e
empresas, visando atingir certas consequéncias desejadas, dentre elas a
previsibilidade do comportamento das pessoas dentro da organizacdo. Até certo
ponto, isto significa a tentativa de padronizar o desempenho humano para alcancar um

objetivo organizacional: a maxima eficiéncia da organizacéo.

O comportamento das pessoas, contudo, nem sempre ocorre dentro da
previsibilidade de Weber. Notou-se a ocorréncia de consequéncias imprevistas e que
a levam a ineficiéncia e as imperfeicdes. A estas conseqiéncias imprevistas deu-se o
nome de disfungdes da burocracia, para designar as anomalias de funcionamento
responsavel pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no
assunto. As principais disfun¢des da burocracia sdo as seguintes: despersonalizagcéo
do relacionamento, internalizacdo das diretrizes, uso da categorizacdo como técnica
do processo decisorio, excesso de formalismo e de papeldrio, exibicdo de sinais de
autoridade, superconformidade em relacdo as regras e aos regulamentos da
organizacao, propensao dos participantes a se defenderem de pressdes externas e

resisténcias a mudancas.



As causas das disfuncdes residem basicamente no fato de que a burocracia
nao leva em conta a variabilidade do ser humano. Todavia, € inegavel a importancia
das burocracias na sociedade moderna. Todas as grandes organizacfes e empresas
multinacionais, em face do seu tamanho e complexidade, adotaram o modelo
burocratico como forma organizacional basica. Apesar de todas as suas limitacdes e
desvantagens, a burocracia ainda é, inquestionavelmente, o menos pior dos modelos

para se lidar com as grandes organizacdes e com as organizacdes mais complexas.

4.1.2.3 - Teoria Estruturalista

A terceira alternativa dentro das correntes da Teoria da Administracdo que
enfatizam a estrutura organizacional € chamada de Teoria Estruturalista, que se
desenvolveu a partir dos estudos sobre as limitacdes e rigidez do modelo burocratico,
considerado um modelo tipico de sistema fechado, altamente mecanistico e fundado
em uma teoria da maquina, onde a organizacdo é concebida como um arranjo estatico
de pecas cujo funcionamento € deterministicamente previsto. A partir do modelo
burocrético, os estruturalistas introduziram o conceito de sistema aberto no estudo das
organizacdes e tentaram compatibilizar as contribui¢cées classicas e humanisticas da
Teoria da Administracédo, isto €, uma abordagem mudltipla e compreensiva na analise

das organizacoes, visualizando-as como complexos de estruturas formais e informais.

Vérias tipologias de organizacdes foram tentadas e as anélises comparativas
foram surpreendentemente desenvolvidas, incluindo a andlise inter-organizacional e o
ambiente externo, que passou a ser considerado como uma variavel a mais no estudo
das empresas. Verificou-se que a inovacao e a mudanca trazem conflitos dentro das

empresas, e que o conflto € um importante sinal de vitalidade dentro das



organizacfes: sinal de idéias e atitudes diferentes que se chocam e muitas vezes se
antagonizam. A administracdo do conflito passa a ser um elemento crucial e de
multiplas aplicagdes na Teoria da Administragdo. A Teoria Estruturalista representa um

periodo de intensa transi¢cao e expansao nos territorios da Teoria da Administragéao.

4.1.3 - 32 Fase - Enfase nas Pessoas

E a fase em que o administrar é, sobretudo, lidar com pessoas. Esta terceira
abordagem da Teoria da Administracdo procura enfatizar as pessoas dentro das
empresas, deixando em segundo plano a estrutura e as tarefas. E a chamada
abordagem humanistica, podendo ser desdobrada em duas escolas ou teorias: a

Escola das Relaces Humanas e a Teoria Comportamental.

4.1.3.1 - Escola das Relagbes Humanas

A primeira colocacdo da abordagem humanistica, a Escola das Relagbes
Humanas, teve em Elton Mayo (1880-1949) e Kurt Lewin (1890-1947) seus principais
precursores, segundo CHIAVENATTO (1994). Trata-se da abordagem mais
democratica e liberalizante ocorrida na teoria da administracdo e teve seguidores
importantes, como TANNENBAUM (1970), entre outros. Surgiu como uma teoria de
oposicao e combate a Teoria Classica, alicercada sobre as obras de Taylor, cuja
hegemonia cobria tranquilamente as trés décadas deste século. Disposta a
democratizar e humanizar a administracdo das empresas, fortalecer e reforcar seus
pontos de vista, a Escola das Relagbes Humanas negou, ou omitiu todos os conceitos
desenvolvidos e afirmados pela teoria classica, como os de organizagdo formal,

autoridade e responsabilidade, hierarquia, unidade de comando, estudos de tempos e



movimentos, eficiéncia, departamentalizacéo, principios gerais de administragao, etc.,
para substitui-los por outros conceitos desenvolvidos a partir da Psicologia e
Sociologia Industrial, tais como organizagao informal, motivacéo, incentivos sociais,
dindmica de grupo, comunicacao, lideranca. O administrador tipico da Teoria Classica,
eminentemente técnico e voltado para os aspectos légicos da organizacdo, cedeu
lugar ao administrador tipico dessa nova abordagem, eminentemente humanista e
voltado para os aspectos psicoldgicos e sociolégicos da organizacdo. Os planos de
incentivo salarial fundamentados na concepgcdo do homem econOmico foram
substituidos pelo incentivo social e simbdlico, fundamentado na concep¢do do homem
social. Segundo esta concepcédo, 0 homem é motivado basicamente por recompensas
sociais e simbodlicas, pois as necessidades psicolégicas do ser humano sdo mais
importantes do que a necessidade de ganhar mais dinheiro. A partir da experiéncia de
Hawthorne (1927-1932) surgem indmeras pesquisas para comprovar cientificamente

algumas conclusdes e afirmacdes de autores humanistas.

Contudo, as conclusfes parciais, omitindo variaveis importantes abordadas
pelos classicos, e 0 derrapamento para uma abordagem francamente demagdgica e
manipulativa, levaram a Escoladas Relagbes Humanas a um certo descrédito,
principalmente por valorizar simbolos baratos e relegar a plano secundario as
recompensas salariais e por tentar esconder duas légicas diferentes: a do empresario,
que procura maximizar seus lucros, e a do trabalhador, que procura maximizar seu

salario.

Nessa escola, contudo, prevalece ainda o pressuposto de que o homem € um
instrumento a ser usado na organizagao, ao invés de se encarar a organizagao como

instrumento do homem: o conceito de relacbes humanas tem sido utilizado mais como



fachada para a manipulacdo dissimulada dos individuos do que propriamente como
uma filosofia administrativa sadia e limpa. Apesar de todas as criticas negativas, ndo
h& como negar o impulso para a “equaliza¢do do poder”, que representa uma reducao
na diferenca de poder e status entre supervisores e subordinados. Num sentido mais
amplo, a escola das relagbes Humanas representa uma reacdo saudavel contra a
énfase no trabalho programado, no controle hierarquico rigido e no alto grau de
especializacdo do trabalhador, aspectos caracteristicos do taylorismo e da Teoria da
Administragéo tradicional. Um dos principais objetivos do movimento humanista foi
quebrar o excessivo controle hierarquico e encorajar a espontaneidade dos
trabalhadores. Os autores humanistas sdo unanimes quanto a um diagnostico basico:
as organizacOes de larga escala tendem a bloquear o crescimento individual e o
autodesenvolvimento, levando a apatia, ao desperdicio das capacidades humanas e a

atividades disfuncionais, como greves, reducéo do trabalho e competicao destrutiva.

As principais contribuicbes das Relacdes Humanas a teoria da Administracédo
se concentram no esfor¢co pioneiro rumo a humanizagdo das empresas: a énfase na
organizacdo informal, nos grupos sociais, nas comunica¢des, na motivacdo, na

lideranca, nas abordagens participativas e, sobretudo, com a satisfacao no trabalho.

4.1.3.2 - Teoria Comportamental

A segunda abordagem humanistica, a Teoria Comportamental ou Escola do
Comportamento Organizacional, surgiu com um livro de Herbert A Simon, publicado
em 1947 (O Comportamento Administrativo), onde o autor desenvolve uma teoria das
decis@es, salientando que a decisdo € muito mais importante que a execugado que a

sucede. A partir dai as empresas sao visualizadas como sistemas de decisfes, onde



as pessoas percebem, sentem, decidem e agem, definindo assim comportamentos
frente as situacdes com que se deparam. A administracdo ndo pode deixar de lado
estes aspectos comportamentais. A abordagem comportamental, descende
diretamente da Escola das Relacbes Humanas e mantém a tradicdo de deixar
aspectos estruturais em segundo plano, para se dedicar completamente aos aspectos
comportamentais. Essa abordagem redne uma enorme constelacdo de autores muito
conhecidas (como ARGYRIS (1992), PORTER (1986,1990), e outros) e procura
desenvolver e comparar estilos de administracao capazes de potenciar as motivagdes
individuais existentes nos participantes das organizacdes e reduzir as incongruéncias

e os conflitos entre os objetivos organizacionais e individuais dos participantes.

Mais recentemente, dentro da abordagem comportamental, surgiu um
movimento de grande vitalidade denominado Desenvolvimento Organizacional, D.O.,
voltado para estratégias de mudanca organizacional planejada por meio de modelos
de diagndstico, intervencdo e de mudanca, envolvendo modificagcbes estruturais ao
lado de modificacbes comportamentais para melhorar a eficiéncia e eficacia das
pessoas. Este movimento incorpora a Teoria dos Sistemas, técnicas de sensibilizacao
herdadas dos laboratérios de treinamento de sensitividade iniciados por Lewin e se
apoia na propria teoria do comportamento organizacional. O “D. O “, tem seguidores
conhecidos, como BENNIS (1996), BECKHARD (1996), BLAKE (1980), ARGYRIS

(1992), e outros.

4.1.4 - 42 Fase - Enfase na Tecnologia

E a fase em que administrar ¢ lidar com a tecnologia, a fim de extrair dela a

maxima eficiéncia possivel. Com o advento da cibernética, da mecanizacdo, da



automacdao, da computacdo e, mais recentemente, da robotizacdo, a tecnologia posta
a servico da empresa passou a moldar-lhe a estrutura e a condicionar o seu
funcionamento. Muito embora a administracéo cientifica de Taylor e seus seguidores
tenha se preocupado, em sua época, com a tecnologia, suas incursfes neste campo
sdo estritamente limitadas a tarefa individual de cada operario e eminentemente
concretas e imediatistas. Por incrivel que possa parecer, uma das mais recentes areas
de estudo da administracéo € o papel da tecnologia, na determinacéo da estrutura e
do funcionamento das empresas. Somente a partir dos estudos e pesquisas da
socibloga inglesa Joan Woodward sobre uma amostra de industria do sul da Inglaterra
€ gue se passou, embora tardiamente, a compreender o importante papel da
tecnologia sobre as empresas que a utilizam sob variadas formas e naturezas para
realizarem suas operacles e atingirem seus objetivos. Alguns autores chegaram a
afirmar a existéncia de um imperativo tecnoldgico, ou seja, a tecnologia usada como
variavel independente e a estrutura organizacional da empresa que a utiliza como
variavel dependente. Ainda dentro da linhagem inglesa, segundo CHIAVENATTO
(1994), a corrente de Tavistock passou a conceber a empresa como um sistema
sociotécnico onde interagem dois subsistemas intimamente interdependentes: o
subsistema social ou humano (composto de pessoas, com seus valores, habilidades e
conhecimento) e o subsistema tecnoldgico (composto de equipamentos e tarefas). A
Teoria da Contingéncia incumbiu-se de absorver rapidamente a preocupag¢ao com a
tecnologia ao lado da preocupacédo com o ambiente para definir uma abordagem mais
ampla a respeito do desenho organizacional, uma maneira mais recente de visualizar o
formato e a estrutura organizacional e seu funcionamento. No impacto da tecnologia

sobre as empresas, Galbraith e outros, se ocuparam.



4.1.5 - 52 Fase - Enfase no Ambiente

E a fase em que administrar é, sobretudo, lidar com as demandas do
ambiente e obter o maximo da eficiéncia da empresa. Com a influéncia da Teoria de
Sistemas na Teoria da Administracao, verificou-se que apenas o estudo das variaveis
internas, as chamadas variaveis enddgenas, ndo proporcionava uma compreensao
mais ampla da estrutura e do comportamento organizacionais. Tornava-se necessario
o estudo das varidveis exogenas, situadas fora dos limites da empresa e que
influenciam profundamente 0s seus aspectos e seus ambientes passaram a explicar
com mais profundidade certos aspectos da estrutura organizacional e dos processos
operacionais utilizados pelas empresas. Essa énfase no ambiente surgiu com o
aparecimento da Teoria da Contingéncia, segundo o qual ndo existe uma unica melhor
maneira de organizar as empresas. Pelo contrario, as caracteristicas estruturais das
empresas dependem das caracteristicas ambientais que as circundam. Em outros
termos, as caracteristicas estruturais sdo melhor explicadas pelas caracteristicas
ambientais que as determinam. Alguns fatores falam em imperativo ambiental para
explicar o determinismo das influéncias ambientais sobre as empresas: as variaveis
ambientais sdo variaveis independentes e os aspectos de estrutura organizacional séo
variaveis dependentes. As empresas bem sucedidas sdo aquelas que conseguem

adaptar-se adequadamente as demandas ambientais.

Dentro da Teoria da Contingéncia e voltados para mais a andlise ambiental

estdo muitos autores, especialmente, Galbraith. A énfase no ambiente marca o



alargamento maximo do objeto de estudo da administracdo: as empresas e 0S
ambientes que as envolvem. Segundo CHIVAVENATTO (1994), a contribuicdo dos
chamados autores neo-estruturalistas, principalmente James D. Thompson, €
fundamental. A andlise ambiental, embora careca de muita pesquisa e investigacao, ja
atingiu um desenvolvimento tedrico que permite diagnosticar uma das areas de

estudos mais cruciais da Teoria da Administracéo.

4.2 - Estado Atual da Administracao

Com uma pequena introducéo a respeito dos gradativos passos da Teoria da
Administracdo, demonstra-se o efeito cumulativo e gradativamente abrangente das
diversas teorias com suas diferentes contribui¢cdes e diferentes enfoques. Todas as
teorias apresentadas séo validas, embora cada qual valorize apenas uma ou algumas
das cinco variaveis basicas. Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma
resposta aos problemas empresariais mais relevantes de sua época. E, neste
aspecto, todas elas foram bem sucedidas ao apresentarem solugfes especificas para
tais problemas. De certo modo, todas as teorias administrativas sdo aplicaveis as
situacdes de hoje. E o administrador precisa conhecé-las bem para ter a sua
disposicdo uma relacdo de alternativas interessantes para cada situacdo. A
industria automobilistica utiliza em suas linhas de montagem os mesmos principios da
Administracdo Cientifica, em sua estrutura organizacional os mesmos principios da
Teoria Classica e Neoclassica. A sua organizacdo empresarial como um todo pode
ser explicada pela Teoria da Burocracia. Seus supervisores sao preparados segundo
a abordagem da Teoria das Rela¢cdes Humanas, enquanto gerentes se preocupam

com a Teoria Comportamental. As relacdes desse tipo de empresa com a sua



comunidade séo consideradas sob o prisma da Teoria Estruturalista e da Teoria da

Contingéncia. Sua interface com a tecnologia € explicada pela Teoria da Contingéncia.

Hoje, a Teoria da Administracdo estuda a administracdo das empresas e
demais tipos de organizacdes do ponto de vista da interacdo e interdependéncia entre
as cinco variaveis principais, cada qual objeto especifico de estudo por parte de uma
ou mais correntes da teoria administrativa. As cinco variaveis basicas, tarefa,
estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente, constituem 0s principais componentes
no estudo da administracdo de empresas. O comportamento dessas variaveis é
sistémico e complexo: cada qual influencia e é influenciada pelas outras variaveis. O
comportamento do conjunto dessas variaveis € diferente da soma dos

comportamentos de cada variavel considerada isoladamente.

Na realidade, a adequacdo entre essas cinco variaveis constitui o
principal desafio da administracdo. No nivel de uma subunidade especializada,

como um departamento ou uma secao, algumas variaveis podem assumir papel

preponderante.

Devido a crescente importancia da administracdo e devido aos novos e
complexos desafios com que ela se defronta, os autores e pesquisadores tém se
concentrado em algumas partes ou em algumas variaveis isoladas do enorme contexto
de variaveis que intervém, cada qual com sua natureza, seu impacto, sua duracao, sua
importancia, na estrutura € no comportamento das empresas e que dificultam
enormemente sua visdo global. Na medida em que a administracdo se defronta com
novos desafios e novas situagdes, que se desenvolvem com o decorrer do tempo, as

teorias administrativas precisam adaptar suas abordagens ou modifica-las



completamente para continuarem Uteis e aplicaveis. Isto explica, em parte, os
gradativos passos da Teoria da Administracdo no decorrer deste século. O resultado

disso tudo é a gradativa abrangéncia e complexidade do tema administracao.

4.3 - Perspectivas Futuras da Administracéao

A tarefa administrativa nas préoximas décadas sera incerta e desafiadora, pois
devera ser atingida por mudancas e transformacées carregadas de ambigiidade e de
incertezas. O administrador defrontar-se-a com problemas cada vez mais diferentes e
mais complexos do que os anteriores, e sua atencdo sera disputada por eventos e
grupos situados dentro e fora da empresa, que lhe proporcionaréo informacoes
contraditérias que complicardo o seu diagndstico e a sua visdo dos problemas a
resolver ou das situacdes a enfrentar: sdo as exigéncias da sociedade, dos clientes,
dos fornecedores; sdo os desafios dos concorrentes; as expectativas da alta
administragdo, dos subordinados, dos acionistas. Porém, todas essas exigéncias,
desafios e expectativas sofrem profundas mudancas, que ultrapassam a capacidade
que o administrador tem para poder acompanha-las de perto e compreendé-las
adequadamente. Essas mudancas tendem a aumentar, em face da incluséo de outras
novas variaveis, a medida que o processo criando uma turbuléncia que perturba e
complica a tarefa administrativa de planejar, organizar, dirigir e coordenar e controlar
uma empresa eficiente e eficaz. E o futuro parece complicar essa realidade. InUmeros
fatores causardo profundos impactos sobre as empresas. As proximas décadas trardo

desafios e turbuléncias para a administragéo.

a) As empresas estao continuamente se adaptando aos seus ambientes.

b) Existe uma tendéncia para a continuidade de taxas de inflag&o.



c) A concorréncia se torna cada vez mais aguda.
d) Existe uma tendéncia para uma crescente sofisticacdo da tecnologia.
e) A internacionalizacdo do mundo dos negdcios, a globalizacéo.

f) A maior visibilidade das empresas.
Todos esses desafios, pressdes e ameacas que recaem sobre as empresas,

e que no futuro serdo muito maiores, precisam ser enfrentados: a principal arma com

que as empresas 0s enfrentardo sera principalmente uma, administradores

inteligentes e bem preparados. Estes deverdo saber como adequar e ajustar as

principais variaveis empresariais entre si, as tarefas, as tecnologias, a estrutura
organizacional, as pessoas e 0 ambiente externo. Se eles ndo o souberem fazer, quem

0 conseguira?

DRUCKER (1990) salienta que estamos em uma era de descontinuidade,
onde as mudancas sao tdo grandes e tdo rapidas que se torna dificil ver a relacdo de
causa e efeito entre elas. Dai a descontinuidade que ele nota em quatro principais

areas, a saber:

a) Estdo surgindo tecnologias genuinamente novas e nao serao
desdobramentos das atuais que criardo novas industrias importantes e novos tipos de
grandes empresas e que tornardo, a0 mesmo tempo, obsoletas as grandes industrias

e 0os empreendimentos hoje existentes.

b) Estamos diante de grandes mudancas na economia mundial: o mundo
tornou-se um enorme ambiente, um mercado Unico, um centro de compras global. A

economia tornou-se uma economia mundial.



c) Os aspectos politico-sécio-econdmicos da vida se modificam rapidamente:
a sociedade e a nacdo de hoje sdo pluralistas. Cada tarefa importante € confiada a
uma grande instituicdo organizada para durar para sempre e dirigida por
administradores. Esta nova sociedade pluralista, constituida por uma infinidade de
instituicbes, traz desafios politicos, filosoficos e espirituais que ultrapassam a
compreensdo das pessoas.

d) Porém, a mais importante das mudancas é a que esta ocorrendo com 0
conhecimento. O conhecimento tornou-se o capital principal, o centro de custo e o
recurso crucial da economia. Os homens detentores do poder passaram a ser 0s
homens de conhecimento e ndo 0s que possuem a experiéncia conquistada em

longos anos de vivéncia. Esta ajuda, mas nao é suficiente.

O economista GALBRAITH (1984) localiza na primeira guerra mundial as
grandes mudancas da nossa época, a que chama de era da incerteza. Assim teve
inicio a era da incerteza. Sua indole provinha basicamente de novos alinhamentos
sociais, a nova coalizacdo governante que ora surgia. Nos anos que antecederam
1914, o dinheiro fora uma das grandes certezas da vida. Ele era bom e eterno. Depois
de 1914, nunca mais foi 0 mesmo. Foi a primeira guerra mundial que mostrou que a
nova realidade do dinheiro ndo passava de ilusdo. Juntamente com os velhos sistemas
politicos, a estabilidade monetaria também desabou. Haveria uma incerteza maior do
gue antes sobre a maneira de ganhar dinheiro. E haveria novamente incerteza quanto

ao que ele poderia comprar.

Por outro lado, Kenichi Ohmae e Theodore Levitt, citados por Porter e
Montgomery (1998), apontam que o futuro pertence as empresas dinamicas e flexiveis,

e gue devera ocorrer um crescente abandono da organizacéo burocratica-mecanicista



e uma maior aproximacdo a organizacdo do tipo organico-adaptativo. Em outros
termos, as empresas do futuro constituirdo sistemas temporarios, adaptaveis e
rapidamente mutaveis, organizados em torno de problemas a serem resolvidos ou de
tarefas a serem realizadas. Bennis (1996) acrescenta que o0s problemas seréo
solucionados por grupos relativamente estranhos de pessoas, que representam um
conjunto de diversificada capacidade e especializacao profissional. Os grupos seréao
dirigidos segundo modelos orgéanicos e evoluirdo como resposta ao problema e néo
em fungéo das expectativas programadas para o cargo. O executivo tera suas funcdes
transformadas em coordenacdo ou eixo de ligagdo ou conjuncdo entre 0s Varios
grupos/projetos. O executivo devera ser uma pessoa de falar e entender as diversas
linguas dos diferentes especialistas e de retransmitir informacdes, além de ser um
mediador entre grupos diferentes. Para BENNIS (1996), a burocracia apareceu como
uma resposta a uma necessidade de maior poder de previsdo, de maior ordem e
precisdo das atividades empresariais. Constitui o tipo de organizacéo ideal para os
valores e requisitos de sua época. Da mesma forma como a burocracia significou uma
resposta criativa a uma época radicalmente nova, também novas formas e modelos de

organizacao estdo aparecendo hoje e outras surgirdo no futuro proximo e distante.

4.4 - A Teoria na Prética

A evolucdo da administracdo, demonstrada anteriormente, nos traz uma
verdadeira informacdo de como € importante o estudo da historia, pois nos permite
visualizar como a administracdo comecou e, através de suas fases, como exerceu

significado as instituicdes.



E evidente que é muito bonito apresentar a histéria da administracéo, vendo
que exerceu enorme influéncia nas grandes organizacfes, sendo que muitas delas
ainda aplicam o0s conhecimentos apreendidos pelas escolas administrativas,
especialmente as decorrentes da linha de Taylor, como é o caso das industrias

automobilisticas.

Uma teoria, significa dizer um conjunto de conhecimentos que explica a
realidade, isto é, um fenbmeno e suas causas. Por sua vez, VAZQUEZ apud
Chiavenatto (1990) entende que a teoria em si ndo transforma o mundo, apesar de
contribuir muito para sua transformacgéo. Para isso precisa sair de si mesma e, em
primeiro lugar, ser assimilada pelos que vao ocasionar, com seus atos reais e efetivos,
tal transformacgdo. Entre a teoria e a atividade pratica transformadora se insere um
trabalho de educacao das consciéncias de organizagcdo dos meios materiais e planos
concretos de acao, tendo isso como passagem indispensavel para desenvolver acdes

reais efetivas.

O estudo das teorias da administracdo demonstra as diversas concepcoes
gue as pessoas possuiam sobre como aplicar o conhecimento adquirido na realizacéo
das tarefas de transformar a acdo das pessoas em resultados praticos, os produtos.
No entanto, o que ficou caracterizado, foram as diversas concepcoes diferentes de
organizacdo do trabalho, em diferentes épocas, como que tornando atual o
ensinamento de Heraclito de Efeso (450 AC), “a Unica coisa permanente é a
mudanc¢a’. E como podemos constatar, houveram grandes mudancas na histéria da

administragao.

O papel da teoria consiste em gerar idéias, hipoteses ou diretrizes para

orientar a pesquisa e as interpretacdes, como analisa THIOLLENT (1997). Desta forma



as acOes baseadas nos principios tedéricos, tendem a aumentar a qualidade da pratica,

visto estarem suportadas por uma metodologia comprovada.

Sabendo-se entdo que ndo ha pratica sem teoria e que a escolha das teorias
vai estar em funcdo dos objetivos a serem alcancados. Ser tedrico significa explicar
uma determinada realidade, um conjunto de fatos; significa compreender o que esta
acontecendo e porque estd acontecendo. E preciso no entanto ressalvar que a
alteracdo objetiva da pratica s6 pode se dar a partir de nossa condicdo de agentes
sociais ativos, reais.

Por outro lado, a realidade € uma forma de encontro, de condi¢éo, de acao, ou
como compreende BOHM apud Chiavenatto (1990), uma forma de existéncia
transitéria ou permanente, limitada ou determinada por condi¢des possiveis de serem
apreendidas pelo pensamento positivo que se move paralelamente a percepcéo
inteligente que € capaz de realizar uma harmonia ou ajuste global entre a mente e a

matéria.

Assim, sendo a teoria uma forma de gerar idéias e estabelecer hipGteses
reflexivas, e a realidade forma pelo qual a teoria se transforma em objeto, evento ou
acao, resta tornar a unido da teoria e da realidade, em acdes praticas fazendo com

gue a soma de ambas, resulte em resultados.

A unido da Teoria da Administracdo com a sua realidade ocorre em sua

plenitude nas empresas.

As empresas constituem uma das mais complexas e admiraveis instituicées
sociais que a criatividade e engenhosidade humana construiram. As empresas de hoje

sdo diferentes das de ontem e, provavelmente, amanhd e no futuro distante



apresentardo diferencas ainda maiores. Ndo existem duas empresas semelhantes,
pois a maior caracteristica das empresas € a sua diversidade que podem assumir
diferentes tamanhos e estruturas organizacionais. Existem empresas dos mais
diversos ramos de atividade utilizando diferentes tecnologias para produzir bens, ou
servicos dos mais variados tipos que sado vendidos e distribuidos de maneiras
diferentes para diversos consumidores. Ademais, as empresas operam em diferentes
ambientes, sofrendo as mais variadas coacdes e contingéncias que se modificam no
tempo e no espago, reagindo a elas dentro de estratégias e comportamentos
diferentes, alcancando resultados extremamente diferentes. Tudo isso faz com que as
empresas, além da sua enorme diversidade, apresentem uma incrivel complexidade,
pois além de serem diferentes entre si, elas enfrentam uma variedade de impactos e

influéncias.

4.4.1 - As Empresas como Organizacdes Sociais

Na moderna sociedade em que vivemos, quase todo o processo produtivo é
realizado dentro do que chamamos de organizacdes. Assim, a sociedade moderna e
industrializada se caracteriza por ser uma sociedade composta de organizacdes. O
homem moderno passa a maior parte de seu tempo dentro das organizacdes, das
quais depende para nascer, aprender, trabalhar, ganhar seu salario, curar suas
doencas, obter todos os produtos e servicos de que necessita. Uma das razdes que
explicam a enorme variedade e densidade das organiza¢cdes no mundo atual € o fato
de que a organizacdo € o mais eficiente meio de satisfazer um grande numero de
necessidades humanas. Pelas suas limitacdes fisicas, bioldgicas e psicologicas, o ser
humano busca, por meio da cooperacdo com seus semelhantes, a conjugacdo de

esforcos para atingir objetivos que sozinho nao teria condi¢cbes de atingir, ou, se



tivesse condi¢cdes de atingi-los individualmente com suas proprias forcas e recursos,
talvez levasse muito mais tempo e consumisse muito mais esforcos. As organizacoes
surgem dessa necessidade primaria de cooperacdo. Qualquer organizacdo €
composta de duas ou mais pessoas que interagem entre si, por meio de relagdes

reciprocas, para atingir objetivos comuns.

Na medida em que uma organizacdo é bem sucedida, isto é, em que
consegue atingir os seus objetivos, ela tende a amplia-los e, portanto, tende a crescer.
Esse crescimento a leva a aumentar o numero de pessoas, cuja atividade cooperativa
permita 0 alcance dos novos objetivos. Com o0 aumento do nimero de pessoas,
aumenta também o numero de relacdes entre elas, a fim de garantir o intercambio
necessario. E interessante notar que as organiza¢cdes néo colocam os seus objetivos
dentro de si mesmas, pois nenhuma organizacao existe apenas por existir, mas para
atingir certos objetivos para os quais foi constituida. Na sociedade maior que as
envolve e condiciona o seu comportamento. Um dos principais objetivos das
organizacfes € produzir algo necessario a sociedade. Se a sociedade absorve e
aceita o que é produzido, porque dele necessita para satisfazer suas necessidades,
entdo a organizacao estd prestando uma funcdo social. Para ser bem sucedida, a

primeira exigéncia feita a uma organizacdo € que satisfaca alguma necessidade da

sociedade onde esta inserida.

Tal é a proliferacédo das organizacfes na sociedade atual, tal é a variedade de
suas estruturas e finalidades, que o seu estudo se tornou muito complexo. As
organizacdes podem dedicar-se tanto a producdo de bens e produtos, como a
servigos especializados muito diversificados, como hospitais, universidades, escolas,

clinicas médicas, clubes, associacdes, lojas, bancos, financeiras, seguradoras, igreja,



de transportes, empresas voltadas para a informacdo e comunicacoes, divertimento e

lazer. Existe uma variedade incrivel de organizacgdes.

Dentro de uma abordagem mais ampla, as organizacdes sao unidades
sociais, intencionalmente construidas, a fim de atingir objetivos especificos. Isto
significa que as organizacdes sdo construidas propositadamente, planejadas e
elaboradas para atingir determinados objetivos, como também séo reconstruidas, isto
€, reestruturadas e redefinidas, na medida em que os objetivos sdo atingidos, ou na
medida em que se descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e
menor esforgo. Uma organizagao nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas
um organismo social vivo, sujeito a mudancgas.

Da-se 0 nome de organizacfes formais as organizacdes caracterizadas por
regras e regulamentos formalizados por escrito e por estruturas de posicdes e
hierarquia, que ordenam as relacdes entre os individuos ou 6rgdos competentes.
Através da organizacao formal, procura-se remover algumas incertezas e limitagdes da
situacdo humana, tirar vantagens da especializacdo de atividades, facilitar o processo
de tomada de decisbes e assegurar 0 cumprimento e execucao dessas decisdes
pelos individuos que dela participam. Assim, a organizacdo formal tenta regular o
comportamento humano para o alcance eficiente dos objetivos explicitos, tornando-se
um caso de estudo especial. De um modo geral, as organizacbes formais sdo
altamente burocratizadas e caracterizam a forma organizacional dominante em nossa
sociedade atual e a mais viva manifestacdo de uma sociedade altamente
especializada e independente, capaz de proporcionar especializagdo profissional e

crescente melhoria do padrao de vida dos seus participantes.



Dentre as organizacdes existem aquelas moldadas explicitamente para atingir
objetivos de lucro, como meio de se auto sustentarem pelo excedente de resultados
financeiros e de proporcionarem retorno de investimentos ou de capital, como também
existem organizacdes que nao incluem obrigatoriamente o lucro como um de seus
objetivos principais. Assim, as organizacfes podem perseguir objetivos lucrativos ou
nao lucrativos. As empresas constituem exemplos tipicos de organizacdes lucrativas.
Qualquer definicdo de empresa deve considerar necessariamente o objetivo de lucro.
Empresa é todo empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos
humanos e ndo humanos, no sentido de alcancar objetivos de auto sustentacdo e de
lucratividade, pela producdo e comercializacdo de bens ou de servicos. A auto
sustentacdo é um objetivo Obvio, pois trata-se de dar continuidade e permanéncia ao
empreendimento. A lucratividade representa a remuneragcdo do empreendimento em
si. E é a lucratividade o estimulo basico capaz de assegurar a livre iniciativa de manter

ou de aumentar o empreendimento.

As empresas produzem bens ou servicos, empregam pessoas, utilizam
tecnologias, requerem recursos e, sobretudo, necessitam de administracdo. O que

diferencia e caracteriza as empresas das demais organizagdes sao:

a) As empresas sao orientadas para o lucro.

b) As empresas assumem riscos.

c) As empresas sao dirigidas por uma filosofia de negocios.

d) As empresas sdo geralmente avaliadas sob o ponto de vista contabil.



e) As empresas devem ser reconhecidas como negocios pelas demais

organizacdes e pelas agéncias governamentais.

f) As empresas constituem propriedade privada.

4.4.2 - Os Objetivos das Empresas

As empresas sdo classes de organizacgfes, isto é, sdo unidades sociais que
procuram atingir objetivos especificos: a sua razdo de ser € servir a esses objetivos.

Um objetivo da empresa € uma situacao desejada que ela pretende alcancar.

Ha uma variedade de palavras que geralmente expressam o0s objetivos, como:
metas, fins, missdes, propodsitos, padrdes, linhas mestras, alvos e cotas. Geralmente,
todas estas palavras significam um estado de coisas que alguns membros julgam
desejaveis para sua empresa. E procuram dota-las dos meios e recursos necessarios

para alcanca-las por meio de determinadas estratégias, taticas, ou outras operagoes.

Os objetivos oficialmente aceitos pelas empresas sao em geral apresentados
ou comunicados por documentos oficiais da empresa, como 0s estatutos, atas de
assembléias, relatorios anuais, ou por meio de pronunciamentos publicos de
dirigentes, que ajudam a compreender o comportamento e as decisdes tomadas pelos

membros da empresa.

Os objetivos naturais de uma empresa geralmente sao:

a) Proporcionar satisfacdo das necessidades de bens e servicos da

sociedade.

b) Proporcionar emprego produtivo para todos os fatores de producao.



c) Aumentar o bem estar da sociedade por meio do uso econdmico dos

fatores de recursos.

d) Proporcionar um retorno justo.

e) Proporcionar um clima em que as pessoas possam satisfazer uma porgéo

de necessidades humanas normais.

Assim, as empresas podem ser estudadas do ponto de vista de seus
objetivos. Sao os objetivos que estabelecem a base para a relacédo entre a empresa e
0 seu ambiente. A empresa ndo busca unicamente um sO objetivo, pois precisa
satisfazer uma enorme quantidade de requisitos e exigéncias que sao impostos a ela,
nao somente pelo ambiente externo, mas também pelos seus participantes. Esses
objetivos ndo sdo estaticos, mas dinamicos e em continua evolucao, alterando as
relacbes externas da empresa com o seu ambiente e modificados em funcdo das

mudancas do ambiente e da organizacao interna dos seus participantes.

4.4.3 - Os Recursos das Empresas

A administragcdo constitui a maneira de fazer com que as coisas sejam feitas
da melhor forma possivel, por meio dos recursos disponiveis, a fim de atingir os
objetivos. A empresa constitui um ponto de convergéncia de inUmeros fatores de

producéo, isto é, de recursos produtivos.

Tradicionalmente, os fatores de producéo tém sido apontados genericamente
em todo processo produtivo como natureza, capital e trabalho. A natureza fornece os

materiais e matérias primas que deverdo ser processados e transformados em



produtos ou em servigos prestados. O capital proporciona os meios de pagamento
para a aquisicdo e obtencdo dos materiais ou matérias primas necessarias e para a
remuneracdo da mao de obra empregada. O trabalho representa a intervencéo
humana ou fisica realizada sobre, materiais e matérias primas para a conversao em

produtos acabados ou servi¢os prestados.

Obviamente esta colocacdo peca pelo exagerado simplismo e pela
superficialidade, pois o0 processo produtivo € muito mais complexo e envolve um
nimero muito grande de variaveis intervenientes. Além do mais, essa colocagédo
focaliza o processo produtivo do ponto de vista de um mero sistema fechado, quando,
na realidade, 0 mesmo apresenta marcantes caracteristicas de um sistema aberto, em

face do intenso intercambio com o ambiente.

A empresa é um tipo de empreendimento social pelo qual se reGnem recursos
variados para atingir determinados objetivos. Sem recursos ndo ha como atingir os
objetivos. Os recursos sé@o bens ou servigcos consumidos na realizacdo das atividades
empresariais. Podem ser imaginados como insumos para produzir o produto final ou o
servico prestado pela empresa. Geralmente, quando se fala em recursos, surge a
imagem simplista do dinheiro, equipamento, materiais e pessoal. Porém, os recursos
empresariais sdo extremamente diversificados e complexos. Os recursos poder ser
préprios ou alheios, em outras palavras, os recursos podem ser de propriedade da
empresa que os adquire e o0s incorpora para utiliza-los em suas atividades ou podem
ser obtidos sob empréstimo, aluguel ou locacdo. Ao contrario do que acontece com 0s
eventos ambientais, 0s recursos sdo coisas que o sistema pode decidir e que estéo

sob seu controle.



De um modo genérico, 0s recursos empresariais podem ser classificados em

cinco grupos:

a) Recursos fisicos ou materiais: recursos necessarios para as operacoes
basicas da empresa, seja prestar servicos especializados, seja produzir

bens ou servigos.

b) Recursos financeiros: referem-se a dinheiro sob a forma de capital,fluxo de
caixa, empréstimos, financiamentos, créditos, em disponibilidade imediata

para fazer frente aos compromissos da empresa.

c) Recursos Mercadolégicos: Constituem os meios pelos quais a empresa

localiza, entra em contato e influencia os seus clientes ou usuarios.

d) Os recursos administrativos: constituem os meios por meio dos quais as
atividades empresariais sdo planejadas, organizadas, dirigidas e
controladas. Incluem todos os processos de tomada de decisédo e
distribuicdo da informacao necesséria. Além de esquemas de coordenacéo

e integracéo utilizados pela empresa.

e) Recursos humanos: sdo as pessoas gue ingressam, permanecem e
participam da empresa, qualquer que seja 0 seu nivel hierarquico ou sua
tarefa. Constituem o Unico recurso vivo e dinamico das empresas, alias, o
recurso que decide manipular os demais, que sdo inertes e estaticos por si.
Além disso, constituem um tipo de recurso dotado de uma vocacdao dirigida

para o crescimento e desenvolvimento.



As pessoas trazem para as empresas suas habilidades, seus conhecimentos,
atitudes, comportamentos, percepcoes, etc. Sejam diretores, gerentes, funcionarios, as
pessoas desempenham papéis altamente diferenciados, dentro da hierarquia de
autoridade e responsabilidade existente na empresa. Ademais, as pessoas Sao
extremamente diferentes entre si, constituindo um recurso altamente diversificado, em

face das diferencas individuais de personalidade, experiéncia e motivagao.

Apresentados os recursos de que a empresa dispfe para atender 0s seus
objetivos, destes cinco recursos, destacam-se os dois Ultimos: os Recursos
Administrativos, que fazem uma parte importante da empresa pois dizem respeito
aos componentes do planejamento e execucdo das atividades necessarias ao
atingimento dos objetivos estabelecidos, e, 0s Recursos Humanos, analisado mais
extensamente, dizem respeito as habilidades das pessoas, no caso em analise, ao do
administrador, figura central das decisGes nas empresas e como dito anteriormente,
principal arma com que as empresas enfrentardo os desafios, as pressdes e

ameacas, que o mercado impde, continuadamente.

4.4.3.1 - Os Recursos Administrativos

As empresas como antes referido, dispdem de cinco recursos basicos, para
levar adiante o processo destinado a atender aos objetivos a que a mesma procura
atingir. Merece destaque, primeiramente, 0s recursos administrativos, que prepara o
caminho para aquele que segundo muitos autores, € 0 recurso mais importante para a

empresa, os Recursos Humanos.



O presente estudo discorre sobre os fundamentos da administracdo, bem
como 0s principios centrais que valorizam a Teoria da Administracao, tal como foi

concebido por Taylor, e minimamente adaptado por outros autores classicos.

Ao longo de toda a histéria, o homem sempre inventou maneiras de melhor
utilizar os seus esforgos para, assim, conseguir melhores resultados de suas acoes.
Dentre todas as criagbes do homem, aquela que avulta e se sobressai, por ser a mais
complexa e maravilhosa é indiscutivelmente, a empresa. Nao existem duas empresas
iguais, as empresas apresentam enorme diversidade, isto é, elas sdo profundamente
diferentes entre si. Por outro lado, as empresas apresentam enorme complexidade,
lidamos com elas durante anos a fio e ndo conseguimos entender exatamente como
funcionam, como sobrevivem e crescem. Além disso, as empresas operam em
ambientes diferentes, rodeadas de um universo de fatores econbémicos, politicos,
legais tecnolégicos, sociais, culturais e demogréficos, que interagem entre si e se

alternam, proporcionando enorme mudanca e instabilidade ao redor.

Além do mais, as empresas nao sao autbnomas nem auto suficientes. Elas
precisam ser governadas, ou melhor, administradas. Elas requerem diretores,
gerentes, chefes, supervisores, encarregados, enfim, todo um aparato administrativo,
isto €, um grupo de pessoas qualificadas, para sua adequada administragao.

Desse modo, tanto as empresas como a sua administragéo envolvem enorme
complexidade e diversidade. Mas ambas, empresa e administracdo, constituem
aspectos recentes na histéria do homem. Por incrivel que pareca, apesar do fato de as
empresas terem adquirido suas feicOes atuais a partir da revolugdo industrial, que
ocorreu no interior da segunda metade do século XVIII, somente a partir do inicio deste

século é que a administracdo comecou a receber atencdo e estudos mais profundos



da parte de alguns pioneiros, que gradativa e lentamente, foram tateando, mapeando e
ampliando o terreno complexo das empresas e assentando as teorias a respeito de

sua adequada administragao.

4.4.3.2 - Os Recursos Humanos

A sociedade empresarial de todo o mundo esta passando por um momento
muito especial, pois mudancas estdo ocorrendo, novas técnicas de administracado
acontecendo, com énfase aos movimentos que redefinem as estratégias empresariais,
como prioritarias e essenciais para o desenvolvimento das empresas, que pretendem

permanecer no mercado.

Os autores norte americanos, estdo exercendo uma influéncia muito grande
em nosso mundo académico e empresarial, onde destacam-se obras de PORTER
(1986,1990), HAMEL e PRAHALAD (1995), DRUCKER (1981, 1986, 1989, 1992,
1995), MINTZBERG (1995), entre outros, que procuram impor um novo conceito de

administracdo para as empresas em geral.

E evidente que estamos passando pela internacionalizacdo das empresas,
onde a tecnologia exerce grande influéncia no desenvolvimento das empresas, onde
0S Novos conceitos gerenciais estdo mudando e os enfoques estédo se deslocando
para a busca da vantagem competitiva.

Nunca o conhecimento foi tdo valorizado como no momento atual, onde as
pessoas buscam aperfeicoamento constante, pois a atualizagdo é peca fundamental
para o desempenho das atividades empresariais e administrativas. Para MINTZBERG

(1995), o gerenciamento de uma estratégia focaliza a estabilidade, e ndo a mudanca.



O administrador que ndo tenha uma viséo generalizada do que esta ocorrendo
fora de sua empresa, esta deslocado, visto que segundo MONTENEGRO (1970) o
executivo deve olhar para fora de seu negécio, procurando desta forma encontrar e
Identificar novas oportunidades e a partir deste momento, maximizar suas
potencialidades e minimizar as fraquezas de sua empresa, superando assim,

possiveis ameacas externas.

As organizacbes tém suas proprias caracteristicas de responder as
necessidades de se adaptar ao momento presente. KAUFMANN (1990) referindo-se
as mudancas organizacionais comentou que na década de 50, quando houve um
grande estimulo a demanda, a administragdo incentivou a descentralizacdo, a
profissionalizacdo do administrador e a administracdo por objetivos; quando é
chegada a década de 60, quando a procura é por novos produtos, 0s estrategistas
centraram a administragdo no marketing, na estrutura da organizagdo e no
estabelecimento de metas orcamentéarias; chegando a década de 70, jA comeca a
administracdo a dar sinais de que a era da incerteza e da complexidade esta
motivando o dia a dia das organizacdes; o0 conceito de administracdo estratégica
domina a década de 80, chegando-se a expansao dos negdécios internacionais; na
década de 90, as mudancas dado o tom na administracdo, pois, cada vez mais as
estratégias precisam se adaptar a uma velocidade nunca vista, obrigando as
empresas a se atualizarem constantemente. E quando se comecou a dizer que quando

comeca a zona de “desconforto”, € 0o momento de mudar novamente.

As organizacdes a partir de 1990, procuram respostas para as mudangas
ocorridas rapidamente no aspecto macro ambiente e, uma mudanca importante que

precisa ser referida é a tecnologia, que altera profundamente a vida das mesmas. O



acesso a um numero maior de informacbes, além do leque de opcbes que a
sociedade proporciona, onde se localiza um consumidor mais exigente e sensivel,

obrigando as organizacdes a dar as respostas aos seus anseios, e rapidamente.

Desta forma a organizacao precisa centrar seus esforcos com a finalidade de
atingir a maior satisfacéo do cliente. A pesquisa comeca a fazer sentido e a motivar as
empresas. Peter DRUCKER (1995) entende que qualquer empresa comercial tem
duas fungbes bésicas: Marketing e Inovagcdo. PETTERS (1993) comentou que muitas
empresas inovadoras conseguiram com seus clientes suas melhores idéias sobre

novos produtos. Desta forma a caracteristica da inovacao se fixou nas organizacoes.

Tornando-se flexivel aos anseios do consumidor, as necessidades de
mudancas em seus produtos, fazendo-os diferenciados visando atender a variadas
demandas, fazem a organizacdo ajustar-se aos sinais do mercado. PETTERS (1989)
lembrou que a mudanca ocorrida, contrdria a produ¢cdo em massa, obrigou a
investimentos no processo produtivo, compensados pela atengdo que o consumidor

passa a dar aos novos produtos. E a atuacdio da empresa frente aos sinais emitidos

pelo mercado consumidor, onde a informagéo tornou-se produto essencial.

A globalizacdo da economia, obrigando agora as empresas a serem
competitivas internacionalmente e ndo regionalmente, reforca 0s novos investimentos.
Destacou James Brian Quinn, apud Porter e Montgomery (1998), de que a disputa a
nivel global, ndo apenas no tocante a produtos e servi¢cos, obriga as empresas a terem
uma visdo de suas capacidades e limitacdes, além de perfeito conhecimento da acao
dos concorrentes. Situagdes onde deve haver flexibilidade e criatividade para
responder as mudancas, serdo cada vez mais exigidas dos administradores, além é

claro, de grande velocidade nas transformacdes.



Merece destaque o crescente nuUmero de parcerias que as empresas buscam
firmar, para completarem as suas operagdes, basta verificar a enorme quantidade de

fusBes que esta ocorrendo no mercado, tornando parceiros, antigos rivais.

O aumento na qualidade dos produtos e o aumento da produtividade, torna-se
elemento primeiro das organiza¢cdes em mercados altamente competitivos. CROSBY
(1991) compreende que o assunto qualidade surge quando 0s executivos percebem
que ela significa adequacéo aos requisitos, obrigando as empresas a implantarem
processos altamente sofisticados. Os requisitos sdo definidos com base nas

necessidades do cliente, nem além e nem inferior ao exigido.

A adocdo de normas e critérios obrigatorios nos programas de qualidade, foi
destacado por SOARES (1991), por comporem a tecnologia de gestdo da qualidade
das empresas. Ferramentas como o PDCA (planejamento, execucao, verificagdo e
acdo), a Metodologia para Solucdo de Problemas, o Controle Estatistico do Processo,

0s CCQ’s (Circulos de Controle da Qualidade), entre outros, destacam-se.

Entretanto, todas as tecnologias colocadas a disposicdo das organizacoes,

restariam vazias e estéreis, sem o envolvimento do homem. Evidencia-se, desta
forma, que o diferencial competitivo das empresas na era da informacéo € o

conhecimento, e este, esta centrado no homem. Segundo SOARES (1991), do

envolvimento, da motivacdo e do comprometimento do homem, depende 0 sucesso

dos programas de gestao.



Assim, torna-se importante que as empresas realizem procedimentos que
objetivem o desenvolvimento de seu pessoal, visando integrar empresa-trabalhador,

como forma de tornar possivel a producéo de produtos e servicos com qualidade.

BOOG (1991) salientou que para o sucesso da organizacdo, o trabalhador
precisa estar capacitado e estimulado para agir no interesse do todo, tornando assim
evidente que, quando se exige dos empregados a execuc¢ao de tarefas com qualidade,

a empresa também precisa se ocupar da qualidade de vida dos mesmos.

A estrutura piramidal nas empresas, tradicdo adquirida junto a Igreja e ao
Exército, ndo encontra mais ressonancia dentro das instituicées, pois se estas sao
estruturadas desta forma, possibilitam a criacdo de feudos, que agem em seu préprio
interesse e ndo da coletividade. Este sistema é lento e ineficiente, pois no caso de

mudancas, como acontece no mundo de hoje, encontra barreiras e limitagdes.

O avanco tecnoldgico, especialmente derivado da velocidade imprimida pelo
sistema de computagdo, permite que as pessoas acompanhem um ndmero maior de
processos, Visto possuirem mais informacées em um menor espago de tempo,
imprimindo uma modificagcdo estrutural nas empresas permitindo assim, maior

descentralizacdo com reducao de niveis decisorios nas mesmas.

Atualmente, os ambientes exigem empresas com estruturas ageis, dinamicas
e voltadas para o mercado, visando atender novas e constantes necessidades da
sociedade. TOFLER (1993) denomina de empresas flexiveis as que conseguem se
adaptar a estas mudancas. Esta denominacgéo traz consigo um amplo conceito, pois
cada vez mais h4d uma enorme diversidade de modelos estruturais, que variam

conforme o0 ambiente e objetivos das empresas.



A divisdo das empresas em unidades de negdcios, crescem e obrigam as
mesmas a se adaptarem aos novos tempos e mercados, que defendam o mercado
interno e outro o0 mercado externo, fazendo com que se criem estratégias especificas

para cada um.

Outros fatores influenciam a criacdo de equipes multidisciplinares, nao
permanentes, visando atender um projeto especifico. Encerrado o0 mesmo, encerra a
estrutura montada. Estas equipes também podem ser chamadas de células, que
interagem entre si, abrindo canais de comunicacdo préprio, atuando de modo
horizontal, com o que permite maior interdependéncia entre estas unidades. O
importante € que as equipes consigam realizar as comunicag¢fes, fora dos limites
burocraticos, obtendo desta forma, maior liberdade de acdo e consequentemente de

realizacao.

O tamanho das organiza¢c6es modifica-se permanentemente, pois partindo-se
de grandes estruturas, criam-se pequenas estruturas, mais ageis e que atuem em
mercados distintos. BOOG (1991) percebeu que uma empresa de pequeno porte faz
com que rapidamente eu me torne um especialista em certos nichos, onde a

velocidade é importante para acompanhar as tendéncias vollveis do mercado.

Uma filosofia central é preciso manter acesa nestas unidades, o que somente
valoriza a percepcao de COLLINS & PORRAS (1997) que acreditam que a filosofia
basica de uma empresa influi muito mais sobre suas realizac6es do que seus recursos
econdmicos ou tecnologicos, sua estrutura organizacional, sua inovagao e cronograma.

Alguns diferenciais que foram referidos por ZARIFIAN apud Fleury (1993)

podem ser acrescentados aos antes referidos, tais como valorizagdo do aprendizado,



inovacdo permanente e compartilhamento destes valores pelo conjunto dos membros

da organizacao.

Uma sintonia permanente entre a empresa € o meio ambiente empresarial, €
primordial, porque dela resulta um maior intercambio de opgbes que o mercado
sinaliza e a empresa absorve, permitindo uma maior atuacdo comunitaria e postura

ética.

A lideranga do homem dé sentido a organizacao, razdo pela qual, administrar
empresas em meio a diversidade atual e futura, é tarefa que exige muito
conhecimento, estilo e atuacdo, o que em Uultima analise, confere relevancia ao

presente estudo.

4.4.4 - Habilidades do Administrador

Quando é exigido que o administrador exerca a fungdo em plenitude, muitas e
indispensaveis habilidades séo exigidas, que segundo CHIAVENATTO (1995), podem
ser desenvolvidas, 0 que permite que o0 mesmo tenha a possibilidade de se relacionar

com as pessoas, incentivar idéias e criar objetos, de forma habil.

Evidencia-se desta forma, que a funcdo gerencial do administrador pode ser
adquirida e desenvolvida com o passar do tempo, mas que isso depende do ramo de
atividade da empresa. Tem significativa diferenca o ramo de atuacéo de empresa para
empresa, no mercado em que atua. A experiéncia do administrador também é
importante, o que ficou latente para PEREIRA apud Caravantes (1979) € que o

resultado manifesta-se no desempenho real e ndo no potencial.



Encontram-se na literatura algumas questbes importantes, mas que geram
controveérsias, entre elas, a especializacdo exigida para o administrador. A busca
pelos resultados, as constantes mudancas ambientais além da inovacdo e da
informatizag&o, sao fatores que levam as empresas a questionar, insistentemente, a
necessidade do mesmo ter funcdes ou habilidades técnicas, dentro de areas

especificas de atuacéo.

Segundo CARAVANTES (1979), a habilidade técnica que o administrador
deve possuir pode ser a aptidao analitica dentro da especialidade e a facilidade no
uso de instrumentos e técnicas de cada matéria. E voltada para o manuseio das
coisas. Lembrando HERSEY (1986), a habilidade técnica é uma das trés habilidades
mais importantes na execucdo do processo administrativo, estreitamente vinculada a
relacdes humanas e o resultado conceitual. Assim, a habilidade técnica pode ser
entendida como a habilidade para usar conhecimento, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizacdo de tarefas especificas; as habilidades
humanas como a capacidade e o discernimento para trabalhar com pessoas,
enquanto que a conceitual como a habilidade para compreender as complexidades

da organizacéo global.

Fato importante citado por HERSEY (1986) é o que alerta aos administradores
de que a necessidade de possuir habilidades técnicas vai decrescendo a medida em
gue 0 mesmo vai subindo de posicao dentro da estrutura organizacional da empresa,
ou seja, quando o administrador recebe mais responsabilidades, exige-se menos

habilidade técnica.



Na administracao tradicional, quanto mais alto o cargo na escala profissional,
mais se exige do seu ocupante, 0 que muitos autores entendem como coerente.
Entretanto, neste exato ponto surge uma grande contradicdo, pois que, as habilidades
técnicas sdo exigidas, para que o administrador ocupe cargos mais elevados nas
empresas, mas quando este é conseguido, sdo considerados fatores limitantes para o

entendimento global, exigido na nova fungéo.

O gerente pode ser entendido como um homem com uma visdo generalista,
abrangente e suficiente para leva-lo a compreender as implicacdes e correlacdes
decorrentes dos processos especializados sob sua responsabilidade, defende
MONTENEGRO (1970), criando desta forma uma terceira posi¢cdo, antes entendida

apenas na especializacdo e na generalizacao.

Unindo-se a viséo técnica com a generalista, encontramos a visdo ampla da
empresa, também entendida como habilidade conceitual. Esta habilidade permite uma
visdo geral das organizagdes, ndo se limitando apenas a alguns setores. E entretanto
importante que o administrador entenda as relacées entre os diversos setores da
empresa e como ocorre a interacao entre todos, pois quanto maior for o entendimento,
menos probabilidades de ocorréncia de conflitos interdepartamentais com forte queda
de produtividade. Desconhecendo o relacionamento entre os setores da empresa, a
atuacdo do gerente sera sempre parcial, conforme pode-se depreender de BOOG

(1991).

Ter uma visdo do contexto organizacional, extrapolando os limites de sua area
especifica de atuacdo, fazendo com que o administrador entenda a contribuicdo de
cada area, no complemento do todo da organizacao, € imprescindivel para 0 mesmo,

especialmente agora, onde a reestruturacdo das empresas é exigida, ocupando



espacos em curto periodo de tempo, sob pena de ficar a margem da permanéncia no
mercado.

Com muita propriedade NAISBITT (1994), focaliza que os principais temas da
década de 90 exigem do lider a tarefa de poder sondar o ambiente global e organizar
as tarefas internas, mantendo, ao mesmo tempo, a sensibilidade em relacdo ao
mercado, 0 que confirma que o administrador precisa ter uma visao global e uma

atuacao local.

A perfeita compreensédo das relagcdes da empresa com o meio ambiente é
importante para que o administrador esteja atento as mudangas no ambiente externo
da organizacao, o que permite realizar comparacdes entre o obtido pela mesma e o

conseguido pela concorréncia.

Olhar para fora dos limites de sua empresa vem sendo estimulada ha muitos
anos, mas a licdo permanece atual, pois enquanto o administrador olha de fora para
dentro da empresa e desta para fora, busca ensinamentos importantes para defendé-
la das ameacas, além de identificar novas oportunidades e ter conhecimento das
potencialidades e fraquezas de sua empresa, € a compreensdao de MONTENEGRO

(1970).

Em funcdo das grandes alteracbes que ocorrem na sociedade, mais
importante se torna ao administrador entender o relacionamento da empresa com o
meio ambiente, e a partir deste conhecimento, ter habilidade necessaria para realizar,
apesar do ambiente hostil que o cerca. Estes conhecimentos certamente o levarao a
ter sempre uma visdo diferente da atual, e assim, uma forma constantemente

atualizada da empresa e do mercado.



As habilidades ligadas ao fator humano encontram elevada importancia no
administrador, pois seu desenvolvimento leva a busca de solugfes criativas e permite
uma empatia com seus subordinados e superiores. Apesar de nao ser novidade no
campo da administracdo, as habilidades de relacionamento interpessoal s&o
ressaltadas por muitos autores, a certo tempo. O gque modifica atualmente, em relacéo
aos tempos passados, refere-se somente na questédo informalidade nas relacdes de

trabalho, onde a confianga exerce papel fundamental.

O administrador precisa estabelecer um espirito de equipe junto aos
trabalhadores, visto ser extremamente necessario que todos os membros da empresa,
tenham a clara compreenséao de seu trabalho e de seu colega, permitindo desta forma,
uma perfeita integracdo. MATTOS (1975) escreveu que o administrador deve assumir
a responsabilidade pela descoberta dos talentos, com o firme propésito de promové-lo

ou transferi-lo, quanto estiver completado seu aprendizado.

Importa a constatacéo de que tanto a sociedade em geral como a empresa em
particular, ndo admite mais o sistema autoritério, visto que as ac¢des de trabalho e as
decisdes, precisam ser levantadas e debatidas por toda a equipe, ensinou FLEURY
(1985). Ao administrador, que deve possuir as habilidades para liderar a equipe, cabe
a tarefa de reunir todos os integrantes do grupo e promover as tomadas de decisoes,
sendo desta forma sua responsabilidade pela aplicagcdo das definicdes, como

defendeu KAUFMANN (1990).

Por outro lado, BOTELHO (1990), compreende que se tivéssemos de escolher
todas as qualidades que sao necessarias a um dirigente, ndo hesitariamos um minuto
sequer em afirmar que a mais importante de todas elas € a que diz respeito a

conquista do comprometimento das pessoas com 0s resultados a serem obtidos. A



atualidade do ensinamento € latente, pois a qualidade do administrador é exigéncia

permanente nas instituicdes.

A transformacgéo que o processo decisorio exige ndo esta ligado apenas em
desejar que o autoritarismo que vigorou por muitos anos nas empresas, seja banido,
pois a mudanca exige uma preparacdo muito grande, a comecar pelo proprio
administrador, que durante muito tempo recebeu ou exerceu sua atividade sob um
sistema inflexivel, que agora ndo consegue se livrar do estigma recebido, continuando

por vezes, sua aplicacao.

Muitas habilidades sao exigidas do administrador, e comprovado pela relacéo
que integra o presente estudo. Entretanto, cabe trazer ensinamento referido por
BOTELHO (1990), com referéncia as habilidades tipicas exigidas do administrador
negociador, pois ouve e procura entender que a posi¢do dos outros, é empatico, mas
aceita fazer concessfes que possam leva-lo a uma solugdo. O mais importante € ndo

esta parado no presente e consciente de com o tempo todos sairdo ganhando.

Destacou HESKETH (1978) que uma empresa precisa ter gerentes criativos, a
guem cabe a tarefa de permitir e até encorajar a vazao criativa da equipe. Por sua vez
MONTENEGRO (1970) entende que a pessoa que tem a atribuicdo de organizar as
contribui¢des individuais ou coletivas, patrocinadas pela equipe e que serao aplicadas
na empresa, € o administrador. O administrador por muitos autores é chamado

também de gerente, o que da no mesmo.

4.4.5 - Atitudes ou Caracteristicas dos Administradores




Muitos autores entendem como atitudes a predisposicdo para sentir, ser
motivado por e atuar em direcdo a uma classe de objetos de maneira previsivel. Nesta
apresentacdo, muito do que se escreve como atitudes, confundem-se com
habilidades, exploradas a parte.

Na revisdo bibliografica ficou latente que algumas decisbes préprias dos
administradores, representam muito de seu interior, de alguma coisa que na maioria

das vezes nao € desenvolvida, pois sdo caracteristicas pessoais e intransferiveis.

Evidentemente que o administrador deve ter a preocupagcdo e atencdo
constantes com o seu proprio desenvolvimento profissional, visto que as mudancas
gue ocorrem no mundo, obrigam-no a estar sempre aprendendo, e este aprendizado

requer adaptacao a nova realidade que surge.

A afirmacdo do termo adaptacdo no entanto, ndo implica em reacdo as
mudancas mas, uma atencdo fundamental em entender o presente e vislumbrar o
futuro. Sendo objetivo das empresas, preparar os individuos e antecipar-se as
mudancgas, também é objetivo dos administradores, pois estes sdo responsaveis pela
realizacdo dos mesmos. Desenvolver solucbes no atendimento aos problemas que

afligem as empresas séo inerentes aos administradores.

Possuir uma postura centrada nos resultados de sua organizacdo, antes de ser
uma prerrogativa, € uma obrigacdo do administrador. Para CARAVANTES (1991), o
executivo tem consciéncia clara de que ndo existem desculpas que justifiguem a n&o
consecucao dos objetivos e metas propostos. A preocupagdo com os resultados €
maior do que com 0s processos e procedimentos, visto serem aqueles a relacdo da

eficiéncia.



Ter uma visdo de meédio e longo prazo caracteriza o administrador
empreendedor, pois ndo ha resultados permanentes quando a viséo € curta. A
resposta € sempre a mesma e contra a empresa, apesar de quem contribuir para este

acontecimento, ser o administrador.

A participacdo na comunidade em que estd instalada a empresa é ter
responsabilidade social com a mesma. Entende-se que a empresa participa da
comunidade, quando seu administrador ou demais responsaveis na mesma atuem.
Podemos observar nos ensinamentos transmitidos por CARAVANTES (1991) que
uma empresa tem sensibilidade com o ambiente externo, quando demonstra
claramente sua preocupagdo com a responsabilidade publica, merecendo destaque

por realizar suas operac¢des obedecendo os principios éticos.

Ter necessariamente atitudes flexiveis na organizacéo, local de aplicacdo dos
ensinamentos oriundos do mercado em mudanca permanente, demonstra claramente
que 0 executivo precisa repensar o0 seu papel, devendo, segundo se depreende de
LEME (1978), aprender a reinventar as suas tarefas, responsabilidades e fungoes,
bem como, redefinir suas prioridades e objetivos, a partir dessas novas perspectivas

politicas, tecnoldgicas e ideologicas.

As principais habilidades e caracteristicas que o0 administrador precisa
possuir para desempenhar suas funcbes junto as organizacdes, leva-as a obter o
resultado antecipadamente planejado. A validade do presente estudo esté justificada e

sera de grande utilidade para a academia e comunidade.

Antes de relacionar as habilidades dos administradores, € importante destacar

ensinamento de CARAVANTES (1979) que menciona que a eficicia gerencial ndo



depende basicamente do que o administrador €, mas do que ele faz. Drucker, por
outro lado, entende que ndo existe personalidade eficaz, tornando-se inuteis as
qualidades pessoais se estas ndo forem transformadas em acgdo, para atingir a

eficacia.

4.5 - Preocupacédo com Grandes Temas

As pessoas que, em sua atividade normal precisam tomar decisdes e fazer o
melhor para a sua empresa, ou instituicdo ou até mesmo em seu setor, que resolvem
guestionamentos e estdo sempre prontas a colaborar para melhorar uma atividade, um
setor de producéo ou a situacdo de um colaborador que necessite de um apoio ou de
um incentivo ou até mesmo de uns “conselhos”, seguramente tém opinido firmada
sobre grandes temas, destes que ocupam paginas de jornais e revistas,
constantemente, pois logo, de uma forma ou de outra, a pessoa, o cidaddao comum, o
empresario, o funcionario publico, ou qualquer que seja sua profissédo, sofrera alguma
influéncia na conducéo de sua vida, especialmente de seu bolso, pois afinal, acabara

pagando a conta, de uma forma ou de outra.

4.5.1 - Desemprego:

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul realizou no final de 1998 um
seminario abordando temas variados e que exerciam grandes reflexos sobre as
pessoas, sendo que o de maior consenso foi o de que 0s tempos atuais representam
um retorno ao sistema feudalista, ou seja, onde os senhores feudais construiam

protecdes ao redor de suas moradias e depdsitos, visando limitar as acfes das



pessoas que se localizam fora dos seus limites, com a clara intencéo de se proteger

contra o invasor.

A comparacéo, segundo consenso geral, ocorre no fato de que em razéo do
alto indice de desemprego da regido metropolitana de Porto Alegre, por diversas
causas, as pessoas desempregadas rondam as casas de pessoas abastadas, que
com medo de serem assaltadas e roubadas, quando ndo resultam em feridas maiores,
procuram se proteger, construindo protecdes para si e para sua familia. E um quadro
assustador e que representa a mais pura realidade, basta circular pelas cidades e
verificar que verdadeiros muros constrangem as pessoas, impedindo-as de ver as

residéncias e quem nelas vivem.

Em Novo Hamburgo, uma uniéo de entidades representativas da comunidade,
a Feevale, a Associacdo Comercial e Industrial, a Prefeitura Municipal e o Grupo
Editorial do Sinos, editor do Jornal NH, lancaram em 1998 uma campanha intitulada
Acdao 21, com a clara intencao de reduzir o indice de desemprego na cidade em 10%,
num periodo de dois anos, pois segundo indices emitidos pela Fundacdo de
Economia e Estatistica do Estado, o desemprego atinge perto de 20% da populagéo

economicamente ativa, da grande Porto Alegre, onde se insere Novo Hamburgo.

Acdes também tem sido a ténica do Governo Federal, lancando agdes reais
para reducdo do desemprego, como 0 programa para reducdo dos juros bancarios e
do programa de financiamento da construcéo civil, fazendo com que as empresas
invistam mais em tecnologias, aumentem as producdes e claro, contratem mais méao

de obra, diminuindo o nivel de desemprego.

4.5.2 - Cooperativas



A cooperativa € uma forma interessante de resolver certos problemas
relacionados com o desemprego e com os baixos salarios recebidos por grande parte
da populacao, ja que os governos estadual e federal incentivam as cooperativas com

isencao de impostos, entre outros.

As cooperativas de méo de obra representam para o vale do sinos uma séria
ameaca ao desenvolvimento da industria de calgados, visto que, o0 Governo do Ceara
incentivou a formacdo de grandes cooperativas, para fazer frente ao enorme
desemprego daquele estado, unindo forcas de méao de obra, com incentivos para a
instalacdo de novas industrias, especialmente de cal¢cados, fazendo com que grandes
e pequenas empresas la se localizem, formando um novo veio produtor, ja que o

Nordeste € especialista em turismo. Pretende ser na industria em geral.

No Brasil, temos bons exemplos de cooperativas, como a Unimed, uma
associacdo de médicos e empresarios, com objetivos de prestar assisténcia de
servicos médicos para as pessoas que a ela se associem, e propiciem a seus sOcios
baixas mensalidades e bons servicos. Aos médicos cooperados, restam bons
rendimentos, especialmente nestes momentos onde a reducdo de salario da
populacdo é real, gerando como consequéncia uma fuga dos consultérios médicos

para outras fontes, com recursos menores.

A tendéncia é de que surjam nas cidades novas cooperativas, em todas as
direcdes, onde a unido das pessoas em torno de um objetivo comum, proporcionem
melhores remuneragdes para 0s cooperados e menores custos aos associados.
Recentemente se formaram cooperativas de fisioterapeutas, de dentistas, de

vigilancia, estando previstas a de professores e de administradores de empresas,



para breve, sendo que num prazo maior, a cooperativa de pessoas para a construcao

de imoveis, proprios para servir de suas residéncias.

Tradicionalmente as cooperativas possuem maior desenvolvimento em paises
europeus, especialmente na Alemanha, onde existe uma forma organizada e bem
desenvolvida ha muito tempo. O desenvolvimento no Brasil, € uma questdo de tempo,
ja que as mesmas possuem incentivos de isen¢do de impostos, como Contribuicao
Social, depdsitos em favor de Fundo de Garantia por Tempo de Servigos, entre outros

de menor valia.

4.5.3 - Privatizacbes

O editor de domingo da Folha de S&o Paulo, Marcos Augusto Gongalves,
comentou na edicdo de 12 de julho de 1998, alguns parametros relativos ao consenso
de Washington, levantados pelo vice-presidente do Banco Mundial, Joseph Stiglitz,
sobre as privatizacdes, sendo que esta resultou privilegiada em relacdo a competicéo.
N&o somente havia estatais ineficientes, como suas perdas estavam contribuindo para
aumentar os déficit fiscal do governo e, portanto, para a instabilidade
macroecondmica. A privatizacao iria matar dois coelhos com uma cajadada, onde por
um lado melhoraria a eficiéncia econémica, por outro reduziria o déficit fiscal. A idéia
central da privatizacdo era de que com a busca pelos novos proprietarios da
maximizacao dos lucros, haveria a eliminacao da ineficiéncia e do desperdicio, além é

claro, da inje¢do de numerario nos cofres publicos.

As privatizacfes no Brasil ainda ndo estdo bem resolvidas, apesar de estarem
em pleno andamento. O caso mais distante diz respeito a venda do Sistema Telebras,

onde apos transferidas as agdes para 0s novos proprietérios, surgiram gravacoes de



telefonemas declarando quem seria vencedor, pois informacdes valiosas teriam sido
repassadas aos interessados. O caso mais recente diz respeito a privatizacdo da
Cemig, Centrais Elétricas de Minas Gerais, onde o governador atual, Itamar Franco,
acusa o anterior por conduzir mal a venda, pois a privatizagéo restou mesmo entregue
aos novos proprietarios de “mao beijada”, onde apenas foram movimentados prazos
e financiamentos, sem transferéncia de recursos para o governo mineiro. O caso esta
sendo transferido para os tribunais.

4.5.4 - Reforma Fiscal

A Reforma Fiscal estd tomando conta do Congresso Nacional, entendendo
todos, empresarios, empregados, funcionarios publicos e congressistas, de que a
reforma fiscal é de suma importancia e precisa ser tocada rapidamente em busca da
solucdo que melhor caia ao pais. A reforma significa cobrar justamente de todos,
pessoas fisicas e juridicas, de forma de que ninguém reclame que est& contribuindo

mais do que o outro.

O outro aspecto da reforma fiscal diz respeito a que ndo hajam impostos em
cascatas, ou seja, a empresa A contribui sobre sua venda de um produto que venda a
empresa B; esta por sua vez contribui com impostos pela diferenca entre o preco de
compra e de venda, gerando assim, impostos incidentes diversas vezes sobre o
mesmo produto, 0 que em outros paises, especialmente os Estados Unidos da
América, ndo ocorre, visto 0s mesmos recairem apenas sobre a venda do produto ao

comprador final.

Ninguém gosta de pagar impostos, imagine entédo, pagar além do necessario,
0 que acontece hoje no nosso sistema tributario. Muitos empresérios dizem que o

sistema atual torna a industria brasileira ineficiente perante as industrias externas, pois



sendo a incidéncia de impostos muito alta, os precos dos produtos ofertados, também
0 sao, razao pelo qual, chegam ao mercado alterados e perdem competitividade,
sendo que desta forma, sdo alijados do concorrido mercado, tanto interno como
externo. Um exemplo tipico que podemos verificar em qualquer supermercado, onde
vemos crescer os produtos estrangeiros, em detrimento dos nacionais, em razao dos

precos, desconsiderando sua qualidade.

4 5.5 - Mercosul

Do mercado comum do sul participam, Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai,
formando um bloco econémico aparentemente coeso e com regras proprias de inter-
relacionamento, com transferéncia de produtos e servicos com taxas e impostos
menores ou isentos, fazendo com que estes paises se protejam dos outros e procurem

atuar de forma conjunta na solucéo dos problemas da concorréncia internacional.

E evidente de que problemas acontecam eventualmente e, em outubro de
1999, surgiram questionamentos sobre a venda de calcados brasileiro para a
Argentina, que por seu turno, procura proteger sua industria, além de tentar conter o
déficit na balanca comercial sobre os dois paises. O sistema de cotas foi estabelecido
e o problema central transferido para apés as elei¢cdes Argentinas, a serem realizadas

em breve e com a posse do novo presidente prevista para dezembro de 1999.

7

O Mercosul é uma resposta dos paises membros frente aos blocos
econbmicos criados nos ultimos anos; o europeu, formado por paises daquele
continente; do Nafta, formado pelos Estados Unidos, Canada e México; do asiatico,
formado pelo Japio e demais paises da regido. E evidente que alguns mercados

ainda se unirdo procurando fortalecer suas posi¢coes, como € o caso de alguns paises



latinos, a borda do Pacifico, que ainda estdo preparando uma definicdo que lhes

favoreca.

4.5.6 - Inflacdo’

A inflacdo €, de uma forma geral, os aumentos que sofrem os produtos e
servicos em relacdo aos seus precos anteriores, onde por exemplo, 0 preco de certo
produto seja de R$ 100,00 e recebendo a influéncia de 1% de inflacdo, passara para
R$ 101,00. Ocorre que enquanto os produtos e servicos aumentam devido a inflagéo,
os salarios ficam represados e atualizados ano a ano. Quanto maior for o espaco entre
a atualizacdo dos precos e dos salarios, pior fica a situacdo das pessoas

assalariadas.

O Fundo Monetario Internacional, segundo o que ficou sendo considerado o
consenso de Washington (Jornal Folha de S&o Paulo, de 12.07.1998), traz detalhes
sobre os elementos importantes utilizados pelo Fundo no controle de inflagdo. O
argumento a favor de medidas agressivas e preventivas se fundamentam em trés

pontos: a) A inflacdo é custosa; b) uma vez em alta tende a se acelerar

! A Revista Veja, editada em 13 de outubro de 1999, traz matéria escrita pelo jornalista
Ricardo Galuppo, que diz: “Era uma vez, num tempo ndo muito distante, um dragéo feio e assustador.
Ele passeava solto pelo Brasil espalhando miséria. Tinha presas enormes e soltava fogo pelas narinas.
Assustava mulheres, criangas e velhos. Era bem alimentado e ndo parava de crescer. Um de seus
truques mais perversos era parecer um bichinho de estimacédo, inofensivo e familiar. Engracado é que
pouca gente enxergava a maldade da fera. Os poucos que conheciam seus truques achavam que nada
podia ser feito. O dragdo da inflagido parecia uma espécie protegida da fauna brasileira. Aos poucos,
porém, o Brasil foi se incomodando com aquelas garras afiadas, os dentes cortantes e o insuportavel
fogo das narinas que queimava dinheiro. Com a pata esquerda o dragdo arrancava riqueza de quem ja
tinha tdo pouco e com a direita entregava aos mais ricos. Assim foi cavando um fosso de desigualdade
tdo fundo que quase tragou toda a sociedade brasileira. A revolta com o monstro chegou a tal ponto que
um dia a sociedade brasileira resolveu dar cabo dele com a espada de um plano econdémico”. O resto ja
se sabe, com o governo federal estabelecendo que 1999 tera uma inflagdo maxima de 8%.



descontroladamente, e, finalmente, ¢) € muito caro o processo de reversdo, sendo
preferivel ter desemprego do que inflacdo, pois no tempo € absolutamente necessaria

uma recessao para reduzi-la.

A inflacdo é de fato um problema paradoxal, haja visto que seus efeitos atinge
a todas as pessoas e no entanto este tema t&o interessante como este € pensado
apenas por algumas pessoas e 0 que temos de concreto € que o problema inflagédo é

entendido por muito poucos.

4.5.7 - Representacdo Politica Regional:

A politica pode ser encarada como a forma de organizacdo das pessoas em
torno de um objetivo comum, atuando fortemente na defesa de seus interesses
coletivos. E desta forma que as comunidades formam opiniio sobre o que lhe
interessa, e se organiza para conseguir, sejam escolas, estradas, hospitais, empresas

€ empregos.

A representacao politica de uma regido é importante na medida em que, é
possivel conseguir verbas para atender aos objetivos e desejos da comunidade. Desta
forma, os vereadores pressionam os prefeitos, que gestionam junto aos deputados
estaduais, estes atuam junto aos deputados federais e senadores, que acionam

ministros e presidente. E a forma democratica de fazer politica.

E correto afirmar que uma boa, firme e forte representacéo politica pode
destacar uma regiao das demais, visto que da atuacéo desta representacdo podem

resultar beneficios a comunidade. Pelo contrario, também pode-se dizer que uma



regido que ndo se faz representar ou se o faz, é estéril, os beneficios, escasseiam ou

inexistem.

A escolha dos representantes politicos de uma regido, em todos as esferas,
deveria ser um fato muito importante, mas que todavia, apresenta-se muito vazio
ultimamente, pois quase sempre o eleitor brasileiro, vota no contrario em busca da
mudanca permanente, fazendo que quando € necesséria a atuacao do representante
politico da regido, 0 mesmo ou esté por fora dos acontecimentos, ou hao possui ainda

conhecimentos suficientes para obter o resultado esperado.

4.5.8 - Abertura ao Comércio Exterior:

A abertura do comércio brasileiro ao exterior estd dando muitas dores de
cabeca ao Ministro do planejamento visto que, nos ultimos 4 anos, a divida externa
quadruplicou em razdo dos empréstimos, com altos juros pagos, para compor a
balanca de pagamentos, acompanhado pelo desequilibrio entre a exportacdo e a
importacdo. A importacdo tem sido a ténica dos ultimos anos, que possuindo produtos
com baixos precos e bons incentivos, compete com os produtos brasileiros, em todos
0s segmentos da economia, levando grande vantagem devido a tecnologia e

atualizacao constante.

Paul Singer (1999) pagina 100, afirmou que “a abertura da economia
brasileira transformou-se num fim em si”, numa clara alusdo de que a entrada
desenfreada de capital externo, aumentou demasiadamente o déficit preexistente da
balanca de servicos. Para concretizar esta entrada de capital estrangeiro até eliminou-

se na Constituicdo Federal, a tentativa de protecao do capital brasileiro. Manteve-se 0



real sobrevalorizado, elevando o déficit em conta corrente para mais de 4% do PIB,

tornando estrutural a dependéncia do Brasil a continua entrada de capital externo.

Nos ultimos trés anos estamos assistindo a uma dieta sucessiva, ou seja,
aumentam 0s juros, caem 0s empréstimos e o governo reduz os gastos publicos. A
pretensdo € fazer recessao para fazer a dieta funcionar, reduzindo a demanda e a
importacéo, forcando por outro lado a exportacdo. Muitas empresas quebram, aumenta
o desemprego, a populacdo empobrece, e o que fica € que, mesmo nao sendo pobre,

“temos a sensacao de parecer ser pobre”

4.5.9 - Sindicatos

Os Sindicatos representam a unido de pessoas e instituicbes em torno da
busca do objetivo comum da entidade, seja empregador, seja empregado. O que
estamos assistindo ultimamente é a diminuicdo da importancia dos sindicatos, pois
com a possibilidade de corte das subvencdes obrigatorias dos empregados aos
sindicatos, estes perdem arrecadacdo, e por consequéncia precisam reduzir 0s
servicos ofertados aos seus associados, que se ausentam e ndo contribuem mais.
Aparentemente, estamos assistindo a uma mudanca radical no quadro sindical, onde

brevemente, grandes mudancgas ocorrerao.

4.5.10 - Voto Obrigatoério:

O Voto Obrigatorio € uma contradicdo, pois havendo o direito a liberdade
assegurado pela Constituicdo Federal, ndo se pode obrigar as pessoas a fazerem o

gue ndo querem, possibilitando desta forma, a possibilidade de votar ou ndo. Fazer



com que o brasileiro compareca a urna para votar, € puro entusiasmo e competéncia

dos candidatos, o que de longe, sabemos, ser dificil de acontecer.

4.5.11 - Empresa Familiar

A Empresa Familiar € um tema muito interessante, especialmente quando se
tém noticia de que a continuidade da empresa familiar é largamente contestada por
consultores de renome nacional, apesar da mesma ser a maioria entre as empresas
do Brasil.

Quanto mais cresce a familia, mais os interesses individuais passam a divergir
e, neste ponto, comeca verdadeiramente o declinio da empresa familiar. A
continuidade da mesma pode ser pela profissionalizagdo da administracdo, pela
divisdo ou pela venda, surgindo nestes dois ultimos exemplos, novas empresas. A
manifestacdo do administrador do vale do sinos quanto a empresa familiar é
importante visto que, na grande maioria, as empresas da regido descendem de familia

e muitas enfrentaram problemas recentemente.

4.6 - Orientacdo Teorica da Pesquisa

A aplicacdo dos métodos da ciéncia, especialmente da engenharia, aos
problemas da administracdo, surgiram com Frederick W. Taylor (1858-1915), que
introduziu como principal funcdo do administrador, o planejamento das tarefas,
objetivando descobrir a melhor maneira de executa-las e transformar o resultado em

maxima prosperidade ao patrao, ao mesmo tempo, a prosperidade do empregado.

Encerra-se com Taylor, um capitulo da Histéria da Administracdo, onde os

administradores eram natos, diferentes da situacéo atual, pois sado preparados a atuar



e apos desenvolvidos, formados. Os administradores comecaram a receber 0s
primeiros sinais de treinamento, sendo que deveriam seguir regras rigidas e leis

determinadas.

Na sequéncia da administracdo cientifica, surgiu a Escola de Relacbes
Humanas, sendo que nesta fase, a énfase desloca-se das tarefas para as pessoas, e
com a necessidade de humanizar e democratizar a administracao, desenvolvem-se as

ciéncias sociais, ascendendo a psicologia e a sociologia.

Com a evolucdo natural do pensamento administrativo, novos elementos
surgem e passam a integrar uma nova realidade social, onde a bipolaridade tarefa-
pessoa, cede lugar a outras técnicas, tais como os CCQ'’s, Circulos de Controle de
Qualidade, APO, Administracdo Por Objetivos, Administragcédo Participativa, Qualidade

Total e Qualidade de Vida do Trabalho.

Como consequiéncia desta evolucdo, as antigas técnicas comecam a ceder
espaco a realidade social emergente. Surgem entdo, novas demandas gerenciais,
onde seguidamente sdo questionados os papéis do administrador, neste novo

contexto.

No momento atual, muitos motivos forcam modificagbes na sociedade e por
consequéncia, nas empresas, surgindo destas transformacdes, necessidades de
adequacdo dos administradores das empresas frente a esta nova realidade. Esta
adequacdo, de forma ideal, deveria verificar-se quanto ao desenvolvimento de
habilidades e elevacdo das caracteristicas dos administradores, no desempenho da

fungcéo administrativa.



Desta forma, a pesquisa assume grau de importancia muito grande, no
momento em que pode responder guestionamentos, sobre os mais diversos temas,

direcionando os esforgos para atingir o resultado ou meta estabelecida.

O referencial tedrico, que fornece uma resposta parcial as questdes

apresentadas, fundamenta a pesquisa.



4.6.1 - Contextualizacdo da Pesquisa

Os estilos gerenciais que marcam o contexto atual, sdo decorrentes das novas
estratégias que as empresas estdo adotando, para fazer frente a um mercado cada

vez mais competitivo e exigente, tanto em produtos quanto em quantidade.

Na competicdo de negdcios, muitas organizacdes se utilizam da imaginacao e
da logica de seus administradores, com a clara intencdo de tornar possivel as
estratégias. Sem elas, comportamentos e tatica seriam apenas intuitivo, ou o resultado
de reflexos condicionados. Entretanto, imaginacdo e logica sdo apenas dois dos

fatores que determinam deslocamentos no equilibrio competitivo.

Segundo o principio de Gause (PORTER, 1998, p. 3), “Os competidores que
conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir, tanto nos negoécios
como na natureza”. A existéncia indefinida de uma variedade de competidores € uma
demonstracdo em si mesma de que as vantagens de cada um sobre os demais séo

mutuamente exclusivas.

Para exemplificar o enunciado acima, podemos utilizar grandes redes de lojas
gue vendem os mesmos produtos, nas mesmas condi¢cdes e na maioria das vezes,
numa mesma cidade. E evidente que cada uma possui alguma vantagem diferenciada
em relacdo a outra, pois do contrario, apenas uma resistiria. O preco da competicédo

certamente seria alto e, até poderia ser fatal para a sobrevivente.

A esséncia da formulacdo estratégica € lidar com a competicdo. Entretanto,
tende-se a perceber a competicdo de forma muito limitada e pessimista. Muito embora

oucamos argumentacdes contrarias por parte de executivos, a competicdo intensa em



um setor industrial nada tem a ver com coincidéncia, nem com as adversidades da
sorte.

E no ambiente de competicio que se localiza o presente estudo, focalizando
as habilidades e as caracteristicas dos administradores do vale do sinos, procurando
assim contribuir com o aperfeicoamento das técnicas a serem utilizadas na regiao,
especialmente frente a necessidade de inovacdes tecnoldgicas gerenciais, trazidas a
tona por Flavio Brandao (1995) quando se referia a necessidade de intensificacdo de
treinamento dos gerentes das industrias calcadistas, contribuindo desta forma com a
diminuicdo de refugos, perdas e retrabalhos, além de um consideravel aumento de

produtividade do sistema produtivo.

A industria de calcados da regidao do vale do sinos sofreu com o que 0s
estrategistas chamam de globalizacdo dos mercados, que emerge como a mais nova
etapa do processo de internacionalizacdo da economia, acelerada por grandes
inovacdes tecnoldgicas, pela abertura das fronteiras comerciais e pela reorganizacao
dos paises, formando blocos econémicos, com a finalidade maior de se proteger
frente aos concorrentes de outros pontos do planeta, que se deslocam rapidamente
para todos os lados. Vemos como exemplo, a industria de calcados que floresce na

Asia, com perversos resultados sobre a indUstria calgadista brasileira.

A década de 80 foi marcada pela evolucédo tecnoldgica, com imensos ganhos
de produtividade para as economias que administravam eficazmente as inovacdes em
seu favor. As desigualdades motivaram perdas irrecuperaveis para algumas industrias
gue, seguramente nao resistiram perante a concorréncia. Estruturas organizacionais

rigidas, com grande defasagem tecnoldgica, problemas com a qualidade dos produtos



e perdas com prazos de entrega cada vez mais exiguos, sdo apontados como a

grande causa da debacle da industria do vale do sinos.

Jaime Fensterseifer (1995) antecipou problemas para a industria de calcados
do Vale do Sinos, quando deixou subentendido que havia indicios de algumas
deficiéncias estruturais que podem afetar a competitividade da industria calgadista. A
iniciativa redundou na formacédo de um grupo de estudos, dedicado ao ensino e a

pesquisa da administracédo das atividades de desenvolvimento cientifico e tecnolégico.

Diante das dificuldades que a industria da regido do Vale do Sinos atravessa,
€ rara a possibilidade de realizar uma pesquisa e estabelecer O Perfil Diferencial do
Administrador do Vale do Sinos, utilizando os referenciais existentes, onde se
destacam as necessidades de vantagens sustentaveis, frente a competicdo na

inovacao de produto e de tecnologias, e de suporte intelectual superior.

Possuir formag¢do humanistica e visdo global que o habilite a compreender o
meio social, politico, econémico e cultural onde esté inserido e a tomar decisées em
um mundo diversificado e independente, refor¢a a importancia do administrador em ter

"determinadas" competéncias frente a uma gestao coerente e eficaz.

FENSTERSEIFER (1995) denunciava o baixo nivel de investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento e que poderia representar as industrias de calcados do
Vale do Sinos, uma diferenciacdo de produto ofertado, além de proporcionar reducéo
de custos de producdo. Indicava também a necessidade de realizar parcerias com
industrias quimicas e de tecnologia visando operacdes conjuntas em busca de

melhores resultados e eficiéncia coletiva.



Sabe-se que na regidao do Vale do Sinos estavam localizadas as maiores
empresas produtoras de calcados do Brasil, que reunidas, representavam a regiao
que mais calcados produzia no mundo. E sabido que a industria calcadista atravessa
uma crise sem precedentes, com aproximadamente 60% de suas industrias de 10
anos atras, fechadas. A culpa é sempre dos outros, nunca do proprio produtor, de sua
organizagdo, de sua forma de se relacionar com o mercado, de realizar suas
atividades de forma displicente, sem um competente sistema de calculo de custos,

onde o “acho” supera o cientifico. Evidentemente, um sistema assim, ndo prospera.

4.6.2 - Finalidades da Pesquisa

Vivendo o que DRUCKER (1990) compreendeu como de uma época de
incerteza para as organizacbes, em funcdo das rapidas mudancas estruturais
ocorridas no mercado e por decorréncia nas estruturas das empresas, as questdes
relativas as habilidades e caracteristicas dos administradores, precisam ser
respondidas. Esta pesquisa visa identificar as habilidades atuais exigidas dos
ocupantes dos cargos de direcdo, além de tentar identificar as dificuldades

encontradas no desempenho de seus papeis.

Desta forma, a finalidade da presente pesquisa € formada pelas questdes
seguintes, metodologicamente propostas, aos ocupantes dos cargos de direcdo das

empresas industriais, comerciais e de servigos, da regiao do vale do rio dos sinos:

B Pode-se detectar mudancas nas habilidades dos administradores no

momento atual, em relacdo as pesquisas realizadas?



B Quais as habilidades que se fazem necessarias aos administradores, neste

exato momento?

B Os administradores enfrentam dificuldades para o desenvolvimento de
determinadas habilidades?

B Segundo pesquisas anteriores, 0s administradores possuiam
caracteristicas proprias na arte de administrar. As mesmas estéo presentes

no momento atual?

B Os administradores atuam com a visdo global das organizagdes e, nesta

posicao, quais as areas funcionais que julgam mais importantes?

B As dificuldades no desempenho da funcao foram levantadas por pesquisas

anteriores. As mesmas dificuldades estédo presentes na atualidade?

B Os ocupantes de cargos de direcdo sempre debateram os grandes temas
relacionados com a empresa e com 0 meio ambiente. Assim, qual o

entendimento do administrador frente a grandes temas em debate?

B Vivendo uma época de grandes mudancas e incertezas, acaso nao sao

necessarias novas habilidades?

4.6.3 - Populacdo

O universo a ser pesquisado constitui-se de profissionais que atuam na
direcdo das empresas industriais, das empresas comerciais e nas empresas de
servicos, da regido do Vale do Sinos, de médio e de grande porte, seguindo

procedimentos estatisticos estabelecidos.



O Vale do Sinos foi escolhido em funcdo da importancia que representa a
industria calcadista na historia da regido, que se encontra aparentemente
estabilizada, depois de sofrer indmeras reducdes na quantidade de empresas e em
volumes de producéo, fazendo com que a regido esteja classificada como uma das
grandes desempregadoras do estado do Rio Grande do Sul, j& que, em atividade,
emprega grande numero de pessoas em suas linhas de producdo, quase se

equiparando ao volume de empregos da construgao civil.

Exercendo funcéo junto ao Centro Universitario Feevale, instituicdo de ensino
superior localizada em Novo Hamburgo, com larga folha de beneficios transferidos aos
setores da regido Vale do Sinos, seja diretamente, através de consultorias ou
pesquisas, ou indiretamente, através de seus alunos, entendendo ser de extrema
importancia para a instituicdo desenvolver estudos com objetivos de dotar aos
interessados de fontes de consulta permanente, como a presente Dissertacdo de
Mestrado, pois é a partir das instituicbes de ensino que se formam os poélos
irradiadores do progresso, como podemos verificar em Chicago, através da
Northwestern University, e em Cleveland, através da Cleveland University, s6 para citar

dois exemplos de geracéo de desenvolvimento e novas tecnologias.

4.7 - Outras Consideracdes

Ha meio século, o economista austriaco Joseph Shumpeter criou a memoravel
expressao “vendaval de destruicdo criativa” para descrever a esséncia da dinamica
capitalista, o infindavel processo de criacdo, obsolescéncia, destruicdo e renascimento
por meio do qual surgem produtos, servicos e tecnologias novas e melhores, e, depois,

serem superados. Hoje, tanto a velocidade quanto a imprevisibilidade desses



vendavais competitivos aumentaram a ponto de parecer haver muito mais destruicao

do que criag&o corporativa.

Entretanto, o ponto de partida para construir um tipo de infra estrutura de
inovacgdo, estd na conceituacdo fundamental de onde reside o verdadeiro valor da
empresa, onde, o capital de investidores e o capital estrutural, recebem o capital
humano, onde as habilidades, conhecimento e valor dos funcionarios individuais, estdo
recebendo bastante atencdo dos executivos, dos especialistas em recursos humanos

e académicos.

O capital estrutural e de investidor formam a principal arquitetura estratégica,
ou infra estrutura de inovacdo, da empresa. Sem essa infra estrutura, ndo pode haver
oportunidade de se “amarrar” as competéncias individuais da base de capital humano
da empresa em um tudo corporativo que pode tornar-se maior do que a soma de suas

partes.

HAMEL (1995) trouxe uma reflexdo muito interessante quando levantou
probabilidades de atuacdo dos empresarios em suas atividades, entendendo-se como
forma de pergunta se a minha atuagédo se assemelha mais a de um engenheiro de
manutengdo, mantendo a empresa em funcionamento, ou a de um arquiteto,
imaginando os negdcios de amanha. A resposta tem preocupado os administradores
do Vale do Sinos e muito se relaciona com o passado, ndo muito distante, onde as
industrias de calgcados da regido ndo agregavam valor ao seu principal produto,
procurando apenas vender mao de obra nos produtos exportados, ou melhor,

importados, pois os modelos chegavam prontos, apenas precisavam ser montados.



FENSTERSEIFER (1995), chamou a atencédo de que a mentalidade de curto
prazo dos empresarios calcadistas, que ganharam muito dinheiro nas décadas de 70 e
80, que n&o se preocuparam com negaocios a longo prazo, tendo como conseqiéncia o
nao conhecimento de seus mercados, seus concorrentes e seus problemas. As
empresas de calcados da regido do Vale do Sinos, ja nesse periodo, enfrentavam
concorrentes muito fortes, como os tradicionais modelos italianos e espanhdis, além
da flexibilidade e dos precos dos modelos chineses. O resultado foi evidente, muitas
empresas foram desativadas pela concorréncia, de guem inovou e conquistou

mercados.

Quanto as licbes apreendidas, aos empresarios da regido do Vale do Sinos é
preciso referir o que Matthew J. Kiernan (1995, pagina 13), escreveu: “Faca suas

préprias regras; melhor ainda, invente seu préprio jogo”.

A Universidade tem responsabilidades com a sua regido e com 0O Sseu
consequente desenvolvimento, razdo porque estando inserida nesse meio, precisa
contribuir para completar o ensinamento ao administrador, que por sua vez, aplicara os
ensinamentos apreendidos na empresa. Teoricamente funciona muito bem, mas na
pratica precisa ser provada e esta é a primeira parte de um estudo que inicia, mas nao

tém fim.

4.7.1 - Nivel de Dificuldades

As pessoas em sua atividade sempre enfrentam dificuldades na realizacdo de
seu trabalho normal e, quando a da atividade é esperado um pouco mais, sobrevém
um problema adicional que exige uma maior concentragcdo, mais tempo ou mais

conhecimento e habilidade.



Quando o assunto diz respeito as dificuldades que um Administrador precisa
enfrentar para manter sua empresa em sintonia com o mercado e em situacgédo tal que
possa superar os problemas do dia a dia, dentro e fora da mesma, € uma tarefa que
exige muito conhecimento e muita dedicacéo, e o responsavel ndo pode se esquivar
deste ou daquele, precisa resolver.

Quando comentava a logistica da cadeia de calcados, FENSTERSEIFER
(1995) alertava para a grande dependéncia das industrias para com o0s agentes, no
caso de exportacdo, e para 0S representantes comerciais, no caso do mercado
interno, em grande parte devido ao sistema tradicional da industria, como sua estrutura
familiar, atuando com pouco profissionalismo e conhecimento gerencial; a tradigéo de
gue se o calcado € bom, ndo precisa de publicidade. A instabilidade econémica trouxe
consigo os baixos salarios, que produziram baixos resultados e justificavam o néo
investimento em novas tecnologias e por fim a baixa exigéncia do mercado brasileiro,

especialmente comprando pelo precgo e ndo pela qualidade.

Drucker apud Porter e Montgomery (1998) deixou entendido que a era da
inabalavel franquia corporativa parece ter chegado ao fim. O extraordinario indice de
mortalidade entre as empresas e seus antigos administradores, nos ultimos cinco
anos, é prova suficiente da acelerada inconstancia do ambiente empresarial
internacional, o que bem justifica a preocupacdo com as dificuldades que
continuamente se colocam para os administradores, e os do Vale do Sinos, estédo

entre eles.

E possivel dividir os administradores em dois grupos: aqueles que tém uma
predisposicao ferrenha para a mudanca, reforma e melhoria das coisas e aqueles que

ndo tém. Na maior parte deste século a maré esteve a favor do dltimo grupo; as



virtudes da estabilidade, porte, experiéncia e hierarquias se mantiveram
inquestionaveis e aparentemente evidentes por décadas. Os ensinamentos da
Administracao Cientifica de Taylor eram muito fortes e permaneceram em grande

parte ndo desafiados.

As virtudes integras, a economia de escala, a especializagdo funcional, as
rigidas hierarquias, as fronteiras departamentais e as descricbes de trabalho de
ontem, tornaram-se problemas no hoje, cedendo lugar para o gerenciamento global, a

diversificagcdo e a producéo virtual da virada do século.

A raiz do problema é que, enquanto o0 mundo dos negdcios Vvirou
completamente de cabeca para baixo, a maioria das pessoas que o conduz ainda
opera com base em concepcodes e férmulas, que foram elaboradas para lidar com uma
era completamente diferente. Isso € perfeitamente compreensivel: a maioria dos
lideres empresariais de hoje teve toda a educac¢do formal e maior parte de suas
experiéncias empresariais em um mundo que, para a maioria, deixou de existir. Em
meados dos anos 90, o cenario dos negocios esta cheio de combatentes de guerras
frias, lutando batalhas de ontem e usando o arsenal gerencial e conceitual de

anteontem.

Muitos, sendo a maioria, dos valores inquestionaveis nas quais o0s
administradores de hoje acreditam tornaram-se desvantagens. Os principais, dentre
eles, sdo a experiéncia e as abordagens testadas. Afinal, em um mundo que se
reconfigura a cada duas semanas, quanto valor realmente podemos atribuir a 20 anos
de experiéncia em manufatura, especialmente se pensarmos em um contexto

empresarial que mais lembra o exército vermelho do que as empresas virtuais do



futuro? A experiéncia anterior pode ter sido a moeda corrente no mundo empresarial. A
de amanhd, sera a flexibilidade, a agilidade, o ceticismo e um insaciavel desejo de

aprender, melhorar e mudar.

Exercendo uma comparacdo com empresas americanas podemos repetir
Robert H. Hayes citado por Porter e Montgomery (1998, pag.99), sobre a evolugcéo que
se opera no mundo empresarial: “na maioria dessas empresas, 0 grosso de sua forca
de trabalho e de seus ativos, esta vinculado a funcdo de fabricacdo. As atitudes,
expectativas e tradicdes que cresceram com o tempo em torno daquela funcdo seréo
dificeis de mudar”. Diante deste fato pode-se dizer que as empresas nao poderéo
reparar os anos de negligéncia simplesmente lancando uma grande quantidade de
numerario em investimentos sobre o problema. Sem duavida, normalmente sdo
necessarios varios anos de esfor¢co disciplinado para se transformar fraquezas de
fabricacdo em for¢ca. Com efeito, podem ser necessarios varios anos para que uma
empresa supere o habito de “contornar” as limitagcdes da operacdo de fabricacdo e

passar a vé-la como uma fonte de vantagem competitiva.

A competicdo a que estamos assistindo demonstra claramente que o0s
empresarios do Vale do Sinos precisam sair daquela que os principais autores
chamam de “zona de conforto”, mostrando que os problemas existem e que podem
ser superados, basta que seja revertida a matriz do nivel de dificuldades, onde as
funcdes diplomaticas déem lugar as funcdes de fazer, acionar, realizar e planejar de

como enfrentar a concorréncia com competéncia.

4.7.2 - Nivel de Importancia Para A Area Funcional da Empresa




“A rigueza nasce da capitalizacdo da inovagdo” segundo entendimento do
professor Lester Thurow do Massachusetts Institute of Technology apud Kiernan (1999,
pag. 1) bem que este ensinamento poderia ter sido aplicado na regido do Vale do
Sinos, especialmente na industria de calgados que, por longo periodo de tempo, foi
exemplo de poder industrial e econémico. Nas décadas de 70 e 80, este poderio
econdmico podia ser notado através das placas dos carrfes circulando pelo estado,
especialmente no litoral norte, com placas de Novo Hamburgo e Campo Bom,
dirigindo-se para suas mansdes em Tramandai, Capao da Canoa e Atlantida.

No trabalho visando estabelecer o Perfil do Administrador do Vale do Sinos é
preciso identificar as areas que o empresario considera importante em seu trabalho,
exatamente para que as mesmas possam ser referenciais béasicos no futuro,
estabelecendo-se entdo um marco diferencial entre o pensamento atual e o que vira,

para que fatos ocorridos recentemente, ndo se repitam.

Outro fator que precisa ser trabalhado pelo industrial de calcados € o relativo a
imagem junto aos lojistas e consumidores, pois, com poucas excecoes, pode-se dizer
que o cal¢cado produzido no Vale do Sinos nao trabalha marketing nem imagem dos
produtos que fabrica, carecendo desta forma a criacdo de uma moda brasileira que

possa competir com as tendéncias de outras partes do mundo, com sucesso.

E oportuno referir sobre a fase aurea da exportacéo de calcados o que bem
lembrou FENSTERSEIFER (1995) comentando a moda, que é uma éarea vinculada a
criagdo e desenvolvimento de produtos onde, ficou-se praticamente 20 anos sem a
preocupacao de se criar moda no calcado de couro. O que € interessante é que antes

dos exportadores fazerem a cépia, os modelistas italianos e franceses vém ao Brasil



observar a riqueza das cores e da cultura para poderem se inspirar e levar idéias aos

seus paises de origem.

A cultura regional a respeito de moda ainda néao se alterou visto que encontra
amplo sucesso o trabalho de uma instituicdo local que apresenta com relativa
frequéncia a exposicdo “vitrines da Europa”, onde se apresentam fotografias
registradas naguele continente, exemplificando claramente a tendéncia de moda que la

esta se desenvolvendo, que posteriormente podera ser aplicada na nossa industria.

Parece constrangedor que os estilistas europeus venham ao Brasil buscar
inspiracao para produzir moda, e quando a mesma esta pronta, os estilistas brasileiros
se inspiram nos modelos e nas cores dos produtos europeus, para produzirem

calcados brasileiros.

O ambiente empresarial atual € de muita turbuléncia, onde por um lado se fala
em vantagem competitiva sustentavel e por outro se reconhece quao perigoso é
participar desse jogo. As empresas gque se inscrevem no “mito” da sustentabilidade,
parecem desorientar suas energias intelectuais e financeiras na tentativa de erguer
uma fortaleza contra a concorréncia. As estratégias construidas nesta linha tendem a

serem inflexiveis e mecéanicas, conduzindo as empresas a incapacidade de uma

resposta rapida para mudar circunstancias competitivas.

Lembrando Peter Drucker referido por Kiernan (1999, pag. 11) que disse que
“A sobrevivéncia organizacional exige inovacgao, o que significa a perpétua destruicédo
criativa” conduz as empresas do Vale do Sinos a uma reconducao drastica no modo

de se fazer negdcios, onde a aplicacdo de novas tecnologias tragam beneficios que,



associados a uma escola de estilismo, que a regido ja possui, possam transferir para

as manufaturas uma nova modalidade de competir e ganhar o jogo da concorréncia.

A respeito de inovacdo em vendas € importante relatar dois exemplos atuais
que estdo encontrando amplo sucesso, mas que infelizmente ndo dizem respeito a
industria do Vale do Sinos, mas gauchos de Carlos Barbosa, onde esta instalada a
Tramontina, tradicional fabricante de produtos domésticos. Recentemente, a empresa
fechou parceria com a rede norte americana Wal-Mart, comprometendo-se a
abastecer em 24 horas as prateleiras de 3.000 pontos de venda desse gigante
americano, o que faz com absoluto sucesso.

Outro exemplo € o caso da Dell Computers, que vende seus produtos
diretamente ao consumidor final (Jornal NH, edicdo de 04.11.1999), sem
intermediarios, e em caso de necessidade, orienta o proprio usuario, por telefone, em

como instalar seu computador.

E oportuno dizer que algumas empresas do Vale do Sinos inovaram em
termos de forma de venda de seus produtos, pois ao colocarem seus artigos nas
prateleiras dos lojistas e lhes deixando a opcdo de pagar apenas os produtos
vendidos, garantem aos revendedores uma tranquilidade antes ndo atendida, ou seja,

a relativa ao risco de realizar a compra e ndao conseguir vender o produto.



5. METODOLOGIA

Para a realizacdo da pesquisa que procura estabelecer o Perfil Diferencial do
Administrador do Vale do Sinos em relacdo ao apurado pelo Conselho Federal de
Administragdo, quanto a Metodologia, foram observados os seguintes passos que

permitem uma clara idéia sobre o objetivo pretendido e o realizado.

5.1 - Amostragem

Recorreu-se a listagens fornecidas pelas Associacdes Comerciais e
Industriais de Novo Hamburgo, Sao Leopoldo, Sapiranga e Taquara; pela Camaras de
Diretores Lojistas de Novo Hamburgo, Sdo Leopoldo, Sapiranga e Taquara, sendo
que a selecdo das empresas obedeceu o critério de empresas com 0 maior nimero

de empregados, nos trés seguimentos, inddstria, comeércio e servicos.

A amostra pretendida girava em torno de 100 empresas, situando-se este
namero em aproximadamente, 35% de todas as empresas de médio e grande porte
da regido do vale do rio dos sinos. A industria deveria contribuir com cerca de 50
empresas (50%), o comércio com 35 empresas (35%) e o setor de servicos, com 15

empresas (15%).



A pesquisa produziu 232 respostas, contribuindo o setor industrial com 102
guestionarios (44%), o setor comercial com 85 questionarios (36,6%) e o setor de
servicos com 45 questionarios (19,4%), constatando-se que apenas o setor industrial

n&o produziu os resultados esperados.

5.2 - Classificagéo do Estudo

A pesquisa com a finalidade de apurar o Perfil Diferencial do Administrador do
Vale do Rio dos Sinos, caracteriza-se como quantitativa e também como qualitativa,
pois procura desenvolver no referencial tedrico, os aspectos relativos a investigacao
de mudancas no papel gerencial dos administradores, face a novos conhecimentos, e

que restara descoberta.

Serao utilizados recursos computacionais para processamento dos dados e
0S recursos estatisticos a serem utilizados como instrumento de andlise quantitativa,

sdo as tabelas de distribuicdo de freqiiéncia e estatisticas sumérias.

5.3 - Procedimentos para a Coleta de Dados

Orienta-se o presente estudo por uma metodologia que visa identificar o perfil
dos ocupantes de cargos de diregcao das empresas do vale do rio dos sinos, de tal
forma a oferecer subsidios a estratégias de capacitacdo. Assim, desenvolveu-se um
questionario, auto-preenchivel, para ser respondido por diretores e por ocupantes de
cargos de 1° escaldo das empresas industriais, comerciais e de servi¢cos, de médio e
de grande porte, da regido do vale do sinos. O levantamento de dados por meio de

guestionarios, visa obter-se as vantagens da objetividade, uniformidade de respostas,



maior nimero de respostas, o anonimato dos respondentes, além da facilidade de
tratamento dos resultados, em razdo da utilizacdo de recursos computacionais, com

enorme grau de certeza nos resultados.

5.4 - Estruturacdo do Questionério:

A industria de calcados do vale do rio dos sinos atravessa um momento de
rara infelicidade, visto que, 60% das industrias de 10 anos atras restaram eliminadas
da competicéo, violenta e global, que se estabeleceu no mercado como um todo, em
razdo de novas tecnologias de fabricacdo e da aplicacdo de novas técnicas de

conhecimento, no encaminhamento e obtencéo de resultados.

Dentro da discussdo estdo os administradores das empresas, pessoas
responsaveis pela preservacdo dos resultados das organiza¢des, bem como das
politicas em relacdo ao mercado, vitais para a subsisténcia das empresas, pois
estabelecem regras sem meios termos, nem meios principios. Os principios precisam

ser solidos, porque serdo a base das vitérias duradouras.

E importante estabelecer alguns critérios que norteiam os estudos para definir
o Perfil Diferencial do Administrador do Vale do Sinos, pois enquanto muitas
empresas da regido estdo em dificuldades, surgem outras, ja utlizando novas
tecnologias e novos conhecimentos, sem provar, porém, sua permanéncia no mercado,
que como ja referido, € lugar para quem tem conhecimento e meios para realizar

competicéo.

Segundo ensinamentos trazidos por DIMOCK (1967, pag. 107), “A filosofia da

administracdo é que as instituicdes determinam grandemente o tipo de vida que a



sociedade tera, e que os administradores, como classe, determinam grandemente a
qualidade das instituicbes. Acredita que a chave da administracdo esta no
conhecimento dos sintomas do progresso e da decadéncia e o sucesso esta nas
habilidades com que o administrador realize a fusdo de varios elementos, com

destaque para o crescimento, o equilibrio, a estratégia, a lideranca e a motivacao”.

Por todos os ensinamentos trazidos ao presente estudo, € importante que o

administrador do Vale do Sinos se enquadre, nos seguintes critérios:

B Administre uma empresa lider no seu setor.

B E muito admirado por empresarios conhecidos.

B Deixou uma marca indelével na regido.

B Administra empresas ha mais de 10 anos.

B A empresa € industrial, comercial ou de servigos.

B A empresa tém capital 100% nacional.

Estabelecer que o administrador exerca a funcdo ha mais de 10 anos, significa
dizer que o mesmo passou por inameras dificuldades nos Ultimos anos, em razdo dos
diversos planos econdmicos, langados no pais; ao mesmo tempo, estabelecer que a
empresa deva ter capital 100% nacional, significa dizer que o administrador esta livre
de influéncias de administracdo de empresas multinacionais, podendo realizar e
aplicar suas préprias decisfes, em razdo do seu conhecimento, de sua experiéncia e

das habilidades apreendidas.



5.5 - Inspiracdo em Pesquisas Anteriores

Entendendo a importancia dos estudos realizados pelo Conselho Federal de
Administracao (1995), pela ANGRAD - Associacdo Nacional dos Cursos de
Graduacdo em Administracdo (1996), pelo CENEX - Centro de Executivos da
Federacdo das Industrias do RGS (1998), que procuraram respectivamente
estabelecer, O Perfil do Administrador Brasileiro, o Perfil e Habilidades do
Administrador e o Perfil do Executivo no Mercado Globalizado, que entende-se
importante, por tudo que ja foi referido no presente estudo, tracar O Perfil Diferencial

do Administrador do Vale do Sinos.

A industria de calgados da regido do Vale do Sinos sofreu inUmeros baques
ao continuar com a utilizacdo de politicas de fabricagdo e comercializacéo,
ultrapassadas, e o administrador esta no meio deste problema, exercendo influéncias

tanto nos individuos como nas instituicoes.

As estratégias direcionam as empresas para novas decisbes de
investimentos, de novas estruturas organizacionais, de novo sistema de incentivos,
além, de estabelecer o préprio carater essencial da empresa, e, o papel do

administrador esta em dirigir o caminho, e bem, para o sucesso individual e coletivo.

Diante das inUmeras op¢des que se colocam no caminho do administrador, é
importante realizar pesquisa para saber-se o perfil do administrador que atua no vale

do rio do sinos, e que precisa dar as empresas, € a si proprio, respostas cada vez



mais rapidas e cada vez mais precisas, sobre como dirigir as organizacdes diante de

tanta turbuléncia, conhecimentos, inovacdes e especialmente precos baixos.

Os autores do livro “Feitas para Durar”, Collins e Porras (1995) utilizaram em
seus estudos as técnicas da comparacédo, selecionando em suas pesquisas empresas
bases e outras que serviriam de comparacao. Bem dentro deste proposito, os autores
citados entendem que as empresas de comparacdo, validam as principais, numa
referéncia especial de que, identificando-se as empresas, comparam-se 0S Sseus
resultados e destes resultados, emergem as principais e as secundarias, que serao as
empresas de validacdo dos resultados das principais. E importante salientar que
muitas vezes, ha uma certa similaridade nos resultados, causando dificuldades em

determinar qual a principal e qual a de comparacao.

Neste estudo as pesquisas bases ja se encarregaram de tracar o perfil do
administrador brasileiro, em diferentes momentos e em diversos locais do Brasil, €
hora de selecionar o perfil do administrador do vale do sinos, para realizar a

comparacédo e determinar qual O Perfil Diferencial do Administrador do Vale do

Sinos, dentro do novo quadro vigente no mercado.

Se os dados coletados resultarem cientificamente comprovados, poderemos
verificar quais as causas principais na perda de competitividade do setor coureiro-

calcaista, e outros, que também redundaram frustrados em sua evolugéo.

5.6 - O Teste de Associagdo Qui-Quadrado



A intencdo de exercer a comparagdo entre a pesquisa realizada pelo
Conselho Federal de Administracdo no ano de 1994 que estabeleceu o Perfil do
Administrador Brasileiro, com associados aquela Instituicdo e a realizada no Vale do
Sinos, objetiva desta forma, estabelecer o Perfil do Administrador desta regido. E
importante que da mesma néo resultem divergéncias, pelo menos que possam ser
detectadas com os resultados obtidos.

Desta forma é fator decisivo aplicar um teste que permite relacionar a
significancia entre duas variaveis qualitativas e comprovar a independéncia de uma
em relacdo & outra. E usual aceitar e rejeitar uma variavel em comparacdo a outra
quando o limite calculado para a probabilidade (P) seja igual a 0,05. Os calculos sé&o

realizados pelo sistema computacional segundo critérios que podem ser conferidos

nas publicacdes de Barbetta (1994, pag. 222) e Levin (1978, pag. 175).

Finalmente, € oportuno afirmar que os céalculos da probabilidade de (P) iguais
a 0,00001 é significante, o resultado e a possibilidade de que a comparacao ndo seja

possivel é de 1 para cada 100.000 possibilidades.



6. PERFIL DO ADMINISTRADOR
DO VALE DO SINOS

Concluindo os trabalhos relacionados ao fechamento da pesquisa destinada a
estabelecer o Perfil do Administrador do Vale do Sinos, podemos considerar o
resultado muito promissor, visto que nao temos conhecimento de que algum outro

tenha ocorrido, sendo entéo o presente considerado pioneiro na area em questao.

Certamente, a partir de agora entendemos que muitas outras pesquisas
possam se realizar e suas conclusdes conduzir a novas comparacdes que poderdo ou
nao, verificar uma mudanga no perfil do novo administrador e diante dessas novas
realidades, verificar se a economia do Vale do Sinos estd no caminho certo e 0s

objetivos tracados, alcancados.

6.1 - Caracteristicas Gerais do Administrador

Tabulado os dados verificamos que as respostas indicam que o administrador
do vale do sinos € do sexo masculino em 69,4% (161), estado civil, casado em 68,5%

(159) dos casos, e, possuindo em média 2,11 filhos. Como curiosidade pode-se dizer



gue em 10,8%(25) pertencem ao signo de gémeos ou cancer, sendo de 10,3% (24) os
pertencentes ao signo de aquario e aries.

O administrador é graduado em 49,1% (114) dos casos, nota-se que a mesma
ocorreu em grande parte nos ultimos cinco anos, visto que 35,2% (32) deles ocorreram
entre 1995-1999, e que 16,5% (15) foram entre 1990-1994, o que demonstra uma
preocupacdo dos setores quanto ao estudo e com os beneficios que 0 mesmo

transfere para o administrador, e por decorréncia para as empresas em geral.

Os cursos de graduacdo que despontam sdo os de Administracdo de
Empresas em 40,7% (37), e o de Ciéncias Contabeis em 23,1% (21), demonstrando
que as instituicbes de ensino da regido, exercem muita influéncia na formacéo do
empresario, destacando-se o Centro Universitario Feevale, onde os cursos apontados
sdo 0s de maior procura, totalizando seu somatério, quase 30% de todos os alunos
matriculados na mesma, segundo informacdes inseridas em seu relatério de

31.12.1998.

Além das graduacdes, foram informados que 9,9% (23) dos administradores,
possuem poés graduacdes. A area de Recursos Humanos predomina, com 39,1% (09),
a seguir as Financas e Contabilidade, com 34,8% (08) e depois o Marketing, com
21,7% (05). As conclusbes das pos graduacdes também ocorreram nos ultimos anos,
e, que 15 (65,2%) das pessoas se formaram entre 1995 e 1999, que 03 (13,0%) foram
entre 1990 e 1994, e que 04 (17,0%) delas, concluiram sua pés graduagao entre os

anos de 1985 e 19809.

O administrador fala e escreve o idioma estrangeiro em 37,5% (87) das

respostas, com énfase ao Inglés com 41,9% (52) e para o alemao com 35,5% (44).



Diferenciam-se 37 (42,5%) pessoas, das 87 identificadas, que falam e escrevem mais
de um idioma.

Segundo as respostas, pode-se identificar que 50,9% (118) das pessoas, séo
proprietarios das empresas pesquisadas, e que 36,6% (85) das pessoas, sao

diretores ou gerentes.

No segmento de servigos foram identificadas 45 (19,4%) empresas, sendo
que 8 (17,8%) delas ocupam-se da prestacao de servicos educacionais, 7 (15,6%) de

reparos de veiculos automotivos, e 7 (15,6%) da prestacao de servicos médicos.

A pratica de esportes é a preferida para 83 (35,8%) dos administradores, a
leitura para 45 (19,4%), os passeios para 29 (12,5%), o0 acampamento, a caca e a
pesca para 25 (10,8%), sendo que naturalmente, existam empresarios que se

dediquem a mais de um hobby.

A leitura de mais de um jornal por dia é caracteristica do administrador, e entre
0s mais lidos, destacam-se o Jornal NH em 66,8% (155) dos casos, o Jornal Zero Hora
em 44,4% (103), o Correio do Povo em 15,9% (37) e o jornal a Gazeta Mercantil em

15,5% (36) dos casos.

Os administradores assistem a mais de um telejornal diario, e entre os mais
assistidos, destaca-se o Jornal Nacional em 63,4% (147) dos casos, o Jornal da Globo
em 14,7% (34) dos casos, o Jornal da Band em 13,8% (32), e o Jornal do Almoco em

12,1% (28).

A preocupacdo com a saude ocupa um destaque merecido, quando 56%
(130) pessoas, da pesquisa, realizam consultas médicas periodicamente, e também

do total das respostas, 53,4% (124) pessoas fazem check-up, constantemente. E sem



davida uma resposta do empresario, visando conter as constantes pressdes que
pairam sobre os mesmos, no exercicio de suas atividades.

6.2 - Caracteristicas Gerais das Empresas

E possivel destacar claramente as caracteristicas dos administradores das
empresas que dirigem e portanto fixar um ponto de comparacao futuro quanto aos
ndameros a seguir apresentados e que poderdo ou ndo, designar 0 sucesso que 0S
administradores terdo na conducdo das mesmas, frente & concorréncia, como ja

referido, cada vez mais acirrada e competitiva.

De posse dos dados pesquisados podemos verificar que das 232 respostas,
102 delas representam o setor industrial (44,0%), enquanto que 85 representam o0
setor comercial (36,6%) e finalmente que 45 das empresas pertencem ao setor de
servigos (19,4%). No momento exato do encerramento das informacdes é possivel
afirmar que o setor comercial somado ao setor de servi¢cos representam 56,0% do
universo das empresas no Vale do Sinos, superando as industrias, que desta forma,

deixam de ser maioria nas rela¢des de producéo da regiéo.

As empresas encontram-se em 89,22% (207) dos casos, constituidas sob a
forma de Sociedade Limitada, enquanto que em 9,05% (21) estao registradas sob a
forma de Sociedade Anbénima e finalmente 1,72% ou apenas 04 delas, sob outras

formas de constituicao.

Quanto ao numero de empregados verificamos que 154 empresas (66,38%)
possuem até 50 empregados; que 18 empresas (7,76%) possuem entre 51 e 100
empregados; que 28 empresas (12,07%) 101 e 250 empregados; que 18 empresas

(7,76%) 251 e 500 empregados e que 13 empresas (5,60%) possuem mais de 500



empregados. Merece destaque uma empresa do setor de servigos que possui mais de

2500 empregados, o que € uma facanha em termos de empresa atualmente.

E recente, na maioria das empresas, a data de sua fundacéo, pois se verifica
que 81 empresas (34,91%) foram fundadas entre 1990 e 1999; que 54 empresas
(23,28%) entre 1980 e 1989; que 32 empresas (13,79%) foram fundadas entre 1970 e
1979 e gque finalmente outras 31 empresas (13,36%) foram fundadas entre 1960 e
1969. Destacam-se no cenario das 102 empresas do setor industrial, 03 empresas

que foram fundadas ha mais de 100 anos.

Das 102 empresas identificadas como pertencentes ao setor industrial,
despontam 60 delas (58,8%) que estado diretamente ligadas as origens da regido, pois
estdo vinculadas a produgdo de calcados e a producdo de componentes para as

indUstrias calcadistas.

Na pesquisa, constatou-se que 85 empresas (36,6%) pertencem ao setor
comercial, destacando-se que 17 delas (20,0%) estdo ligadas a venda de veiculos
novos e usados; que 17 também (20,0%) estéo ligadas a venda, mas de materiais de
construgéo e finalmente 12 empresas (14,1%) ocupam-se de venda de tecidos e

confecgdes, entre outras menores.

Crescem as empresas relacionadas ao setor de servigos, pois identificadas
45 como deste setor (19,4%). Verificamos que 8 empresas (17,8%) ocupam-se da
prestacdo de servicos educacionais; 7 empresas (15,6%) de reparos de veiculos
automotivos e que outras 7 empresas (15,6%), ocupam-se da prestacdo de servigcos

médicos.



Fazendo um fechamento das 232 empresas que responderam ao
questionario, verificamos que 168 das mesmas (72,4%) sdo empresas familiares,
sendo que em 119 delas (70,8%) a sucessao ainda nao aconteceu. Por fim, é possivel
verificar que em 49 empresas ja ocorreu a sucessao, e que em 42 dos casos (85,7%)

a escolha recaiu sobre o filho(a).

Verificamos que muitas e grandes empresas de todos 0s setores nao
participaram da pesquisa, pois nao retornaram 0s questionarios, apesar de

enderecados e cobrados pelas mais diversas vias.

6.3 - Habilidades

O Conselho Federal de Administracédo estabeleceu como meta prioritaria pela
passagem dos 30 anos da regulamentacdo da profissdo de Administrador, uma
pesquisa nacional, realizada durante 0 ano de 1994 e finalizada no inicio de 1995, que
procurou estabelecer quais as Habilidades ou atributos que o Administrador de
Empresas entendia importante na sua atuacdo diaria, nesta interessante e vital
atividade, pois envolvente e continuamente sujeita a variaveis que emergem dentro e

fora da empresa.

A partir da pesquisa do Conselho Federal de Administracdo, surgiu a
pesquisa que baliza esse trabalho, que objetiva destacar as Habilidades que os
Administradores de Empresas do Vale do Sinos consideram importante, neste
momento, na execucdo de suas tarefas de administrar empresas, nesta regido,

fortemente alicercada pela industria de calgcados.



A comparacdo entre as duas possibilitard que venha a tona possiveis

diferencas, procurando a partir delas, encaminhar propostas para os administradores

da regido do Vale do Sinos, visando seu aperfeicoamento frente as realidades que

passam despercebidas, mas que influem, grandemente, nos resultados e nos sistemas

de gestéo, se aplicadas adequadamente e no tempo certo.

Tabela n® 01: As Habilidades dos Administradores do Vale do Sinos x Brasil:

Vale dos

Qui-Quadrado

Probabilidade

Habilidades Sinos (1) Brasil (2) X2 (3) 4)
Responsabilidade 97,0 > 85,0 087,912 0,00001
Lideranca 86,6 > 81,0 011,550 0,00067
Iniciativa 88,8 > 80,0 029,408 0,00001
Cap.Trab. em Equipe 83,6 > 76,0 017,916 0,00002
Tomada de Decisdes 90,9 > 76,0 080,374 0,00001
Criatividade 81,0 > 74,0 014,050 0,00017
Comunic. Pessoal 76,7 > 74,0 001,962 0,16125
Honestidade 95,7 > 73,0 195,174 0,00001
Autoconfianca 84,5 > 72,0 045,904 0,00001
Planejamento 82,3 > 72,0 030,090 0,00001
Motivacdo Pessoal 87,1 > 66,0 124,007 0,00001
Espirito Inovador 82,8 > 64,0 090,512 0,00001
Negociacao 82,8 > 62,0 108,255 0,00001
Relac. Pessoal 845 > 61,0 139,286 0,00001
Cap. Assumir Riscos 82,3 > 60,0 121,132 0,00001
Convivéncia c/Press. 59,5 > 57,0 001,285 0,25697
Estabilid. Emocional 73,3 > 57,0 058,510 0,00001
Aparéncia 59,1 > 55,0 003,430 0,06401
Visao Generalista 66,4 > 52,0 042,925 0,00001
Audacia 63,4 > 52,0 036,623 0,00001

Fonte: 1. Pesquisa Administradores do Vale do Sinos
2: Conselho Federal de Administracéo
3: Célculo do Qui-quadrado (X?)
4: Calculo da Probabilidade (P)

Algumas Habilidades ndo apresentaram varidveis dignas de destaque,

conforme resultados produzidos pelo teste do Qui-quadrado, onde as respostas

aproximam as realidades constatadas pelo CFA com a realizada no Vale do Sinos.

Entre as Habilidades que se equivalem estdo as relativas a Comunicacdo Pessoal,

Convivéncia com Pressfes e Aparéncia. As respostas de ambas as pesquisas, nas




referidas Habilidades, realmente, ndo produzem, a primeira vista, diferencas visiveis,

confirmadas pelo teste ja referido.

Por outro lado, algumas Habilidades apresentam resultados muito diferentes
entre os Administradores do Vale do Sinos e do Conselho Federal de Administracao,
plenamente confirmados pelo teste do Qui-quadrado, e que s&o as seguintes:
Honestidade, Motivagcdo Pessoal, Negociagdo, Relacionamento Pessoal e

Capacidade de Assumir Riscos.

A questdo Honestidade assume uma propor¢do muito grande entre o0s
conceitos de Habilidades emitidos pelo Conselho e pelos Administradores do Vale do
Sinos, sendo que aquele considera a mesma com o percentual de 73% e estes com o

percentual de 95,7%, produzindo uma diferenca consideravel.

A pesquisa do Conselho apresenta a realidade de administradores de
empresas que trabalham, em grande parte, em empresas privadas nacionais,
exercendo as funcdes de gerentes, supervisores e técnicos, onde a maioria, exerce a

funcéo, ha mais de cinco anos.

Outra resposta destacada na pesquisa do Conselho diz respeito a satisfacéo
com o emprego do Administrador, ficando evidente que grande parte, ndo exercem as
funcbes adequadas e pertinentes a profissdo. Tal fato aponta como consequéncia
imediata, 0 ndo recebimento da remuneracédo pretendida. Entre esses encontram-se,

0S mais jovens e os recém formados.

As funcgdes preferidas na pesquisa do Conselho referem-se a Administragéo

Geral, Financas, Economia e Recursos Humanos, exercidas na maior parte junto a



empresas do setor de servi¢os, enquanto pequena parte das funcbes estao divididas

entre a industria, 0 comeércio e a agropecuaria.

A pesquisa com os Administradores do Vale do Sinos apresentou como
realidade, na quase totalidade das respostas, o trabalho exercido por proprietarios,
gerentes e diretores, restando muito pouco para 0s respondentes que exercem
funcgbes auxiliares.

Os Administradores do Vale do Sinos exercem fun¢des, na grande maioria,
junto a industrias, onde predominam as produtoras de calcados e de componentes,

restando uma menor parte ao Comércio e aos Servicos.

A graduagdo destes Administradores ocorreu de forma potencial em
Administracdo de Empresas, seguido por formados em Ciéncias Contdbeis, bem
dentro do preconizado pelo Centro Universitario Feevale e pelos Conselhos Regionais
de Administracao e de Contabilidade, como referencial exigido para exercer a funcéo

de Administrador.

Um fator decisivo para destacar o diferencial do Administrador do Vale do
Sinos diz respeito a empresa que administra, pois segundo a presente pesquisa,
guase a totalidade das empresas € de origem familiar, razdo porque, provavelmente,
se confirma a posicdo de que, quem respondeu a pesquisa, administra empresa de

sua propriedade, ndo sendo por conseguinte, empregado.

A partir da confirmacdo de que a presente pesquisa foi respondida pelos
proprios proprietarios das empresas, a maioria das Habilidades exigidas como

referenciais no exercicio da fungdo de administrador, devem ser diferentes daquela



preconizada pelo Conselho Federal de Administracdo, pois baseada em respostas

devolvidas por empregados.

A questdo Honestidade inicia o rol de Habilidades que diferenciam a presente
pesquisa da encetada pelo Conselho, e € representativa, pois sendo o proprietario da
empresa do Vale do Sinos o respondente da pesquisa, ndo seria possivel outra
resposta a ndo ser a Honestidade a obter o maior percentual de respostas, como

prioridade maxima para o administrador regional.

Segundo o que pode se verificar na presente pesquisa, 0 proprietario da
empresa gosta de trabalhar com pessoas que transmitam plenos sinais de
Honestidade e de Responsabilidade, que tenham Capacidade de Assumir Riscos, que
tenham excelente relacionamento pessoal com todas as pessoas que estado
diretamente relacionadas com a empresa, que apresente uma permanente Motivagcao
Pessoal no cumprimento de suas obrigacbes, e que tenha um forte poder de

Negociagao, seja com empregados ou fornecedores.

Muito se pode dizer do Perfil do Administrador do Vale do Sinos, mas uma
questdo é primordial na presente comparagdo, ou seja, comparando o Perfil do
Administrador apurado pelo Conselho Federal de Administragcdo e pela presente
pesquisa, conclui-se que o diferencial basico existente entre os Administradores, €
de que o do Vale do Sinos apresente uma vantagem adicional em relacdo a do

Conselho, pois além de Administrador é proprietario da empresa que administra.

6.4 -Tempo de Conclusao da Graduacao



O tempo de conclusdo do curso de graduacdo é fator importante a ser
analisado pois bem demonstra a preocupac¢ao de quem exerce uma posi¢ao relevante
nas empresas e vai determinar, grandemente, o proximo passo a ser trilhado dentro
das empresas, no enfrentamento das constantes alteracdes no mundo dos negdécios.
Novidades emergem da concorréncia e € preciso fazer frente as mesmas, e nada
melhor do que manter sua equipe sempre pronta para atuar quando for preciso, e de

preferéncia, poder ditar as regras para a concorréncia.

A comparacao da pesquisa do Conselho com a do Vale do Sinos é importante
para relacionar uma com a outra, além de destacar pontos que podem ter evoluido e
que merecem ser comentados. O quadro geral de graduacdo apresenta-se da

seguinte forma:

Tabela 02: Tempo de Conclusdo da Graduagéo dos Administradores do Vale

do Sinos x do Brasil:

Tempo de Concluséo Vale do Brasil (2) Qui-Quadrado | Probabilidade
da Graduacado Sinos (1) X2 (3) (4)

de 00 a 05 anos 35,2 > 08,5

de 06 a 15 anos 29,7 < 52,0

de 16 a 25 anos 27,5 < 34,0 266,015 0,00001

+ de 25 anos 07,6 > 03,5

Sem resposta 00,0 < 02,0

Total 100% 100%

Fonte: 1 - Pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos
2 - Conselho Federal de Administracao
3 - Calculo do Qui-quadrado (X2)
4 - Calculo de Probabilidades (P)

A pesquisa do Conselho produziu a maioria dos formados no periodo de zero
a quinze anos, com a maior parte ocorrendo entre 6 e 15 anos, reduzindo-se apoés este

periodo, mas ainda tendo significancia o periodo compreendido entre 16 a 25 anos.



A pesquisa do Vale do Sinos apresenta forte formacao nos altimos cinco anos,
mas se forem somados os periodos de zero a 15 anos, € coincidente o numero de
graduacdes ocorridas.

Merecem comentérios as graduacdes ocorridas no Vale do Sinos, nos ultimos
cinco anos, e, que representam mais de um terco de todos os numeros das

graduacdes ocorridas na regiao.

O Vale do Sinos, com forte tendéncia a industrializacdo, especialmente nas
industrias de producdo de calcados, sofreu nos ultimos dez anos, uma crise sem
precedentes na regido, sendo que mais da metade de seu parque industrial restando
fechou as portas, especialmente em razdo da concorréncia dos paises asiaticos, por
deficiéncias de tecnologia e por problemas de administracdo, comprovados junto aos
meios financeiros, visto que apresentaram deficiéncias que conduziram a concordatas

e faléncias.

Quando sobrevém a crise € preciso encontrar meios para ultrapassa-la,
cuidando-se para que nao restem frustadas as bases de sustentacédo das empresas e
das pessoas que destas dependem, confirmou-se que a partir dos problemas
enfrentados pelas empresas da regido, os caminhos encontrados foram os da busca
do conhecimento e da formag&o, conduzindo a outros referenciais, mas que fagam
com que os problemas do passado ndo se repitam. A graduagcdo em Administragao de
Empresas e em Ciéncias Contabeis confirmam a busca por estes caminhos, enquanto
outros sdo desprezados, pois uma formacdo em engenharia ou medicina, formam as
pessoas para resolver os problemas da construcdo e da saude das pessoas, sendo

menores as possibilidades de resolverem problemas das empresas.



Desta forma se justifica a forte ocorréncia de graduacdes em Administracdo
de Empresas e em Ciéncias Contabeis, ocorridas nos ultimos cinco anos, pois que
bem dentro do que as instituicdes ja referidas, recomendam para a solucdo dos
problemas de Administracdo da regido do Vale do Sinos, fortalecendo cada vez mais

o Perfil DIFERENCIAL do Administrador do Vale do Sinos.

6.5 - Areas Funcionais Importantes:

Algumas areas de funcionamento sdo importantes para um segmento de
empresas e ndo ser para outro. Para comprovar esta idéia, pode-se referir o setor de
vendas, que € importante para todas as empresas, mas muito mais para as empresas
comerciais do que para as industriais. Ambas realizam vendas, mas a esséncia do

negocio da industria é a producdo, enquanto que a da empresa comercial, é a venda.

Desta forma é importante comparar dados que distanciam um fato do outro,
como € o caso da abordagem da pesquisa realizada pelo Conselho Federal de
Administracéo e pela presente pesquisa realizada junto ao Vale do Sinos, razao maior
do encaminhamento do presente trabalho. Os trabalhos realizados produziram o

seguinte resultado:

Tabela 03: Nivel de Importancia das Areas Funcionais da Empresa do Vale do

Sinos e do Brasil:

Areas Funcionais da Empresa | Vale dos Brasil (2) Qui-quadrado | Probabilidade
- Nivel de Importancia Sinos (1) X2 (3) (4)
Marketing 64,2 > 42,0 098,948 0,00001
Recursos Humanos 69,8 > 42,0 156,761 0,00001
Financas 875 > 41,0 470,681 0,00001
Administracdo Geral 75,0 > 40,0 250,639 0,00001
Informatica 62,1 > 34,0 158,163 0,00001
Vendas 91,4 > 22,0 980,885 0,00001




Administracédo da Informacéo 70,3 > 18,0 554,651 0,00001

Producao 78,4 > 14,0 834,291 0,00001

Materiais 78,3 > 13,0 293,118 0,00001

Fonte: 1 - Pesquisa Administradores do Vale do Sinos
2 - Conselho Federal de Administracéo
3 - Célculo do qui-quadrado (X2)
4 - Célculo de Probabilidade (P)

Nota-se de imediato que o maior diferencial esta na area de vendas, seguindo
pela area de producdo e depois pela de finangas. Entretanto, é preciso comentar

alguns fatos para se confirmar a expectativa de uma regido em relacéo a outra.

As diferengas conceituais entre a pesquisa do Conselho e a do Vale do Sinos
€ gritante, pois enquanto aquela considera quase todas as areas abaixo da média, a
do Vale do Sinos, considera todas as areas importantes e por consequéncia, as

coloca acima da média.

E de suma importancia procurar encontrar respostas para justificar que o
administrador do Brasil ndo considere importante as areas que muito tém a ver com a
administracao de empresas em geral, como finangas, por exemplo, que a pesquisa do
Conselho referiu apenas como mediana, e nao vital para a administracéo. Parece que
as razoes estédo na raiz do problema, pois quem respondeu a pesquisa do Conselho
esta, em parte, insatisfeito com a funcéo que exercia no momento da pesquisa, porque
muitas vezes esta, em desvio de funcdo, o que justifica plenamente as alternancias de

respostas, pois ndo esta praticando o que aprendeu na Universidade.

Por outro lado, o Administrador do Vale do Sinos demonstrou que pratica o
que aprendeu e da demonstracdes de que se nao o fizer, sua empresa pode ser

prejudicada, ja que lhe pertence, diferente daqueles ja referidos.



Assim, ha justificativas para que o Administrador do Vale do Sinos mencione
como importantes as areas de vendas, de producéo, de financas, de administracédo da
informacao, pois a partir das informagfes junto as areas obtidas, vai conduzir sua
empresa na superacao das dificuldades e ao sucesso, fazendo com que mais se

confirme o Perfil DIFERENCIAL do Administrador do Vale do Sinos, além do fato

de demonstrar uma viséo global e ndo fragmentada.

E importante destacar que além da pesquisa comparativa, a do Vale do Sinos
produziu algumas informacdes adicionais que ndo encontra comparacao, mas que sao
consideradas importantes na regido referida. Obedeceu-se 0 mesmo critério de
metodologia, os resultados foram os seguintes:

Tabela 04: Areas funcionais mais importantes do Vale dos Sinos

Publicidade 46,6%
Qualidade 92,2%
Custos 85,8%
Planejamento 75,0%
Compras 77,2%
Almoxarifado 48,3%
Logistica 52,6%

Fonte: Pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos. Ndo ha fonte de comparacao

O adicional a pesquisa, produziu alguns resultados muito interessantes e que
merecem ser comentados, pois justificam um periodo que pode ou nédo se repetir no
futuro. A area de Qualidade apresentou uma forte tendéncia regional, 0 que ndo é
novidade, visto que o setor industrial normalmente precisa se valer de padrdes
referenciais e a qualidade é a sua aplicacao, geralmente acompanhada de renovacao

tecnoldgica.



Para a industria € muito importante os setores de custos, de planejamento, de
compras, e atualmente ganha corpo uma area nova, a da logistica, quase sempre
referida por uma grande multinacional, quando busca local para instalar sua empresa,
gue entre outros referenciais, precisa estar logisticamente instalada para atender de
forma rapida os deslocamentos dos produtos e com 0s menores custos possiveis. E

uma tendéncia que se fixara no mercado.

As respostas atribuidas para as areas funcionais adicionadas a pesquisa do
Conselho valorizam os administradores do Vale do Sinos e os torna “Diferente” dos
demais administradores pesquisados, pois exigem muito mais de suas atividades,
como pode ser verificado no indice de valoracdo das areas funcionais da empresa,
que estd muito acima daquelas respostas entendidas pela pesquisa do Conselho de
Administradores.

6.6 - Grandes Temas:

O quadro grandes temas referem-se aqueles assuntos que apaixonam as
pessoas e lhes tomam grande parte do tempo em largas e explosivas discussoes,
muitas vezes sem levar a resultado algum, apenas pela vontade e paixdo de entender
mais de uma area do que o seu contestador, mas que também, pode demonstrar
concepcdes mais concretas sobre a realidade e sobre a atualidade. Assim, o quadro a
seguir apresenta assuntos que podem ser comparados e que foram produzidos por
pesquisa realizada pelo Conselho Federal de Administracdo em todo o Brasil e

aplicada no Vale do Sinos:

Tabela 05: Opinido dos Administradores do Vale do Sinos e do Brasil sobre

Grandes Temas:



Opiniéo sobre Grandes Vale dos Brasil (1) | Qui-Quadrado | Probabilidade
Temas Sinos (2) X2 (3) (4)
Represent. Politica 62,0 < 85,0 126,768 0,00001
PrivatizacGes 69,8 > 60,0 021,078 0,00001
Reforma Fiscal 87,5 > 86,0 000,979 0,32251
Abert. Ao Comércio Externo 80,2 > 70,0 027,818 0,00001

Fonte: 1 - Pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos

2 - Conselho Federal de Administracéo

3 - Célculo do qui-quadrado (X?)
4 - Célculo de Probabilidades (P)

Observando atentamente o quadro de respostas pode-se notar que o tema

Reforma Fiscal ndo apresenta grandes diferengas entre seus indicadores, plenamente

confirmados pelo teste do Qui-quadrado, enquanto que os demais resultados possuem

diferencas que merecem comentarios.

6.6.1 - Reforma Fiscal

A Representacao Politica de uma regido, de um Municipio ou de um Estado &

muito importante, na medida em que consegue trazer para sua base politica,

beneficios palpaveis e duradouros, e a pesquisa do Conselho entendeu que este

indice deveria ser bem valorizado, enquanto que os Administradores do Vale do Sinos,

ndo a valorizaram na mesma proporgao.

6.6.2 - Representacédo Politica Regional:

Os Ultimos acontecimentos confirmam plenamente a

importancia da

Representacdo Politica. A Bahia ndo tém induUstria mecéanica, nem inddstria

eletroeletrbnica,

nem processamento de petroguimica,

nem mao de obra



especializada, mas tém Anténio Carlos Magalhdes. A Ford firmou contrato com o
Governo do Estado do Rio Grande do Sul para se instalar em Guaiba, cidade préoxima
a capital do Estado, Porto Alegre; em razao de desentendimentos sobre investimentos,
deixou 0 RS e instalou suas bases automotivas na Bahia, conseguindo inclusive
financiamento especial junto ao BNDES, a custos financeiros baixissimos, o que nao

teria se resolvesse se localizar na cidade ja referida.

Desta forma, pode-se verificar que uma boa representacdo politica € uma
grande alavancada no desenvolvimento de uma regido. Os Administradores do Vale

do Sinos entendem que a Representacédo Politica € importante.

6.6.3 - Privatizactes

Quanto ao tema Privatizacfes € entendimento dos Administradores do Vale
do Sinos de que o assunto é relevante e deve ser levado adiante. O mesmo
pensamento ocupa grande numero de pessoas que defendem de que o Estado deve
tratar apenas daquilo que € de seu dominio, deixando a produgdo de mercadorias
para o setor privado. Diria, porém, que o coracao do problema em curso néo é o fato

de que o governo esteja intervindo demais, mas sim, de menos.

6.6.4 - Abertura ao Comércio Exterior

7

A Abertura ao Comércio Externo é entendida como importante para o
Administrador do Vale do Sinos, que valoriza mais o assunto que o Administrador do
Conselho; € provavel que seja pelo fato de que atua fortemente na exportacdo de
produtos para os Estados Unidos e Europa, especialmente, cal¢cados produzidos na

regiéo, considerado o maior “cluster” do mundo, exatamente por reunir numa mesma



regido, produtores e fornecedores de mesmo produto, no caso couros, colas,
aviamentos metalicos, tintas, maquinas e design de produtos, que combinados

resultam nos calcados que atendem o mercado interno e externo.

E preciso dizer que abrir a fronteira do Brasil ao comércio internacional,
significa entre outras coisas, permitir que os produtos brasileiros se comparem com 0s
produtos estrangeiros, e que isto, ndo € bem assim, pois antes de mais nada, medem-
se competéncias, qualidades e precos dos produtos. Esse pressuposto parece estar

presente nas concep¢des do administrador do Vale do Sinos.

E preciso dizer que a atitude de abrir a fronteira do pais a produtos
estrangeiros, demonstra conhecimento da capacidade do empresario brasileiro e da
alta tecnologia da industria nacional perante as empresas de fora do pais. Sera que
temos competéncia e capacidade suficiente para fazer frente a esse enorme desafio,
sabendo-se de antemdo que grande parte das empresas nacionais vivem maus
resultados, ou devido a excessos praticados na administracdo de seus negocios, ou
devido a possiveis perdas com impostos desarménicos a que as mesmas empresas
estavam impostas? Entretanto, se as mesmas possuiam estes problemas, por que 0s
mesmos nao se transferem para as empresas estrangeiras, que as adquirem ? Sera
ingenuidade do administrador brasileiro ou competéncia do investidor estrangeiro?
Parece que esta muito mais para a competéncia do estrangeiro e a falta de visdo da
administracdo, como um todo, de alguns empresarios brasileiros, que impotentes,

vendem antes de perderem todos 0s seus investimentos.

6.6.5 - Grandes Temas I




Os assuntos relacionados a Grandes Temas produziram algumas respostas
adicionais na pesquisa do Vale do Sinos, que ndo podem ser comparadas a pesquisa

do Conselho, visto nesta inexistente. Os resultados séo 0s seguintes:

Tabela 06: Opinido dos Administradores do Vale do Sinos sobre Grandes

Temas:

Item Contrarios A favor
Cooperativas 72,0%
Integracao ao Mercosul 79,3%
Retorno da Inflacdo 84,9%

Sindicato de Empregados 50,0%
Sindicato Patronal 59,1%
Voto Obrigatoério 69,0%

Combate ao Desemprego 96,1%
Empresa Familiar 74,6%

Fonte: Pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos. Pesquisa sem fonte de comparagéo

6.6.6 - Combate ao Desempreqo:

A frustagdo dos brasileiros com o Plano Real € evidente, pois ha 5 milhdes de
desempregados no Brasil, ou 7,5% da populacdo economicamente ativa, segundo
dados do IBGE, de agosto de 1999. Na grande Porto Alegre, segundo pesquisa da
Fundacao de Economia e Estatistica do RS, o desemprego beira os 20%, ndo se

esperando resultado melhor para 2000.

Outro fator que muito contribui para o desemprego é a educacédo das pessoas.

O IBGE, principal 6rgédo de pesquisas sociais do pais, mostrou um retrato dramatico




da realidade do trabalhador brasileiro. Segundo o Instituto, 36 milhdes de brasileiros
em idade de trabalhar tém s6 o ensino fundamental completo, ou nem isso. Essa
populacdo equivale a quase a metade de toda a forca de trabalho do pais e coloca a
sociedade um enorme problema. Para garantir a sobrevivéncia, muitos deles ainda
conseguem emprego na economia informal com algum éxito. Para outros, o horizonte é
desolador. Isso porque as empresas com a modernizacao, ja ndo precisam tanto de

forca fisica, que é o que eles tém a oferecer se tiverem uma formacao cognitiva.

Alguns fatos chamam a atencao dos empresarios, que léem jornais e assistem
televisédo. O Governo de S&ao Paulo abriu, em junho de 1999, vaga para as chamadas
frentes de trabalho. A idéia era selecionar 50000 pessoas para cumprir um contrato de
seis meses, recebendo salario mensal de 150,00 reais, cesta basica e seguro de
acidentes pessoais. Exigéncias: ter acima de 16 anos de idade e estar desempregado
h& mais de um ano. Uma multiddo de 460.000 pessoas lotou os locais de inscri¢ao.
Foram selecionados apenas os chefes de familia numerosas, os mais velhos e
aqueles que estavam por mais tempo na fila do desemprego. O trabalho consistia em

limpar os trilhos de trem, cuidas do zoolégico, de parques e da jardinagem de pracas.

O Brasil ainda tem uma “vantagem” a oferecer a esses trabalhadores, por
uma ironia de seu passado recente. Durante mais de uma década, o governo
abandonou estradas, viadutos, deixou as ruas se esburacarem. Assim que a economia
voltar a crescer, isso tudo vai ser consertado e havera trabalho para essa massa de
gente. O problema é saber durante quanto tempo eles poderdo sobreviver a custa
desses servicos. E o desafio, para o pais, € evitar que continue crescente a populagéo

de subtrabalhadores.



Em julho de 1999, a Federacédo das Industrias de Séao Paulo, Fiesp, anunciou
que pela primeira vez em 25 meses, 0 numero de vagas abertas na industria paulista
superou o de vagas fechadas. O IBGE, em sua Ultima investigacdo do més de julho de
1999, indicou que o numero de trabalhadores empregados aumentou em 680.000,

entre abril e maio.

Alguns estudos emanados da Universidade de S&o Paulo indicam que para
absorver a massa de trabalhadores desempregados, ja existente e além de arrumar
trabalho para os candidatos que chegarem ao mercado a cada ano, cerca de 1,5
milh&do de pessoas, a economia precisaria crescer ao ritmo de 5% ao ano, durante
uma década. Além de investir macicamente em educacdo. Educacgéo foi um fator
negligenciado durante décadas, porque ndo se pensava nela como ingrediente

econdmico importante.

O problema atual, criado pela economia remodelada, é justamente a geracéao
de empregos. A questdo € que uma massa enorme de desempregados, ndo esta apta
a ocupa-las. Para quem sé completou o ensino fundamental esta dificil achar trabalho
de qualidade apenas razoavel. Isso fica evidenciado quando se investiga o interior dos
indices de desemprego. Cerca de 90% dos que estdo de bracos cruzados nado
completaram o ensino fundamental. Para os que tém universidade é muito menor. E
mesmo esses enfrentam desafios. Todos os que andam procurando trabalho, ou
lutando por um posto melhor jA perceberam que as empresas elevaram suas
exigéncias. Essa realidade € nova e o brasileiro correu para se adaptar, o que explica

a proliferacé@o de cursos de inglés e informética, cujas classes noturnas andam lotadas.

6.6.7 - Integracao ao Mercosul:




Em sua Ultima passagem pelo Brasil, h4 alguns meses, o economista
americano, Paul Krugman usou uma boa imagem para explicar o contagio de crises
econbmicas de um pais a outro: “Temos um ditado que diz que quando os Estados
Unidos espirram, o Canada pega um resfriado”. Bem que ele poderia estar falando de
Brasil e Argentina. O Brasil espirrou em janeiro de 1999, com a desvalorizacao do real.
Isso fez com que a Argentina ficasse doente. De um pais tido como exemplar para o
mundo emergente, a Argentina voltou a despertar preocupacdes e, queda de ministros

e desvalorizacdo da moeda, comecaram a circular.

A unido do Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, em torno de um mercado
comum do sul, onde uma série de barreiras protecionistas que tendem a empobrecer
0s paises, foram derrubadas, evidenciando um comércio de 4 bilhdes de ddlares de
1991 para 18 bilhdes em 1998. Sendo dependentes comercialmente dos Estados
Unidos, os paises membros procuram aproximacao com a Unido Européia, em busca

de melhores alternativas comerciais.

Os paises membros do Mercosul eram mercados fechados. Nos ultimos anos,
receberam um enorme volume de investimentos externos. Empresas interessadas em
explorar o mercado consumidor dos quatro paises instalaram fabricas, principalmente
no Brasil e na Argentina. E o caso das montadoras de automoveis, dos fabricantes de
eletrodomésticos, e de fabricas de calgados do Vale do Sinos, que ja possuem

fabricas e lojas, em todos os paises membros do Mercosul.

6.6.8 - Empresa Familiar:




O consultor e pesquisador, Flavio Stein, referiu-se assim a longevidade das
empresas familiares no Seminario Sobre Empresas Familiares e Gestédo
Cooperativada (1999): “Acredito que em aproximadamente 15 anos, a maioria das
empresas familiares de hoje, ndo existirao mais”. Essa afirmacéo tem muito que ver
com o passado da regido, pois a maioria das empresas que fecharam tinham
administracdo familiar e ndo conseguiram realizar a passagem para uma

administracao profissional, ou se conseguiram, ndo obtiveram o sucesso desejado.

Ha um adagio popular que diz que “as familias ndo vém com garantia”, uma
clara forma de dizer que os lagcos familiares ndo garantem o éxito e que se deveria
esperar ndo menos de um parente do que de um estranho total. Virtudes como
honestidade, lealdade e integridade, ndo s&o privilégio apenas dos parentes de

alguém.

Entre as empresas que requereram concordatas nos ultimos cinco anos,
muitas delas, sdo empresas familiares, que cometeram graves erros gerenciais devido
ao despreparo, ou a falta de vocacdo dos herdeiros ou em decorréncia de uma
estrutura viciada de poder dos parentes instalados na administracdo. Isto ndo quer
dizer que a empresa familiar esteja fadada ao fracasso, pois existem numeros incriveis
de sucesso empresarial, como a Siderurgica Gerdau e o grupo Votoran, em S&o

Paulo, apenas para citar dois exemplos.

A empresa familiar € aquela que tem sua origem e sua histéria vinculadas a
uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros da familia na administracdo dos
negoécios. Caracteriza-se por uma forte valorizacdo da confianca mutua, independente
de vinculos familiares; lacos afetivos fortes, influenciando decis6es da organizacao;

valorizacdo da antigliidade como um atributo que supera a competéncia; postura de



austeridade, expectativa de fidelidade e dificuldades na separacdo do que é

emocional e racional, tendendo mais para o emocional.

Uma frase dita em 1786 por John Adams, retrata muito bem o significado da
empresa familiar, naquela época e até bem poucos anos atras: “Devo estudar a
politica e a guerra de modo que meus filhos tenham a possibilidade de estudar
matematica e a filosofia, a navegacdo, o comércio e a agricultura, para poder fornecer

a seus filhos a possibilidade de estudar a pintura, a poesia e a musica”.

6.6.9 - Cooperativas

A pesquisa apontou que a grande maioria é a favor das cooperativas, pois
entendem que esta forma de organizacdo, constituida de produtores, comerciantes,
agricultores ou profissionais liberais, visam desempenhar, em beneficio comum,

determinada atividade econdmica.

As cooperativas representavam ha muito tempo atras, uma forma organizada
dos funcionarios obterem alguma vantagem de precos, pois 0s produtos custavam
menos que nos mercados tradicionais, e na forma de pagar, pois os valores referentes
as compras eram descontados de seus salarios no fim do més. Muitas cooperativas
fizerem sucesso no Rio Grande do Sul, despontando a dos Ferroviarios, beneficiando

os funcionarios da Rede Ferroviaria Federal.

Atualmente outras apresentam sucesso, pois devido a crise financeira que
assola todas as regides do Brasil, os médicos se organizaram de forma cooperada e

fundaram a Unimed, um exemplo de administracdo, onde despontam, além dos



servicos médicos, servicos de seguro em grupo, empréstimos a cooperados,

empresas e administracéo de hospitais.

Partindo do pressuposto de que as cooperativas gozam de inumeras
vantagens fiscais, estendidas a seus cooperados, € promissor o futuro das mesmas, ja

que a carga de impostos é cada vez maior, atingindo 31% do PIB.

6.6.10 - Sindicato Patronal e de Empregados:

Estudos indicam que o sindicalismo € uma instituicdo ultrapassada pela
histéria, que enfraquece o chamado campo socialista e a esquerda em geral,
beneficiando em conseqiiéncia, seus adversarios. Entretanto, estudos em alguns
paises afirmam de que a tese de que o sindicalismo se acha condenado a irreversivel
declinio, tem sido difundida mais como propaganda do que em termos cientificos. O

intuito € evidentemente, justificar medidas destinadas a limitar o poder sindical.

A debilitacdo das organizacdes sindicais tendera a ser menor em regido com
tradicéo sindical mais forte, ou com taxas relativamente elevadas de filiacdo da classe
trabalhadora a sindicatos. O impacto da globalizacédo, da revolucao tecnoldgica e da
formagcédo de uma economia mais voltada para servicos ja esta se fazendo sentir por
toda a parte, demonstrando claramente que as caracteristicas da sociedade pdés

industrial abrem pouco espaco para a organizacéao sindical.

O Brasil registra ainda uma dualidade econdémica, onde setores produtivos
arcaicos convivem com setores modernizados. Nesses casos, 0 mais provavel é que
os sindicatos conservem certa for¢ca, mas confinados praticamente ao setor arcaico e

nao com o futuro a seu favor, como se imaginava no século 19. Nos setores que melhor



espelham as tendéncias do desenvolvimento econémico, nos quais 0 emprego mais
cresce, COMO Servicos pessoais, comunicacao, lazer, atividades culturais e turismo, a

capacidade de implantacéo do sindicalismo tém sido praticamente nula.

6.6.11 - Retorno da Inflacdo:

Os Administradores do Vale do Sinos demonstraram contrariedade quanto ao
retorno da inflacéo, tal e qual a cartilha do Fundo Monetario Internacional, que em carta
aberta declarou em setembro de 1999, de que o Governo brasileiro deveria ser menos

tolerante em matéria de inflagdo e elevar os juros ao primeiro sinal de alta nos precos.

A inflagdo depende basicamente de aumento de preco e as empresas em
1999 nédo encontraram espaco para realiza-los, em razdo do controle do governo e do
desemprego. E possivel que as empresas num futuro proximo sintam necessidade de

recompor suas margens de lucros e realizem aumento de precos, gerando inflagéo.

A inflagdo ndo é mais vista atualmente, como aquele bicho de sete cabecas de
antigamente, mas continua viva. Isso vale tanto para o Brasil, Argentina, Alemanha ou
Estados Unidos. Potencialmente, a inflagdo existe em qualquer pais. O que faz com
que ela se materialize ou ndo, sdo as politicas econbmicas adotadas. A inflagdo

desaparece em economia saudaveis e aparece em economias com problemas.

6.6.12 - Voto Obrigat6rio

O sistema eleitoral brasileiro obriga os cidaddos a votarem em época de
eleicdes municipais, estaduais ou federais. Os Administradores do Vale dos Sinos se

colocaram contra o sistema obrigatorio de voto, pois alegam que, se vivemos em plana



democracia, como esta pode nos obrigar a fazer o que ndo queremos? Um sistema de
ditadura € que obriga a se fazer o que ndo se quer, ndo em um sistema democratico,

como o que se instalou no Brasil.

Para fazer valer o sistema eleitoral brasileiro, alguns 6rgaos publicos exigem,
dos que dele precisam, atestado de votacao, que pode ser suprido por uma pequena
multa, recolhida no Cartério Eleitoral. E realmente um triste controle para repreender
qgquem discorda da lei, especialmente sabendo-se de que apenas alguns o6rgaos

publicos praticam a exigéncia da lei, em desuso nos demais setores da economia.

6.7 - Nivel de Dificuldades

A pesquisa sobre os Administradores do Vale do Sinos apresentou um
diferencial em relacdo a produzida pelo Conselho Federal de Administracdo, pois
acrescentou um tema de interesse regional, que procura visualizar dificuldades que
inquietam os administradores da regido, e que possam, em parte, justificar os
problemas passados pela industria de couro e calgado. O quadro final da pesquisa se

apresentou da seguinte forma:

Tabela 07: Nivel de Dificuldades dos Administradores do Vale Sinos: Nivel de

Dificuldades Perante a:

ftem 0 1 2 3 4 5
Intern. Da Economia 0,9 24,6 4,3 47,0 1,3 22,0
Mudanca de Postura - 38,8 2,2 45,3 2,6 11,2
Resultados a Atingir - 29,7 3,4 54,7 1,3 10,8
Comunidade - 59,5 2,6 31,5 1,3 05,2
Negociagéo - 47,0 6,5 39,2 1,4 06,9
Comprometimento 0,9 40,1 5,2 43,5 0,9 09,5
Relacionamento - 58,6 6,5 27,2 0,9 06,9
Potencial 0,4 41,4 3,4 46,1 0,0 08,6
Habilidades Técnicas - 50,9 4,7 36,6 0,0 07,8
Incertezas do Mercado 0,9 13,4 3,4 54,7 2,6 25,0
Controle de Processos 0,4 43,5 5,6 44,0 0,9 05,6
Criatividade 0,4 56,5 5,2 32,8 0,9 04,3




Necess. Da Empresa 0,9 41,4 4,3 43,5 1,3 08,6
Expectativa do Cliente 0,9 34,1 6,0 46,1 1,3 11,6
Acéo 0,9 34,9 6,9 42,7 1,7 12,9
Atualizacao 0,9 37,9 5,6 40,9 0,9 13,8
Etica no Trabalho 0,0 66,4 4,3 24,1 0,0 05,2
Conhecer a Empresa 0,9 78,4 2,6 14,7 0,9 02,6
Relacionamento Pessoal 0,4 82,3 3,0 12,5 0,4 01,3
Integrar Pessoas 0,4 62,5 5,2 28,9 0,9 02,2

Fonte: Pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos. Expressa em Percentuais. Pesquisa sem
fonte de comparacéo

Os resultados indicam que o Administrador do Vale do Sinos possui grande
dificuldade em relacdo as Incertezas do Mercado, a Internacionalizacdo da Economia,
a Atualizacao pessoal, a Acdo em busca de solucdes dos problemas das empresas, a
Expectativa do Cliente quanto ao produto a ser entregue, a Mudanca de Postura que o
Administrador precisa realizar, além dos Resultados a Atingir na direcdo das

empresas que conduzem.

Quando a logistica da cadeia produtiva de calcados é referida, comenta-se
sobre a grande dependéncia das inddstrias para com 0s agentes, no caso de
exportacdo, e para 0s representantes comerciais, no caso de mercado interno, em
parte devido ao sistema tradicional da industria, como sua estrutura familiar, atuando
com pouco profissionalismo e conhecimento gerencial; a tradicdo de que se o calcado
€ bom néo precisa de publicidade; a instabilidade econémica trouxe consigo salarios
baixos, que produziram baixos resultados e justificaram 0 n&o investimento em novas

tecnologias, especialmente comprando pelo preco e nédo pela qualidade.

O extraordinario indice de “mortalidade” entre as empresas e seus antigos
administradores, nos Ultimos cinco anos, apresenta-se como uma prova suficiente da
acelerada volatilidade do ambiente empresarial internacional, o que bem justifica as

respostas dos Administradores do Vale do Sinos, sobre as Incertezas do Mercado, a



Internacionalizacdo da Economia e a Expectativa do Cliente e dos Resultados a
Atingir. Quando a empresa se da conta de que o mercado ndo da respostas as suas
investidas, ja é tarde para recuperar o espaco perdido e ndo resta outro resultado a

nao ser o da decadéncia.

Hoje é possivel dividir os administradores em dois grupos: aqueles que tém
uma predisposicao ferrenha para a mudanca, reforma e melhoria das coisas e aqueles
gue nao tém. Na maior parte deste século a maré esteve a favor do ultimo grupo; as
virtudes da estabilidade, porte, experiéncia e hierarquias se mantiveram
inquestionaveis e aparentemente evidentes por décadas. Os ensinamentos da
administracdo cientifica, do inicio do século, eram muito fortes e permaneceram em

grande parte ndo desafiados.

As virtudes integras, a economia de escala, a especializacdo funcional, as
rigidas hierarquias, as fronteiras departamentais e as descricées de trabalho de ontem
se tornaram problemas no hoje, cedendo lugar para o gerenciamento global, a
diversificagdo e a producéo virtual da virada do século.

Alguns problemas empresariais também podem ser levantadas pela pesquisa
dos Administradores do Vale, como as dificuldades que o mesmo possui em lidar com
as Adversidades do Mercado, culminando sempre com a relagdo desta com a
imprevisibilidade dos resultados a Atingir, das Incertezas do Mercado, do Controle dos
Processos, do seu proprio Potencial, que se coloca agora em duvida, e que conduz
para as dificuldades com possiveis Mudancas de Postura quando as Necessidades da

Empresa se fazem sentir.

A raiz do problema é que, enquanto o mundo dos negdcios virou

completamente de cabeca para baixo, a maioria das pessoas que o conduz ainda



opera com base em concepcodes e formulas que foram elaboradas para lidar com uma
Era completamente diferente. Isso é perfeitamente compreensivel: a maioria dos
lideres empresariais de hoje teve toda a educacdo formal e maior parte de suas
experiéncias empresariais em um mundo que, para a maioria, deixou de existir. Em
meados dos anos 90, o cenério dos negocios esta cheio de combatentes de guerras
frias, lutando batalhas de ontem e usando o arsenal gerencial e conceitual de

anteontem.

Muitos, sendo a maioria, dos valores inquestionaveis nos quais 0s
administradores de hoje acreditam se tornaram desvantagens. Os principais, dentre
eles, sdo a experiéncia e as abordagens testadas. Afinal, em um mundo que se
reconfigura a cada duas semanas, quanto valor gerencial podemos atribuir a 20 anos
de experiéncia em manufatura, especialmente se pensarmos em um contexto
empresarial que mais lembra o exército vermelho do que as empresas virtuais do
futuro? A experiéncia anterior pode ter sido a moeda corrente no mundo empresarial.
A de amanh@, sera a flexibilidade, a agilidade, o ceticismo e um insaciavel desejo de
aprender, melhorar e mudar.

Outra consideragéo importante da pesquisa que aborda ao dificuldades dos
empresarios e administradores do Vale, diz respeito as areas onde 0s mesmos nao
apresentam dificuldades, onde os mesmos se sentem confortaveis e que dizem
respeito aos Relacionamentos Pessoais, ao Conhecimento da Empresa, da Etica no
Trabalho, na Integracdo das Pessoas, das relagbes com a Comunidade, dos

Relacionamentos diversos e das suas Habilidades Técnicas.

Pode-se verificar que nos itens referidos realmente ndo se avizinham

problemas, pois ndo condizem diretamente com a atuacao formal do dia a dia, onde &



preciso criatividade no projeto do modelo de sapato que se vai produzir, € preciso
reverter o problema de estoque, da escolha de modelos para a préxima colecéo, do
suprimento, sem contar com os mais diversos problemas relacionados com as vendas,
com 0s recursos humanos, com o maquinario, que muitas vezes é deficiente, ou tende
a apresentar falhas quando exigido; a concorréncia que ndo da tréguas e exige cada

vez mais flexibilidade e inovacéo de parte das empresas.

As areas em que 0s empresarios e 0os administradores do vale se sentem
protegidos sdo exatamente onde ndo se exige muito esforgo, visto que, estdo mais

vinculadas as relac¢des publicas do que a producéo.

Exercendo uma comparacdo com empresas americanas (Feitas para Durar,
COLLINS e PORRAS, 1995) pode-se notar que na maioria dessas empresas, 0
grosso de sua forca de trabalho e de seus ativos, estd vinculado a funcdo de
fabricacdo. As atitudes, expectativas e tradicbes que cresceram com o tempo em torno
daquela funcdo serdo dificeis de mudar. Diante deste fato é possivel dizer que as
empresas nao poderdo reparar os anos de negligéncia simplesmente langando uma
grande quantidade de numerdario em investimentos sobre o problema. Sem duvida,
normalmente sdo necessarios varios anos de esfor¢o disciplinado para se transformar
fraquezas de fabricacdo em forgca. Com efeito, podem ser necessarios varios anos
para que uma empresa supere o habito de “contornar” as limitacdes da operacéo de

fabricacdo e passar a vé-la como uma fonte de vantagem competitiva.

A competicdo a que estamos assistindo demonstra claramente que o0s
empresarios do vale do sinos precisam sair daquela que os principais autores
(DRECKER, PORTER) chamam de “zona de conforto”, mostrando que os problemas

existem e que podem ser superados, basta que seja revertida a matriz do nivel de



dificuldades, onde as funcdes diplomaticas déem lugar as funcdes de fazer, acionar,

realizar e planejar de como enfrentar a concorréncia com altivez e competéncia.

6.8 - O Referencial de Novo Hamburgo:

Além da pesquisa dos Administradores do Vale do Sinos outros resultados
devem ser comentados, especialmente algumas consideracbes sobre os trés
segmentos significativos que movem a economia regional, e dizem respeito a
induUstria, ao comércio e ao setor de servicos. O quadro a seguir apresenta a
distribuicéo setorial das 20 maiores empresas da cidade de Novo Hamburgo, na forma
percentual, que servem para se fazer uma relacdo da evolucdo e deslocamentos

ocorridos com as empresas desta cidade.

Tabela 08: Situacao das 20 Maiores Empresas de NH por Valor Adicionado.

Setor/anos 1977(1) 1987 (2) 1997 (3) 1999 (4)
Calcados/componentes 70% 95% 55% 25,8%
Outras IndUstrias 20% 00% 00% 18,2%
Comércio de Veiculos 05% 05% 10% 07,3%
Comércio de Alimentos 00% 00% 10% 05,9%
Comeércio de outros 05% 00% 05% 23,4%
Servicos 00% 00% 20% 19,4%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: 1- Secretaria Fazenda da Prefeitura de Novo Hamburgo
2- Secretaria Fazenda da Prefeitura de Novo Hamburgo
3- Secretaria Fazenda da Prefeitura de Novo Hamburgo



4- Pesquisa Administradores do Vale do Sinos

No quadro de 1977 vemos a confirmagédo de que a industria de calcados e
seus respectivos componentes tinham uma participacao significativa na economia da
cidade e que as industrias de outros segmentos, somados ao comércio nao
representavam um terco do total de empresas da cidade de Novo Hamburgo. Este fato
pode ser estendido a todo o Vale do Sinos, pois uma cidade era copia fiel das

demais.

No quadro acima apresentado, verifica-se que o ano de 1987 apresentou forte
concentracdo de empresas de calcados e componentes entre as 20 maiores
empresas da cidade de Novo Hamburgo, demonstrando que estas instituicoes
realizavam os maiores recolhimentos de impostos diretos e indiretos além de serem
as maiores empresas em namero de empregados, ja que a industria de cal¢cados, tal
como a industria da construcao civil, concentra grande niumero de empregos em sua
atividade. Por outro lado, vé-se que o setor comercial estava representado apenas
pelo setor de venda de veiculos, o que nao é novidade, pois 0 automaovel representa a

materializacdo do sonho de quem esta empregado e percebendo boa remuneracao.

Confirmando o que os especialistas disseram sobre os Ultimos cinco anos,
constata-se um deslocamento muito forte das industrias de calcados e componentes,
para fora da lista das 20 maiores empresas por Valor Adicionado da cidade de Novo
Hamburgo, mostrando que elas ainda sédo importantes e constituem um pouco mais da

metade, mas n&o representam mais a enorme forga que detinham no passado recente.

Outro fator a considerar diz respeito ao rol de empresas relacionadas no ano

de 1977, pois das 20 mais importantes, apenas 7 ainda estdo em atividades e destas



apenas 2 continuam figurando na relacdo das 20 maiores de 1997, uma no setor

industrial e outra no comércio de veiculos.

Avancando para o ano de 1987 verifica-se que apenas uma empresa estava
representando o setor comercial, a revenda de veiculos que ja constava no rol anterior,
sendo que as demais faziam parte do setor de industrias de couro, calgados e seus
componentes. Olhando atentamente o rol das empresas nota-se que nesse ano ha
repeticdo de apenas 7 nomes da lista anterior, sendo uma do setor comercial, e as

demais de calgcados e componentes.

Nesse ano ja se coloca um grande deslocamento de algumas empresas do rol
das 20 maiores empresas por valor adicionado da cidade de Novo Hamburgo, onde
pode ser constatado que das relacionadas em 1977, apenas ha 9 que se repetem,
enquanto que as demais foram inicialmente deslocadas para posi¢des inferiores, até

desaparecerem definitivamente.

As grandes mudancas alardeadas pelos especialistas nos ultimos anos se
materializa na relacdo das empresas relativas ao ano de 1997, pois nesse momento,
as industrias de couro, calgcados e componentes perdem as trés primeiras posi¢cdes
para empresas do setor de servicos e de comércio, figurando a partir da quarta
colocacdo. E nesse momento ja representam apenas 11 empresas e das quais duas

fecharam suas portas recentemente.

Empresas do setor de servicos como de telefonia, de energia e de
fornecimento de agua, juntam-se ao de jornais, e crescem tanto no volume de
operacdes que superaram empresas tradicionais da regido, como do setor do couro e

do calcado.



Outro fator a considerar é relativo ao comeércio, especialmente o de alimentos,
pois em razao da instalacdo na cidade de grandes redes de supermercados,
representavam em 1997, 10% das 20 maiores empresas, e que para o futuro, em
razao de fusdes e incorporacdes, devem receber pelo menos mais uma companhia,

recentemente incorporada a grupo atacadista portugués.

Nota-se que as empresas tradicionais da regido do Vale do Sinos, algumas
por desinteresse e outras por falhas na administracdo, cedem seu lugar para
empresas que se deslocam de fora para dentro deste privilegiado Vale, fazendo com
que as Associacbes Comerciais e Industriais apenas lamentem os fatos, sendo
impotentes para conter 0 movimento expansionista que foi estabelecido pelo mercado

globalizado.



CONSIDERACOES FINAIS

A imigracao alema se estabeleceu no Vale do Sinos quando em 25 de julho de
1824 a primeira leva de imigrantes, partindo de Porto Alegre, seguiu o rio dos sinos e
chegou a Sdo Leopoldo, fundando a seguir a primeira coldnia alema na regido. Apos,
se estendeu e localizou-se ao longo do Rio dos Sinos, surgindo inUmeras cidades
tipicas, como Novo Hamburgo, Campo Bom. Sapiranga, Taquara, Igrejinha, e outras

mais, com menor populagéo.

A dificuldade de se estabelecer na regido era evidente, pois ndo havendo
estradas, 0 uso do rio era necessario para realizar os deslocamentos e buscar
mantimentos, além de vender o fruto de seu trabalho na lavoura. Uma viagem de

qualquer cidade até Porto Alegre, podia levar dias, tal a dificuldade de locomocéo.

Os colonos aleméaes preparavam 0s seus proprios utensilios utilizados na casa
e na rogca como, tecidos, chinelos, tamancos e roupas, além dos arreios para 0s
animais, pois a distancia e as dificuldades de contatos com a principal vila da época,
era muito dificil, obrigando-os a fabricar as suas vestimentas e equipamentos, mesmo

gue de forma rudimentar.



Quando estava prestes a findar o século XIX, na regido haviam algumas vilas
que ja despontavam, com populacdo razoavel para a época, e que junto com a
chegada recente da linha de trem, comecou a despertar outros “pendores” para 0s

habitantes, a fabricacdo de calgcados.

Alguns pioneiros da regido faziam sapatos e politica. Conseguiram realizar de
tal forma suas tarefas que o despertar do século XX, trouxe a emancipac¢édo da maioria
das cidades atuais, destacando-se Sao Leopoldo e Novo Hamburgo. A primeira por
ser o berco da colonizacdo alema e a segunda por ser o berco da industria de
calcados, possuir a maior populacdo e ser considerada a cidade pélo regional, pois
centraliza todas as principais atividades comerciais, de servi¢os e industrias, de todos

os calibres.

A industria de calgados cresceu com as cidades do Vale do Sinos, surgindo
em funcdo do crescimento, grandes fabricas, quase todas com sobrenomes alemaes,
0 que ndo era novidade. As fabricas cresceram tanto que s6 em Novo Hamburgo,
segundo dados da Secretaria de Industria e Comércio, haviam mais de 1000 fabricas

de sapatos, em 1970.

Pedro Adams Filho foi o pioneiro na industria de calgados na regido, e a
histéria registra o acontecimento de sua iniciativa, quando denomina a principal rua da
cidade de Novo Hamburgo, com o seu home. Fazendo parte de tradicional familia de
industrialistas, cedeu seu nome para uma importante indastria de sapatos masculino,

Calcados Adams Sociedade An6nima, que infelizmente, fecham na década de 80.

O crescimento da quantidade de industrias de calgcados trouxe consigo o

crescente volume de producao, e na esteira deste, a concorréncia. A concorréncia faz



com que as empresas realizem competicdo uma com as outras. Existe competicdo
entre empresas de porte nacional e mundial, imagine-se entdo, quando uma grande
quantidade de empresas, fabricam o mesmo produto, numa mesma regido e muitas

vezes, pertencentes a mesma familia.

Alguns fatos chamavam a ateng&do para a concorréncia existente entre as
familias e pode-se citar o0 exemplo da familia Muller. Uma fabrica era Calgcados Navio
S/A, outra Calcados Relim, e a terceira, Calcados Edgar I. Muller S/A, e finalmente a
quarta empresa, Irméos Muller S/A . A competicéo era tal que as mesmas aguardavam
até o ultimo momento para realizar a publicacdo de seus balancos e verificar quem
gastou menos com juros bancarios. Algumas conseguiam encerrar 0 ano sem nenhum
custo com juros bancarios. Todas as fabricas antes citadas, jA encerraram suas

atividades.

O sucesso das organizagfes esta intimamente ligado a qualificacdo de seus
administradores que tem por decorréncia a competicdo e a disputa de mercado,
sempre procurando fazer com que haja aumento de produtividade em suas fabricas e
estabelecimentos. Muitos empresarios ndo conseguem construir continuamente sua
empresa, atingindo um limite, comecam a regredir, chegando ao fechamento da

instituicdo. Em muitos casos, a continuidade € obra do acaso.

Grande numero de industrias da regido do Vale do Sinos fabricavam sapatos,
empregavam milhares de pessoas, conseguiam enorme sucesso, quebravam recordes
de producdo e inspiravam a competicdo entre as demais fabricas. Exemplo dessa
competicdo foi a placa comemorativa que a industria de calcados Irmédos Mdller,
colocou junto a rodovia BR 116, dizendo que naquele momento a empresa produzia

7200 pares de sapatos por dia. Esse fato ndo permaneceu pois a empresa,



progressista e forte na década de 70, reduziu sua participacdo na década de 80,
restando encerrada. O resultado provocou sérios traumas entre seus dirigentes, que

nunca se recuperaram dos problemas que enfrentaram no final de vida da empresa.

O sucesso das organizacfes esta intimamente ligado a qualificacdo de seus
administradores e 0 sucesso ocorrido no passado nao é garantia de sucesso no futuro,
e por isso, muitas empresas do Vale do Sinos, especialmente as ligadas ao ramo
coureiro-calcadista, restaram fechadas apds conseguir enorme sucesso. Alguns
comentam de que o preco do concorrente € muito baixo e que alguma coisa 0 mesmo
precisa estar fazendo para conseguir operar nessa condi¢do; outros referem que néo
devem estar pagando seus impostos e poucos comentam para as qualidades dos

administradores.

Descobrir o perfil dos ocupantes dos cargos de direcdo de forma a poder
verificar qual o diferencial que o mesmo possui, frente as complexidades de gestao de
um modo geral, além de analisar se ha obstaculos que impecam o desenvolvimento da
regido e destacar as liches que podem ser obtidas para justificar o sucesso de
algumas empresas, concluindo que problemas e dificuldades de algumas empresas,
nao se transferem para as outras, exatamente porque, a administracdo é competente e
realiza suas atividades com o entendimento das dificuldades e das solu¢des possiveis

de serem implementadas.

A revisao bibliografica trouxe uma analise da evolu¢cdo da administracao, que
especialmente a partir da revolucao industrial, ocorrida no final do século XVIIl, realizou
grandes experiéncias no sentido de dotar o administrador de ferramentas

administrativas e gerenciais suficientes para levar adiante as empresas, com Sucesso.



A parte relacionada com a historia e énfases da Teoria da Administracdo traz
uma abordagem em cinco partes, comecando pela énfase nas tarefas, que podemos
considerar 0s primeiros ensinamentos sobre a administracdo, que, embora
timidamente, ainda inspiram muitos administradores atualmente. Os principios
emitidos neste periodo de tempo que estendeu-se até 1920, conduziram as empresas

a obter sucessos cada vez maiores.

Uma revisao sobre a histéria da Administracdo nos permite comparar tempos
atuais com os tempos passados, e saber se hoje, podem ser aplicados neste contexto,
principios teoricos, apenas com roupagem diferente. O exemplo a considerar é o
relacionado com a abordagem da Administracdo Cientifica, que conduziu aos
principios da producdo em massa, mais especialmente quando se refere a
padronizacao, racionalizacédo do trabalho e movimento ordenado: conduziu a inspirar
0s principios dos programas de qualidade que encontram sucesso atualmente em todo
0 mundo, e que é considerado um movimento vital para o crescimento das empresas
em geral, pois € aplicado em todas elas, independente de que produto a mesma

produz.

Os estudos relativo a énfase na estrutura organizacional podem nos conduzir a
conclusdes maravilhosas, visto que, empresas enfrentam problemas cada vez maiores
em dimensionar adequadamente a sua estrutura em relagdo ao que a mesma produz,
e isto se verifica continuamente quando, uma empresa possui mais funcionarios em
funcbes administrativas e auxiliares do que na producdo, o que é em principio,
incoerente, ja que a esséncia do negdécio é a producéo.

As fungbes administrativas concebidas no inicio do Século XX de prever

organizar, comandar, controlar e coordenar encontraram tanto sucesso qgque servem



atualmente de base para iniumeros estudos sobre as diversas correntes da

Administracéo, que certamente promete se prolongar ainda por muito tempo.

Fato intrigante e que continuamente conduz a conclusées equivocadas diz
respeito aos ensinamentos da teoria da Burocracia, pois se entende que quando uma
empresa possui uma formalidade muito grande, muitos papéis e estruturas em
excesso, é porque o principio da burocracia esta presente, o que parece ndo ser

verdade, visto ser uma idéia diversa da teoria.

A adequacdo dos meios para o alcance de determinados objetivos ndo
combinou, em parte, com o sucesso das empresas do Vale do Sinos. O sucesso que
algumas empresas alcancaram, devido ao grande volume de producéo, do grande
namero de empregados, e, por consequéncia, do grande saldo bancario, fez com que
o administrador precisasse fazer alguma coisa com o dinheiro acumulado. Nesse
momento, o0 principio da racionalidade, restou modificado, pois 0 administrador aplicou
0 excesso de dinheiro, em beneficio préprio, construiu casas majestosas na cidade, na
praia, e porque nédo, na serra. Os carros bem grandes, precisam fazer parte do dia a
dia do administrador. E com motorista, pois dirigir cansa. Para a mulher € preciso um
também. Para os filhos, nem se fala. A emocéo toma conta e a razdo se esvai. O

tempo se encarrega de transformar a ilusdo em realidade.

A formacédo académica tém grande sentido, neste momento, pois em grande
parte, 0 empresario ndo possuia a formagédo adequada, e por decorréncia, ndo tinha
habilidades suficientes para entender os mistérios de fazer a empresa crescer, e,
permanecer em um patamar sustentavel e aceitavel.

Recentemente, ouvia-se histéria referénte a um industrial da regido, que

encontrou sucesso, por inimeras vezes, e que por inimeras vezes, quebrou. Quando



iniciava sua industria de calcados, o sucesso estava presente. Alcancando a fabrica a
producado de 1000 pares por dia, o industrial comecava a “aplicar” o dinheiro. Quando
se dava conta, estava quebrado. Novamente iniciava e quando chegava a 1000 pares
por dia, aplicava o dinheiro, e quebrava. O seu limite era 1000 pares de sapatos por

dia.

Outro ensinamento muito interessante diz respeito a 32 fase da Teoria da
Administracdo: a Enfase nas Pessoas. O Administrador do Vale era um especialista
na arte de lidar com as pessoas, e, quando a fabrica fechava, os “amigos” chegavam
e a bebida corria. Nao h& nesta referéncia nenhum sentido pejorativo para os teoricos,
0 gue existia na realidade era que, 0 empresario nao conseguia separar o trabalho da
amizade, e da roda de bebidas participavam, gerentes, chefes, motoristas e outros
mais. Quando o dia seguinte iniciava, qual o sentido do Administrador em fazer com
que o empregado cumprisse as ordens? Era evidente que n&o iria conseguir, pois

misturou trabalho e relacionamento pessoal, coisas que ndo combinam na empresa.

A Pesquisa apontou como de total importancia o Relacionamento Pessoal,
superando respostas como Planejamento e Negociacdo, comprovando o envolvimento
dos Administradores do Vale do Sinos, com seus subordinados, substituindo muitas

vezes, a razdo da profissionalizacdo da Administracao, pela passageira emocéao.

Recentemente a Teoria Comportamental encontrou sucesso, pois as
mudancas ocorridas no mundo globalizado, fizeram com que os administradores
seguissem o exemplo e aplicassem em suas empresas 0s indicativos de mudancas
constantes. E o resultado da evolucdo do empresario, através da educacéo, sendo que
0O mesmo, ou saiu, ou retornou aos bancos escolares e aprendeu a licdo, e 0 mais

importante, aplicou-a. Comprovando as mudancgas, pode-se verificar que a maioria dos



administradores apresentam formacdo universitaria, ligando diretamente o
conhecimento adquirido em aplicacdo pratica nas empresas, onde predomina a
formacdo em Administracdo de Empresas e Ciéncias Contabeis. Demonstra também
0 empresario a atualizagdo continua, lendo mais de um jornal diario, assistindo mais
de um telejornal e valorizando com quase a totalidade das respostas, o Espirito
Inovador, conduzindo-a, mostrando, pelo menos, estar presente e um passo a frente

dos concorrentes.

Quando ao estado atual da Administracdo, pode-se dizer que o Administrador
do Vale do Sinos conhece as Teorias da Administracdo, pois esta preocupado com 0s
caminhos que conduzem ao sucesso das organizagdes, entendendo que o retorno as
escolas, pessoal ou indiretamente, através de seus filhos, administradores e outros
profissionais, é vital para as empresas, de modo que o retorno para a mesma, se nao

for de imediato, indica que se realizara em breve.

Um grande problema que as empresas se ressentem diz respeito a aplicagéo
da teoria na pratica, pois as escolas ensinam as teorias e as empresas exigem a
pratica. As empresas parecem ter resolvido este impasse, pois seus administradores
estdo incentivando seus colaboradores a terem formacao académica, onde as escolas
colaboram nesta parceria, realizando uma integragdo maior com as empresas, Como €
0 caso das Instituicbes de Ensino da regido, que realizam parcerias com as
AssociacBes Comerciais e Industrias, fazendo com que as facilidades da integracao

Escola-Empresa seja uma realidade, criando um diferencial importante para os dois.

Alguns ensinamentos estdo emergindo das empresas comerciais, que
entendem que as mesmas possuem duas funcdes basicas: inovacdo e marketing.

Entretanto, estes ensinamentos ndo se realizam por parte das empresas comerciais



da regido, pois 0 que esta acontecendo é que estas empresas tradicionais, encontram
grandes dificuldades em se manter em funcionamento, permitindo que empresas
comerciais de “fora” se instalem na regido e desloquem os antigos e tradicionais
comerciantes de sua posi¢cao. Restam comprovadas as afirmacdes de que inovagéo e
marketing ndo sdo apenas afirmacodes, sdo comprovacdes de que se ndo aplicadas,

resultam na decadéncia da empresa.

Atualmente pode-se “sentir” que a questdo marketing deslocou-se da esfera
comercial e entrou diretamente na esfera educacional, pois agora sdo as
Universidades que estédo investindo em Inovacao e Marketing, ocasionando grande

disputa na busca de espac¢os mercadoldgicos e alunos.

A economia esta globalizada e traz beneficios e consequéncias para as
empresas do Vale do Sinos. Os beneficios estdo diretamente relacionados com os
avancos tecnoldgicos que todas as empresas podem conseguir na producdo, na
administracdo, na logistica, na comercializacdo e outros mais. As conseqiéncias
dizem respeito as capacidades financeiras, de conducdo dos negocios, do acesso

aos grandes centros produtores, da inovacao e técnicas de comercializacao.

A medida que as empresas multimunicipais e multinacionais se instalam na
regido, as empresas locais assistem, passivamente, sua evolucdo. E ndo estdo
restritas as areas de producdo, Arezzo, por exemplo, mas também na de
comercializacdo, como Carrefour, Ponto Frio, Lojas Colombo, entre outras. As
consequéncias se fazem sentir de imediato: as lojas tradicionais da regido diminuem

de tamanho, enfrentam dificuldades financeiras, cerram as portas.



O grande diferencial competitivo das empresas € o conhecimento, que no
caso do vale do sinos e de outras regides, esta centrado no Administrador, permitindo
gque o mesmo, a partir dos seus conhecimentos, faca a diferenca, levando as
empresas ao sucesso. Neste sentido estamos assistindo uma grande “virada” da
industria do Vale do Sinos, pois ha algumas se destacando, a nivel local e nacional,
tanto na aplicacdo de novas tecnologias como de produtos inovadores. A associacao
da inovacdo com o marketing completou o circulo do sucesso, destacando-se a
empresa Calcados Azaléia S/A, patrocinadora da equipe de vélei Olimpikus, e da
empresa de Calcados Beira Rio S/A, que produzem, individualmente, mais de 100.000

pares de calcados por dia.

A preocupacdo com a educacdo € uma caracteristica recente do
Administrador do Vale do Sinos, notando-se que, a grande maioria dos empresarios
sdo graduados, nos mais diversos cursos, ocorrendo as graduagfes no periodo
compreendido entre os cinco e dez anos, o que em Ultima analise, bem demonstra a
preocupacao dos empresarios de que os fatos que contribuiram para o insucesso das

empresas da regido, nao se repitam.

Afinados com as caracteristicas exigidas dos empresarios, despontam o0s
cursos de Administracdo de Empresas e Ciéncias Contabeis, perfeitamente
sintonizados com as necessidades da regidao do Vale, demonstrando que a maioria
dos administradores sabem lidar com as necessidades das empresas e por
decorréncia garantir, em parte, o sucesso futuro de suas empresas.

Fator importante que confere qualidade a pesquisa, objetivando a aplicacéo
pratica da teoria, diz respeito que, mais da metade das pessoas que responderam,

sao proprietarios, e que um terco, sao diretores ou gerentes, demonstrando que quase



a totalidade das perguntas foram respondidas por quem toma decisfes nas empresas.
E importante completar dizendo novamente: que sdo graduados, pés graduados, que
falam e escrevem o idioma estrangeiro, com destaque para a lingua inglesa e

espanhola.

A juventude das empresas merece destaque, pois despontaram em sua
maioria, nos ultimos dez anos, coincidindo com a também recente graduacdo do
Administrador. Notando-se desta forma, uma renovacdo das empresas, com outro
enfoque e com outra realidade. A quase totalidade das empresas que foram
encerradas, ndo possuiam graduados em administracdo, parecendo conduzir a que

nao ocorram repeticdes de “quebradeiras” generalizadas, na regiéo.

7

A influéncia do setor de couros e calcados no setor industrial, € notdria,
enquanto que no setor comercial, as empresas de vendas de veiculos, despontam. No
de servigcos, ha uma paridade de forcas, onde misturam-se servicos educacionais,

reparos de veiculos automotivos e servigcos médicos.

As empresas familiares respondem por dois tercos da totalidade de empresas
no Vale do Sinos, o que preocupa, em parte, o direcionamento futuro, onde a
profissionalizacdo da administracdo, é questdo que os estudiosos, ndo abrem mao.
Evidentemente, ndo ha certeza de insucesso, mas com um alto indice de empresas
familiares, administradas pelos proprios proprietarios, caso nao exista uma continua
atualizacdo dos mesmos, podem retornar velhos problemas administrativos, que
pareciam ter sido enterrados.

As habilidades que os administradores valorizam, foram quase uma repeticdo
daquelas levantadas pelo CFA, que destacam-se mais como qualidades dos

administradores do que habilidades exigidas pelos cargos que ocupam. As valoracoes



como Responsabilidade, Honestidade, Iniciativa, Motivacdo Pessoal, Lideranca, ndo
se justificam como necessidades primordiais do Administrador, que em sua atividade,
precisa praticar o Planejamento das atividades gerais e particulares, bem como a

execucao das tarefas alinhadas.

Quanto as areas importantes para os administradores, também verificam-se
alguns problemas, especialmente quando consideram a area da Qualidade como a
mais importante para a empresa. Conclui-se que os proprietarios das empresas ou
nao entenderam a profundidade das perguntas, porque colocam, a Qualidade antes do
Planejamento, ou entendem a Qualidade como produto de primeira grandeza, em sua

empresa.

No tocante as dificuldades, o Administrador encontra grandes barreiras quanto
as Incertezas do Mercado e quanto a Internacionalizacdo da Economia. Combinando
as dificuldades referidas, com as de Atualizacdo, Acéo e da Expectativa do Cliente,
vemos confirmadas as questdes levantadas na revisdo bibliografica, a de que a
mentalidade dos empresarios do setor de couros e calgcados €, preferencialmente, a
curto prazo, desprezando, em parte, as preocupagées com o longo prazo. Desta forma,
confirma-se que ndo conhecem seus mercados, seus concorrentes e seus proprios
problemas. Este desconhecimento talvez seja porque, grande parte das “assessorias
para a qualidade”, ndo considerem as chamadas “variaveis externas”, centrando a

gestao em si, apenas em seus fluxos internos.

Encontram-se adequadas para os empresarios as respostas que se referem a
posicionamentos sociais, quer ndo exigem tomadas de decisfes do Administrador, o

que em Uultima andlise, é a politica do ndo comprometer-se ou tomar posi¢cdes. O



Administrador do Vale parece coerente neste aspecto, pois o que nao diz respeito ao

seu negaocio, nao interessa.

Sobre os Grandes Temas, 0 que mais preocupa o Administrador € o
desemprego. Olhando sobre as Ultimas inovacdes que estdo sendo dispostas aos
empresarios, notamos a evolug¢do tecnolégica como o grande referencial, havendo
excelentes ganhos em produtividade, rapidez e em acabamento de produtos, sem falar
nas constantes reducdes de precos. Ora, se as inovacfes tecnologicas fazem as
empresas ganharem produtividade, é natural que a maquina substitua o trabalho bracal

e, por consequéncia, mais cresce o desemprego.

Referindo a titulo de exemplo, ha na regido uma empresa que se ocupa da
producao de pré moldados, para a industria da construgéo, que recentemente importou
da Alemanha, uma maquina para dobrar e cortar o ferro utilizado na armacéao das vigas
e colunas de concretos. A inovacao introduzida pela mesma magquina resultou em
ganho de produtividade para a empresa e em desemprego para um terco do pessoal

nela empregado.

Entende-se que o desemprego € uma preocupacdo do empresario, mais no
sentido de que 0 mesmo possa representar uma ameaca a integridade do mesmo e
de sua familia, do que efetivamente, na busca de uma solucdo. Também é preciso
entender que ocupando grande parte dos noticiarios, o desemprego “faz a cabeca” do

empresario, que ndo encontra solucdo para o problema.

E importante observar que a questio do desemprego envolve duas posi¢oes,
pois de um lado ha uma reducéo do poder aquisitivo da populacdo e com isto, menos

produtos consumidos, que combina com menos producao por parte das empresas. De



outro lado, representa uma inseguranca, ja que, segundo se pode observar, a

inseguranca combina com a violéncia, o que em ultima analise, preocupa a todos.

Chama a atencéo a pouca educacéo dos empregados e dos desempregados,
conduzindo a todos a uma reflexdo muito diferente: no que posso ajudar? Certamente
muitos empregados estdo retornando as salas de aula, para completar parte de seus

estudos, o que é salutar, em termos de exigéncia de mercado.

Os demais temas, como a Reforma Fiscal, por exemplo, ocupa em vao o
pensamento dos empresarios, visto que ninguém sabe o0 que se pretende mudar, e
qual a forma. Funciona mais como propaganda governamental do que reforma efetiva.
Entretanto, preocupa o empresario, pois uma reforma tributaria pode combinar com
aumento de impostos e de precos e desencadear uma série infindavel de

possibilidades, como a reducado de producao por parte das empresas.

O Perfil do Administrador do Vale do Sinos, levantado nesta pesquisa,
apresenta tracos diferenciais, pois quem respondeu foram os responsaveis pelas
empresas que dirigem, ou seja, proprietarios, diretores e gerentes. Diferente a
pesquisa coletada pelo Conselho Federal de Administracdo, pois neste caso as

respostas foram produzidas por empregados e executivos.

A pesquisa confirmou o levantado na revisdo bibliogréfica, a de que a eficacia
gerencial ndo depende basicamente do que o Administrador €, mas do que ele faz,
conduzindo a afirmacdo de que as competéncias e habilidades estdo nos cargos e
Nao nas pessoas. As pessoas precisam se ajustar aos cargos, que exige dos seus
ocupantes Planejamento, Negociacao, Lideranca, Tomada de Decisdes, Criatividade,

entre outros predicados.



O objetivo geral proposto para o presente trabalho visava verificar em que
medida o Perfil do Administrador do Vale do Sinos podia ser considerado um
diferencial frente as complexidades de gestdo. Realizada a pesquisa constatou-se que
o Administrador do Vale diverge do perfil indicado para comparacdo, exatamente
porque, quase a totalidade dos administradores s&@o proprietérios, diretores ou
gerentes, que sdo responsaveis diretamente pela condugéo e aplicacdo das técnicas
de gestdo administrativa, nas empresas que dirigem, logo, responsabilizam-se pelos

resultados.

Quando sobrevieram as dificuldades no final da década de 80 e no inicio da
década de 90, as industrias de cal¢cados da regido do Vale do Sinos sofreram muito
com problemas de gestao empresarial, fazendo crer que ja naquela época, o perfil do
empresario ndo divergia muito da situacao atual, apenas que a diferenca entre aquele,
em relacdo ao novo administrador, era a qualificacao profissional pois se 0s mesmos
tivessem frequentado os bancos escolares e aprendido as técnicas gerenciais e
administrativas exigidas para a funcéo, certamente teriam outro resultado a apresentar

a sociedade.

Identificar o perfil gerencial dos ocupantes de cargos de diregcao das
empresas da regido do Vale do Sinos foi outra preocupacéo, que também combinou
com a possibilidade de explicar o éxito, até o presente, das empresas que dirigem. A
realizacdo da pesquisa detectou que, pelo menos, dois tercos das empresas da
regido, sdo administradas pelos proprios proprietarios, sendo estas empresas, por

deducéo ldgica, de cunho familiar.



E importante referir que a qualificacdo dos administradores frente as
dificuldades de gestdo ndo se alteram, sendo a empresa familiar ou ndo. A
qualificacdo € condicdo importante para explicar o éxito das empresas e pode-se
verificar uma curva ascendente na busca de titulacdo universitéria, em todas as
instituices de ensino superior da regido, destacando-se que a procura sempre recai
sobre os cursos de Administracdo de Empresas, Direito e Ciéncias Contabeis, sendo

menor a procura pelos demais cursos.

As industrias, o comércio e os servigos da regiao do Vale do Sinos, ndo foram
induzidos por politicas de desenvolvimento e concebidas de forma ordenada, mas sim,
surgiram de forma espontanea das pessoas, que se reuniram e que decidiram realizar
um grande sonho. Sendo espontaneo o crescimento das empresas, esperava-se que 0
desenvolvimento das empresas conduzisse o administrador na mesma direcédo. Este
fato n&o restou comprovado, por razdes diversas, conduzindo a que, em grande parte,
0 parque industrial e comercial e de servigos, resultassem prostrados diante da

concorréncia, cada vez mais impiedosa e profissional.

A empresa familiar surgiu naturalmente na regido, acompanhando o processo
natural de desenvolvimento, de tal forma, que as empresas cresciam na pProporcao
exata do crescimento regional. Sendo o crescimento da regido realizado de forma
desordenada, assim foi também o desempenho da empresa familiar. O surgimento de
novas tecnologias foram absorvidas apenas em parte pelas empresas da regido,
demonstrando viséo regional, enquanto o correto seria ter uma visdo mais abrangente,
fazendo com que as empresas, e por decorréncia, toda a regido, avancasse na
aplicacéo de tecnologias inovadoras, o que ndo ocorreu. O resultado demorou, mas foi

cobrado de forma impiedosa, tanto das empresas como das familias.



Atualmente as pesquisas apontam para um redirecionamento do parque
empresarial, onde sdo exigidos padroes de qualidade das empresas, objetivando
planejamentos integrados, qualificacdo profissional, tanto do empresario, como de seu
quadro funcional. Além da qualificacéo profissional, existem outras exigéncias, como a
preocupacao com a saude, a fluéncia em linguas estrangeiras, a forma generalizada
de atualizacéo, possibilitando a discussdo ampla, em todo, novas tendéncias globais,
especialmente as ligadas as Inovacgdes, tanto de modernizacdo das empresas como

as relacionadas ao design.

Um objetivo buscado para referendar o perfil do Administrador do Vale do
Sinos e comprovar que o mesmo era diferente dos levantados pelas pesquisas, base
comparativa do presente trabalho, restou provada. A quase totalidade dos
Administradores das empresas da regido, sao proprietarios das empresas que
dirigem, sendo responsaveis diretos pelo seu futuro. Este fato confirma que a regido
apenas deslocou suas empresas no tempo, pois antes as mesmas também eram
familiares, também eram maioria as industrias de calgados, também eram seus
proprietarios responsaveis pelo futuro das empresas. Agora o diferencial estd na
qualificacdo exigida para exercer 0 cargo, 0 que comprova a preocupacado dos
empresarios em levar adiante a vontade de entender porque as empresas quebram, e

nao seguir no mesmo caminho.

E importante afirmar que o “diferencial” do Administrador n&o necessita ser
melhor, ou mais adequado, ou mais proximo as teorias da Administragcdo, mas sim
que, este diferencial esteja relacionado com as especificidades concretas da

economia da regido. Como o geral se particulariza em uma dada situacao concreta, e



assim, confirma-se em teoria, permite como decorréncia a de ser estudada e orientar

os trabalhos de analise de outros .

Finalmente, podemos dizer que dentro do que foi levantado pela pesquisa, é
efetiva a competéncia do Administrador do Vale do Sinos em conduzir as empresas
da regido para o sucesso, parecendo estar oS mesmos preparados para conduzir as
incertezas e as complexidades do mercado. Confirma-se o que todos os maiores
especialistas em administracdo esperam de um condutor empresarial: “visao global e

atuacao local”.



ANEXO |
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QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. Empresa do setor: ( ) Industrial () Comercial ( )
Servigos

2. NUMEI0 d€ EMPIEGAUOS: ...cveeiieieiieiiieeiee st eieesee et e steeateesteeanteesteeanseesseeanaeesseeanseeaseeanseensenas

3. Data de fundagao.........cccccevvevvrercreennnnen. Principal produto: ..........ccccveiiiiiiee e

4. A empresa é familiar () sim ( )nédo

5. Se positivo, ja ocorreu sucessao? () sim ( )néo €M qUE ano: ....ccceeveeriieeeeenne
Para quem: ( ) filho (a) ( ) genro (nora)

6. A empresa é: ()SA ( ) Ltda.

Perfil do Entrevistado:

7. Sexo () masculino () feminino

8. Data nascimento.................... Estado Civil:.......coooiieieiieeee n°de filnos: ......ccccocveeviieennnn.
9. Escolaridade () superior ( )2°grau ( )1l°grau

10. Graduado EM:.......ccciiiiiieeiee e ANO: ...

11. POS Graduado €M........cocueeiieiieiieesiee e ANO:. i

12. Fluéncia em lingua estrangeira: () sim ( )néo

(@ 11 = | P OOR PR

14, QUAI 0 SEU NODDY: ...t
15. O que costuma fazer em finsS de SEMANA: .......c..ceeiiieiiiee e
16. Leitura di@ria dO JOTN@L: ........oouieiiiieie ettt sttt sa e sae et e st e e nneesnaeennee s
N 1S3 (= o= T Y T 1 = SRS

18. Realiza consultas médicas e check-up freqiientes: ( ) sim ( )néo



Posicdo ou opinido sobre assuntos gerais:

19. Areas funcionais importantes na sua empresa:

area: Muito
Marketing ()
Financas ()
Vendas ()
Producéo ()
Recursos Humanos ()
Informéatica ()
Comunicacao ()
Publicidade ()
Qualidade ()
Custos ()
Planejamento ()
Compras ()
.................................... ()



20. Habilidades necesséarias ao administrador:

habilidade: Muito Meédio bouco indiferente
Responsabilidade () () () ()
Lideranca () () () ()
Iniciativa () () () ()
Trabalho em equipe () () () ()
Tomada de decisdes () () () ()
Criatividade () () () ()
Comunicagdo pessoal () () () ()
Honestidade () () () ()
Autoconfianca ( ) () () ()
Planejamento () () () ()
Motivaco pessoal () () () ()
Espirito inovador () () () ()
Negociacao () () () ()
Relacionamento Pessoal () () () ()
Capacidade assumir riscos () () () ()
Convivéncia com pressdes () () () ()
Estabilidade emocional () () () ()
Aparéncia () () () ()
Visdo generalista () () () ()
Audéacia () () () ()



21. Caracteristicas necessarias ao administrador:

Caracteristicas Muito
Equilibrio ()
Flexibilidade ()
Critico ()
Légico ()
.................................... ()

22. Opinides sobre grandes temas:
temas:
Combate ao desemprego
Privatizacbes
Cooperativas
Reforma fiscal
Integracéo ao Mercosul
Retorno da inflacéo
Representacéo politica da regido
Abertura ao comércio externo
Sindicatos de empregados
Sindicato patronal
Voto obrigatorio

Empresa familiar

Pouco Indiferente
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()

contra sem opinido

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()

() ()



23. Dificuldades a capacitacdo gerencial:

dificuldades: muita pouca meédia
Na internacionalizacédo da economia () () ()
Mudanca de postura na minha empresa () () ()
Em relag&o aos resultados a atingir () () ()
Participar na comunidade da minha empresa () () ()
Dificuldades de realizar negociacdes () () ()
Obter comprometimento/participacdo pessoas ( ) () ()
Relacionamento empresa c/ambiente externo () () ()
Desenvolver o potencial dos funcionarios () () ()
Adquirir habilidades técnicas (pessoais) () () ()
Dificuldades frente incertezas do mercado () () ()
Dificuldades no controle processos de trabalho ( ) () ()
Poucas chances de criatividade no trabalho () () ()
De antecipar necessidades da empresa () () ()
Conhecer expectativas de meus clientes () () ()
Acdao de curto prazo prejudica longo prazo () () ()
Atualizagao pessoal dificil pela intensa atividade( ) () ()
Dificil aplicacdo da ética no trabalho () () ()
Em conhecer toda a empresa que trabalho () () ()
Relacionamento com as pessoas no trabalho () () ()
Em integrar as pessoas no trabalho () () ()
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RESULTADO DA PESQUISA

Setor Empresarid:
No. cit. Freq.
Setor
Industrial 102 44,0%
Comercial 85 36,6%
Servigos 45 19,4%
TOTAL OBS. 232 100%
A Empresaé...
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
A Empresa é
Ltda 86,27% (88) : 94,12% ( 80) : 86,67% (39) |89,22% (207)
SA 13,73% ( 14) 5,88% ( 5) 4,44% ( 2) 9,05% ( 21)
Outras denominagfes...| 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 8,89% ( 4) 1,72% ( 4)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Observaces: as “ outras denominacdes’ referem-se a3 Institui¢des de Ensino e 1 Institui¢cdo Comunitaria.

N° de Empregados:
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
N° Empregados

até 50 46,08% (47) 85,88% (73) 75,56% (134) || 66,38% (154)
de 51a100 5,88% ( 6) 8,24% ( 7) 11,11% ( 5) 7,76% (18)
de 101 a 250 21,57% (22) 3,53% ( 3) 6,67% ( 3) 12,07% (28)
de 251 a 500 16,67% (17) 0,00% ( 0) 2,22% ( 1) 7,76% (18)
de 501 a 750 4,90% ( 5) 0,00% ( 0) 2,22% ( 1) 2,59% ( 6)
de 751 a1000 2,94% ( 3) 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 1,29% ( 3)
de 1001 a 2500 1,96% ( 2) 2,35% ( 2) 0,00% ( 0) 1,72% ( 4)
2501 e acima 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 2,22% ( 1) 0,43% ( 1)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Minimo = 1, Mé&ximo = 6.000

MédiaGeral = 1455 + 467,0

Interval os de Confianca paraa média (95%) = 85,4 a 205,6 empregados.
Decénio de fundagéo das Empresas consultadas...



Setor Industrial Comercial Servicos TOTAL
Data Fundagéo
1990-1999 24,51% (25) 42,35% (36) 44,44% (20) | 34,91% (81)
1980-1989 21,57% (22) 24,71% (21) 24,44% (11) | 28,28% (54)
1970-1979 18,63% (19) 9,41% ( 8) 11,11% ( 5) 13,79% (32)
1960-1969 13,73% (14) 12,94% (11) 13,33% ( 6) 13,36% (31)
1950-1959 7,84% ( 8) 5,88% ( 5) 2,22% ( 1) 6,03% (14)
1940-1949 8,82% ( 9) 1,18% ( 1) 0,00% ( 0) 4,31%(10)
1930-1939 0,00% ( 0) 2,35% ( 2) 4,44% ( 2) 1,72% ( 4)
1920-1929 0,98% ( 1) 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 0,43% ( 1)
1910-1919 0,00% ( 0) 1,18% ( 1) 0,00% ( 0) 0,43% ( 1)
1900-1909 0,98% ( 1) 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 0,43% ( 1)
1870-1899 1,96% ( 2) 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 0,86% ( 2)
N&o determinado 0,98% ( 1) 0,00% ( 0) 0,00% ( 0) 0,43% ( 1)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Principais produtos por segmento:
1)Servicos...
. No. cit. Freq.
Produtos Servicos
Educacéo 8 17,8%
Servigos Automotivos 7 15,6%
Servigos Médicos 7 15,6%
Imobiliarias 3 6,7%
Transportes de Carga ou Passageiros 3 6,7%
Hospedagem 2 4,4%
Impressées Graficas 2 4,4%
Servigos Funerarios 2 4,4%
Qutros Servicos 11 24,4%
TOTAL OBS. 45 100%
2)Comércio...
Produtos Comércio No. cit Freq.
Veiculos e Pecas 17 20,0%
Materiais de Construgao 17 20,0%
Tecidos e Confecgbes 12 14,1%
Calgados 8 9,4%
Bazar e Papelaria 6 7,1%
Alimenticios 4 4,7%
Méveis e Eletrodomésticos 3 3,5%
Medicamentos e Perfumaria 3 3,5%
Couro 2 2,4%
Computadores 2 2,4%
Relojoaria e Otica 2 2,4%
Outros Produtos 9 10,6%
TOTAL OBS. 85 100%




3)Indstria...

Produtos Inddstria No. cit Freq.
Féabricas de Calcados 40 39,2%
Componentes para Calgados 20 19,6%
Material de Construgéo 9 8,8%
Alimentos 6 5,9%
Curtumes 6 5,9%
Metalurgia 4 3,9%
Moveis 4 3,9%
Embalagens 3 2,9%
Ferramentas 2 2,0%
Vestuério 2 2,0%
Outros Produtos 6 5,9%
TOTAL OBS. 102 100%
A Empresa éfamiliar?
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
A empresa é familiar
Sim 75,5% (77) | 76,5%(65) i 57,8% (26) | 72,4% (168)
N&o 24,5% (25) | 23,5% (20) i 42,2% (19) 27,6% (64)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)
Se éfamiliar, jAocorreu a sucession?
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Ocorreu sucesséao
Né&o 64,9% ( 50) 76,9% (50) 73,1% (19) 70,8% (119)
Sim 35,1% (27) 23,1% (15) 26,9% ( 7) 29,2% (49)
TOTAL 100% (77) 100% ( 65) 100% ( 26) 100% (168)
Década em que ocorreu a sucessdo por ano, desagregado por setor...
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Década de Sucesséo
1990-1999 40,7% (11) 40,0% ( 6) 14,3% (1) 36,7% (18)
1980-1989 18,5% (5) 26,7% (4) 28,6% (2) 22,4% (11)
1970-1979 3,7% (1) 6,7% (1) 14,3% (1) 6,1% (3)
1960-1969 3,7% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 2,0% (1)
1950-1959 0,0% (0) 6,7% (1) 0,0% (0) 2,0% (1)
1940-1949 3,7% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 2,0% (1)
N&o Informaram 29,6% (8) 20,0% (3) 42,9% (3) 28,6% (14)
TOTAL 100% (27) 100% (15) 100% (7) 100% (49)




Para quem ocorreu a sucessao...

Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Para quem
Filho(a) 77,8% (21) 100% (15) 85,7% (6) | 85,7% (42)
Genro(nora) 3,7% (1) 0,0% (0) 14,3% (1) 41% (2)
Esposo(a) 7,4% (2) 0,0% (0) 0,0% (0) 4,1% (2)
Irmao(a) 7,4% (2) 0,0% (0) 0,0% (0) 4,1% (2)
Sobrinho(a) 3,7% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 2,0% (1)
Neto(a) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (0)
TOTAL 100% (27) 100% (15) 100% (7) 100% (49)
PERFIL DO ADMINISTRADOR
Sexo
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Sexo
Masculino 79,4% (81) 67,1% (57) 51,1% (23) | 69,4% (161)
Feminino 20,6% (21) 32,9% (28) 48,9% (22) 30,6% (71)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
I dade
Média= 40,2 + 10,7 anos
Signos
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Signos
Gémeos 10,8% (11) 9,4% ( 8) 13,3% ( 6) 10,8% (25)
Cancer 10,8% (11) 11,8% ( 10) 8,9% ( 4) 10,8% (25)
Aquario 10,8% (11) 10,6% ( 9) 8,9% ( 4) 10,3% (24)
Aries 11,8% (12) 8,2% ( 7) 11,1%( 5) 10,3% (24)
Ledo 6,9% ( 7) 10,6% ( 9) 11,1%( 5) 9,1% (21)
Escorpido 9,8% (10) 9,4% (' 8) 6,7% ( 3) 9,1% (21)
Peixes 6,9% ( 7) 8,2% ( 7) 13,3% ( 6) 8,6% (20)
Sagitario 6,9% ( 7) 9,4% ( 8) 2,2%( 1) 6,9% (16)
Capricérnio 5,9% ( 6) 82%( 7) 22%( 1) 6,0% (14)
Virgem 6,9% ( 7) 5,9% ( 5) 4,4% ( 2) 6,0% (14)
Libra 7,8% ( 8) 47% ( 4) 44%( 2) 6,0% (14)
Touro 2,9% ( 3) 3,5% ( 3) 13,3% ( 6) 5,2%(12)
Sem Data Nascimento 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)

Comparag&o da distribui¢do encontrada pel os signos com a frequiéncia tedrica esperada (1/12), nesta comparagdo
nao foi encontrada nenhuma diferenca significativa (X°= 13,23; gl=11; p=0,2785), embora exista umatendéncia
aos signos Gémeos, Cancer, Aquério e Aries estarem mais presentes. Foi utilizado o teste ndo-paramétrico Qui-
Quadrado (X?) de acordo com ametodol ogia propostaem Siegel & Castellan (????) Non-parametric stactistics for
behavior sciences. Cingapure: McGraw-Hill Company.



Estado Civil

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Estado Civil

Casado(a) 77,5%(79) i 62,4%(53) | 60,0% (27) | 68,5% (159)
Solteiro(a) 14,7%(15) i 22,4%(19) | 22,2%(10) | 19,0% (44)
Separado-Desquitado(a) 78%( 8) i |12,9%(11) 15,6% ( 7) 11,2% ( 26)
Vilvo(a) 0,0% ( 0) 2,4%( 2) 22%( 1) 1,3%( 3)
TOTAL 100% (102) | 100%(85) i 100% (45) | 100% (232)

Numero de filhos (se houver...)

Setor (média) Setor (dp) Setor ")
Industrial 2,25 Industrial 1,53 Industrial 84
Comercial 2,02 Comercial 0,85 Comercial 63
Servigos 1,94 Servigos 0,72 Servigos 32

CONJUNTO 2,11 § CONJUNTO 1,20 § CONJUNTO 179
Escolaridade:
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Escolaridade
P6s-Graduado 14,7% (15) 3,5% ( 3) 11,1% ( 5) 9,9% (23)
Superior 40,2% (41) 32,9% (28) 48,9% (22) 39,2% (91)
2°Grau 31,4% (32) i 48,5% (37) 24,4% (11) 34,5% (80)
1°Grau 11,8%(12) 20,0% (17) 15,6% ( 7) 15,5% ( 36)
Analfabeto 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
N&o Informou 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Distribuicdo das areas de concentracdo em cursos de pds-graduacdo por setor da economia.
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
P6s Graduagao

Recursos Humanos 33,3% (5) 66,7% (2) 40,0% (2) 39,1% (9)

Financas & Contabilidade 53(3% (8) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 34,8% ( 8)
Marketing 6,7% (1) 33,3% (1) 60,0% ( 3) 21,7% (5)

Direito 6,7% (1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,3% (1)

TOTAL 100% (15) 100% ( 3) 100% ( 5) 100% (23)

Observa-se uma nitida tendéncia aos perfis de cursos de p6s-graduacdo relacionados com os setores da

economia

Ano de concluséo dos pds graduados




Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Concluséo P-G
de 1977 a 1979 6,7% (1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,3% (1)
de 1980 a 1984 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
de 1985 a 1989 20,0% ( 3) 33,3% (1) 0,0% ( 0) 17,4% ( 4)
de 1990 a 1994 6,7% (1) 33,3% (1) 20,0% (1) 13,0% ( 3)
de 1995 a 1999 66,7% (10) 33,3% (1) 80,0% ( 4) 65,2% (15)
TOTAL 100% (15) 100% ( 3) 100% ( 5) 100% (23)
Cursos de graduacao dos entrevistados
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Graduagbes
Administra¢éo de Empresas 39,0% (16) 53,6% (15) 27,3% (6) 40,7% (37)
Ciéncias Contabeis 29,3% (12) 25,0% (7) 9,1%(2) 23,1% (21)
Licenciaturas 2,4% (1) 10,7% (3) 40,9% (9) 14,3% (13)
Engenharias 12,2% (5) 7,1%(2) 4,5% (1) 8,8% (8)
Ciéncias Econdmicas 9,8% (4) 0,0% (0) 0,0% (0) 4,4% (4)
Direito 7,3%(3) 0,0% (0) 4,5% (1) 4.4% (4)
Publicidade & Propaganda 4,9% (2) 0,0% (0) 9,1%(2) 4,4% (4)
Ciéncias da Computacéo 2,4%(1) 3,6% (1) 0,0% (0) 2,2%(2)
Outras Graduacgdes 0,0% (0) 0,0% (0) 9,1%(2) 2,2%(2)
TOTAL 100% (44) 100% (28) 100% (23) 100% (95)
Destaque para as LI CENCIATURAS que predominam no setor de SERVICOS.
Conclusdo dos cursos de graduacéo
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Concluséo Graduagéo
de 1963 21969 0,0% (0) 0,0% (0) 9,1%(2) 2.2% (2)
de 1970a 1974 7,3% (3) 3,6% (1) 4,5% (1) 5,5% ( 5)
de 1975a 1979 19,5% ( 8) 3,6% (1) 22,7% (5) 15,4% (14)
de 1980 a 1984 14,6% ( 6) 14,3% (4) 4,5% (1) 12,1% (11)
de 1985a 1989 19,5% (8) 10,7% (3) 4,5% (1) 13,2% (12)
de 1990 a 1994 14,6% ( 6) 25,0% (7) 9,1%(2) 16,5% (15)
de 1995a 1999 24,4% (10) 42,9% (12) 45,5% (10) 35,2% (32)
TOTAL 100% (41) 100% (28) 100% (22) 100% (91)
Lingua Estrangeira
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Idioma estrangeiro
Nao 60,8% (62) 63,5% (54) 64,4% (29) 62,5% ((145)
Sim 39,2% ( 40) 36,5% (31) 35,6% (16) 37,5% (87)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Qua oidioma..




Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Idiomas
Inglés 45,8% (27) 35,6% (16) 45,0% ( 9) 41/9% (52)
Alemao 37,3% (22) 37,8% (17) 25,0% ( 5) 35,5% (44)
Espanhol 13,6% ( 8) 15,6% ( 7) 25,0% ( 5) 16,1% (20)
Francés 34% (2) 6,7% ( 3) 0,0% ( 0) 4,0% ( 5)
Italiano 0,0% ( 0) 4,4% ( 2) 5,0% (1) 24% (3)
TOTAL 100% (59) 100% (45) 100% (20) 100% (124)
Cargo
Setor Industrial Comercial Servicos TOTAL
Cargo na Empresa
Proprietarios 46,1% (47) 56,5% (48) 51,1% (23) 50,9% (118)
Gerentes & Diretores 41,2% (42) 34,1% (29) 31,1% (14) 36,6% (85)
Cargos Auxiliares 9,8% (10) 9,4% ( 8) 17,8% ( 8) 11,2% (26)
N&o informaram 2,9% ( 3) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)
Horas semanais dedicadas & Empresa
N° Horas (dp)
Setor (média) Setor Setor ")
Industrial 50,5 Industrial 11,8 Industrial 102
Comercial 50,3 Comercial 18,0 Comercial 85
Servigos 48,1 Servigos 211 Servigos 45
CONJUNTO 50,0 § CONJUNTO 16,3 J CONJUNTO 232
Hobbies
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Hobby
Praticar Esportes 37,3%(38) 37,6% (32) 28,9% (13) 35,8% (83)
Leituras 19,6% ( 20) 15,3% (13) 26,7%(12) 19,4% (45)
Passear 11,8% (12) 17,6% ( 15) 4,4% ( 2) 12,5%(29)
Camping, Caca & Pesca 10,8% (11) 9,4% ( 8) 13,3% ( 6) 10,8% (25)
Assistir TV, filmes e cinema 5,9% ( 6) 8,2% ( 7) 6,7% ( 3) 6,9% (16)
Viajar 7,8% ( 8) 2,4% ( 2) 6,7% ( 3) 5,6% (13)
Escutar Musica 3,9% ( 4) 4,7% ( 4) 8,9% ( 4) 5,2%(12)
Jardinagem 3,9% ( 4) 12%( 1) 22%( 1) 2,6% ( 6)
Ficar com a Familia 0,0% ( 0) 3,5% ( 3) 4,4% ( 2) 22%( 5)
Dancar 1,0% ( 1) 3,5% ( 3) 0,0% ( 0) 1,7% ( 4)
Atividades Culturais (teatro, canto) 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 22%( 1) 1,3% ( 3)
Atividades Comunitérias (Lions, Rotary) 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 22%( 1) 1,3% ( 3)
Descansar 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9%( 2)
N&o tem 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Criacdo de Animais 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Outros Hobbies (1 cit. cada) 2,0%( 2) 3.5%( 3) 22%( 1) 2,6% ( 6)
N&o informou 13,7% (14) 12,9% (11) 4,4% ( 2) 11,6% (27)
TOTAL 100% (127) 100% (102) 100% (54) 100% (283)




Habitos nos fins-de-semana

Setor |  Industrial Comercial Servicos TOTAL
Habito Fim-Semana

Passear 19,6%(20) i 27,1%(23) i |13,3% ( 6) | 21,1%(49)
Convivio Familiar 21,6%(22) i 112,9%(11) [ |13,3% ( 6) 16,8% (39)
Passear com a Familia 13,7%(14) 7,1% ( 6) 15,6% ( 7) 11,6%(27)
Ler 11,8%(12) 82% (7) ]11,1%( 5) ||10,3%(24)
Descansar 88%( 9) 35%( 3) 11,1% ( 5) 7,3%(17)
PequenasViagens 88%( 9) 59% ( 5) 6,7% ( 3) 7,3% (17)
Cinema 5,9% ( 6) 7,1% ( 6) 6,7% ( 3) 6,5% ( 15)
Jogar Futebol 5,9% ( 6) 82%( 7) 0,0% ( 0) 5,6% (13)
Ir no Sitio 6,9% ( 7) 4,7% ( 4) 2,2% ( 1) 5,2%(12)
Caca & Pesca 59% ( 6) 24%( 2) 44% ( 2) 4,3% (10)
Trabalhar 39%( 4) 4,7% ( 4) 44% ( 2) 4,3%(10)
Ir & Praia 2,0% ( 2) 7,1% ( 6) 22%( 1) 3,9%( 9)
Praticar Esportes 4,9% ( 5) 35% ( 3) 22%( 1) 39% (9
Convivio Social 20%( 2) 5,9% ( 5) 22%( 1) 34%( 8)
Assistir Filmes 5,9% ( 6) 0,0% ( 0) 22%( 1) 30%( 7)
Caminhar 2,0% ( 2) 2,4% ( 2) 44% ( 2) 2,6% ( 6)
Afazeres Domésticos 2,0%( 2) 24%( 2) 22%( 1) 22%( 5)
Dangar 0,0% ( 0) 2,4% ( 2) 44% ( 2) 17%( 4)
Ir a Festas 0,0% ( 0) 47% ( 4) 0,0% ( 0) 1,7% ( 4)
Andar de Moto 1,0% ( 1) 1,2%( 1) 22%( 1) 13%( 3)
Assistir Futebol 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Assistir TV 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Estudar 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Fazer Exercicios Fisicos 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 4.4% ( 2) 1,3% ( 3)
Jogar Ténis 29%( 3) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Namorar 0,0% ( 0) 3,5% ( 3) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Ir & Restaurantes 1,0% ( 1) 12%( 1) 22%( 1) 1,3%( 3)
Fazer Visitas 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 13%( 3)
Acampar 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 44% ( 2) 0,9% ( 2)
Cavalgar 0,0% ( 0) 24%( 2) 0,0% ( 0) 0,9%( 2)
Escutar MUsica 1,0% ( 1) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 0,9%( 2)
Ira Serra 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9%( 2)
Irem Bares 0,0% ( 0) 2,4% ( 2) 0,0% ( 0) 0,9%( 2)
Jardinagem 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Nadar 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 22%( 1) 0,9%( 2)
Irao Shopping 20%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Variado 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9%( 2)
Administrar Futebol Amador 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Cantar em Coral 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,4% ( 1)
Cozinhar 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Escotismo 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Ir & Missa 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Participar de Gincanas 0,0% ( 0) 12%( 1) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Restaurar Moto 1,0%( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
N&o-resposta 2,9%( 3) 24%( 2) 22%( 1) 2,6% ( 6)
TOTAL 100%(161) i 1009%(122) : 100% (60) | 100% (343)




Jornais gue | € diariamente

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Jornais
Jornal NH 67,6% (69) 65,9% ( 56) 66,7% (30) 66,8%(155)
ZeroHora 38,2% (39) 52,9% (45) 42,2% (19) 44,4% (103)
Correio do Povo 17,6% (18) 12,9% (11) 17,8% ( 8) 15,9% (37)
Gazeta Mercantil 23,5% (24) 10,6% ( 9) 6,7% ( 3) 15,5%(36)
Vale dos Sinos 4,9% ( 5) 11,8% (10) 17,8% ( 8) 9,9% (23)
Jornal do Comércio 9,8%(10) 82%( 7) 8,9% ( 4) 9,1% (21)
Folha de Séo Paulo 2,0% ( 2) 2,4% ( 2) 44% ( 2) 2,6% ( 6)
Jornal Dois Irmaos 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 22%( 1) 1,7% ( 4)
Jornal Estancia Velha 0,0% ( 0) 24%( 2) 4,4% ( 2) 1,7% ( 4)
Minuano 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Outros Jornais (1 cit. cada) 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 4,4% ( 2) 1,7%( 4)
Nao Resposta 3,9% ( 4) 4,7% ( 4) 8,9% ( 4) 5,2%(12)
TOTAL 100% (175) 100% (148) 100% (84) 100% (407)
Tele-jornais gue assiste diariamente
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Tele-Jornais
Jornal Nacional 63,7% ( 65) 63,5% (54) 62,2% (28) 63,4% (147)
Jornal da Globo 16,7% (17) 10,6% ( 9) 17,8% ( 8) 14,7%(34)
Jornal da Band 15,7% (16) 11,8% (10) 13,3% ( 6) 13,8% (32)
Jornal do Almoco 12,7% (13) 82%( 7) 17,8% ( 8) 12,1% (28)
Jornal da Record 13,7% (14) 35%( 3) 8,9% ( 4) 9,1% (21)
RBS Noticias 10,8% (11) 4,7% ( 4) 4,4% ( 2) 7,3%(17)
Globo News 7,8% ( 8) 5,9% ( 5) 2,2%( 1) 6,0% (14)
Jornal do SBT 2,9% ( 3) 4,7% ( 4) 0,0% ( 0) 30%(7)
Bom Dia Brasil 2,0% ( 2) 24%( 2) 22%( 1) 2,2%( 5)
Bom Dia Rio Grande 2,0% ( 2) 24%( 2) 22%( 1) 2,2%( 5)
Nenhum 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
TV Cultura 1,0% ( 1) 1,2%( 1) 2,2%( 1) 1,3%( 3)
CNN News 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Documentério 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Fantastico 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,4% ( 2) 0,9% ( 2)
Net 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Outros Tele-Jornais (1 cit. cada) 4,9% ( 5) 7,1% ( 6) 4,4% ( 2) 5,6% (13)
Nao Resposta 14,7% (15) 10,6% ( 9) 11,1%( 5) 12,5% (29)
TOTAL 100% (175) 100% (119) 100% (72) 100% (366)
Consultas médicas periédicas
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Consultas médicas
Sim 54,9% (56) 54,1% (46) 62,2% (28) || 56,0% (130)
N&o 45,1% (46) 45,9% (39) 37,8% (17) | 44,0% (102)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)




Check-ups médico periddicos

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Check Up's
Sim 55,9% (57) i 50,6% (43) i 53,3% (24) || 53,4% (124)
Néo 44,1% (45) || 49,4% (42) | 46,7% (21) | 46,6% (108)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Nivel delmportancia para as areas funcionais das Empresas
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Marketing
N&o-resposta 4,9% ( 5) 1,2%( 1) 22%( 1) 3,0%( 7)
Sem Importéncia - 1 4,9% ( 5) 1,2%( 1) 4,4% ( 2) 34%( 8)
2 2,0%( 2) 1,2%( 1) 22%( 1) 1,7% ( 4)
Média Importancia 3 29,4% (30) i 21,2%(18) 13,3% ( 6) 23,3% (54)
4 4,9% ( 5) 3,5% ( 3) 4,4%( 2) 4,3% (10)
Total Importancia - 5 53,9% (55) | 71,8%(61) 73,3%(133) | 64,2% (149)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Financas
Nao-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 1,0%( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 3,9%( 4) 3,5%( 3) 4,4%( 2) 3,9%( 9)
4 9,8%(10) 5,9% ( 5) 4,4%( 2) 7,3%(17)
Total Importancia - 5 84,3%(86) | 90,6%(77) | 88,9% (40) | 87,5% (203)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Vendas
N&o-resposta 2,9% ( 3) 0,0% ( 0) 44% ( 2) 22%( 5)
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 6,7% ( 3) 1,7% ( 4)
2 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Média Importancia 3 2,9% ( 3) 1,2% ( 1) 44%( 2) 2,6% ( 6)
4 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 22%( 1) 1,3% ( 3)
Total Importancia - 5 89,29%(91) | 98,8%(84) | 82,2%(37) | 91,4% (212)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Producéo
N&o-resposta 2,0% ( 2) 15,3% (13) 6,7% ( 3) 7,8%(18)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 24% ( 2) 44% ( 2) 1,7% ( 4)
2 0,0% ( 0) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Média Importancia 3 49% (5 1112,9%(11) 6,7% ( 3) 8,2%(19)
4 2,9%( 3) 2,4%( 2) 4,4%( 2) 3,0%( 7)
Total Importancia - 5 90,2%(92) | 64,7% (55) 77,8%(35) | 78,4% (182)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Recursos Humanos
N&o-resposta 0,0% ( 0) 4,7% ( 4) 0,0% ( 0) 1,7%( 4)
Sem Importancia - 1 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 44%( 2) 2,2%( 5)
2 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 24,5% ( 25) 16,5% (14) 13,3% ( 6) 19,4% (45)
4 7,8% ( 8) 5,9% ( 5) 44%( 2) 6,5% (15)
Total Importancia - 5 65,7% (67) | 70,6%(60) i 77,8%(35) | 69,8% (162)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Informéatica
N&o-resposta 1,0% ( 1) 47% ( 4) 0,0% ( 0) 2,2%( 5)
Sem Importancia - 1 4,9% ( 5) 24% ( 2) 2,2%( 1) 34%( 8)
2 1,0% ( 1) 12%( 1) 0,0% ( 0) 0,9%( 2)
Média Importancia 3 30,4% (31) {22,4%(19) i 24,4%(11) 26,3% (61)
4 8,8% ( 9) 24%( 2) 2,2%( 1) 5,2% (12)
Total Importancia - 5 53,9% (55) | 67,2%(57) | 71,1%(32) | 62,1% (144)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Comunicacao
N&o-resposta 4,9% ( 5) 24%( 2) 22%( 1) 34%( 8)
Sem Importéncia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 28,4% (29) {14,1%(12) 11,1%( 5) 19,8% (46)
4 7,8%( 8) 24%( 2) 6,7% ( 3) 5,6% (13)
Total Importancia - 5 57,8% (59) | 80,0%(68) | 80,0%(36) | 70,3% (163)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Publicidade
Nao-resposta 6,9% ( 7) 2,4%( 2) 2,2%( 1) 4,3% (10)
Sem Importancia - 1 9,8% (10) 3,5% ( 3) 22%( 1) 6,0% (14)
2 2,0%( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
Média Importancia 3 46,1% (47) {.31,8%(27) i 28,9% (13) 37,5% (87)
4 4,9% ( 5) 3,5% ( 3) 4,4%( 2) 4,3% (10)
Total Importancia - 5 30,4% (31) i 57,6% (49) 62,2% (28) | 46,6% (108)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Qualidade
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 3,9% ( 4) 3,5% ( 3) 6,7% ( 3) 4,3% ( 10)
4 3,9% ( 4) 3,5% ( 3) 2,2% ( 1) 34% ( 8)
Total Importancia - 5 92,2% (94) : 92,9% (79) : 91,1% (41) | 92,2% (214)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Custos
N&o-resposta 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 7,8% ( 8) 11,8% (10) 13,3% ( 6) 10,3% (24)
4 3,9%( 4) 3,5% ( 3) 22%( 1) 3,4% ( 8)
Total Importancia - 5 88,2%(90) | 835%(71) | 84,4%(38) | 85,8% (199)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Planejamento
N&o-resposta 1,0% ( 1) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 24% ( 2) 44% ( 2) 1,7% ( 4)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 16,7% (17) i.22,4% (19) 11,1%( 5) 17,7%(41)
4 5,9% ( 6) 3,5%( 3) 4,4%( 2) 4,7%(11)
Total Importancia - 5 76,5%(78) | 70,6%(60) | 80,0%(36) | 75,0% (174)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Compras
N&o-resposta 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Sem Importéncia - 1 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 12,7% (13) i114,1%(12) i 28,9%(13) 16,4% (38)
4 4,9% ( 5) 4,7% ( 4) 4,4% ( 2) 4,7%(11)
Total Importancia - 5 80,4%(82) | 80,0%(68) | 64,4%|(29) | 77,2% (179)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servicos TOTAL
Almoxarifado
Nao-resposta 2,0% ( 2) 15,3% (13) 2,2%( 1) 6,9% (16)
Sem Importancia - 1 3,9% ( 4) 82% ( 7) 17,8% ( 8) 8,2% (19)
2 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Média Importancia 3 31,4%(32) {.29,4%(25) i 31,1%(14) 30,6% (71)
4 5,9% ( 6) 3,5% ( 3) 6,7% ( 3) 5,2%(12)
Total Importancia - 5 54,9% (56) i 43,5% (37) 42,2% (19) || 48,3% (112)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Logistica
N&o-resposta 2,0%( 2) 5,9% ( 5) 2,2%( 1) 34% ( 8)
Sem Importancia - 1 2,9% ( 3) 47% ( 4) 22,2% (10) 7,3%(17)
2 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Média Importancia 3 40,2% (41) 28,2% (24) 24,4% (11) 32,8% (76)
4 4,9% ( 5) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 3,0%( 7)
Total Importancia - 5 48,0% (49) | 58,8% (50) i 51,1% (23) | 52,6% (122)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Nivel de Importancia de HABILIDADES/CARACTERISTICASque compdem o perfil do administrador

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Responsabilidade
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 04% ( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 44%( 2) 1,7% ( 4)
4 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Total Importancia - 5 96,1% (98) 100% (85) | 93,3%(42) | 97,0% (225)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Lideranca
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 04% ( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 9,8% (10) 8,2%( 7) 44%( 2) 8,2% (19)
4 7,8% ( 8) 2,4% ( 2) 2,2%( 1) 4,7% (11)
Total Importancia - 5 82,4%(84) | 89,4%(76) | 91,1%(41) | 86,6% (201)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Iniciativa
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 7,8% ( 8) 8,2% ( 7) 6,7% ( 3) 7,8% ( 18)
4 4,9% ( 5) 1,2% ( 1) 2,2% (1) 3,0%( 7)
Total Importéncia - 5 86,3% (88) :90,6% (77) :91,1% (41) | 88,8% (206)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigcos TOTAL
Trabalho em equipe
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 2,4% ( 2) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 8,8% ( 9) {11,8% (10) 11,1% ( 5) 10,3% ( 24)
4 6,9% ( 7) 4,7% ( 4) 2,2% ( 1) 5,2% ( 12)
Total Importancia - 5 84,3% (86) : 81,2% (69) : 86,7% (39) | 83,6% (194)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Tomada de Decisfes
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 4,9% ( 5) 7,1% ( 6) i 11,1% ( 5) 6,9% ( 16)
4 3,9% ( 4) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 2,2% ( 5)
Total Importancia - 5 91,2% (93) : 91,8% (78) : 88,9% (40) | 90,9% (211)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Criatividade
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 14,7% (15) {11,8% ( 10) 13,3% ( 6) 13,4% ( 31)
4 7,8% ( 8) 3,5% ( 3) 22%( 1) 5,2% (12)
Total Importancia - 5 76,5% (78) : 84,7% (72) i 84,4% (38) | 81,0% (188)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Comunicacéo Pessoal
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 16,7% (17) 15,3% (13) | 15,6% ( 7) (.159% (37)
4 10,8% (11) 2,4% ( 2) 4,4% ( 2) 6,5% ( 15)
Total Importancia - 5 70,6% (|72) :182,4% (70) :80,0% (36) (76,7% (178)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Honestidade
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% (1)
Média Importancia 3 0,0% ( 0) 3,5% ( 3) 4,4% ( 2) 2,2%( 5)
4 1,0% ( 1) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
Total Importancia - 5 97,1%(99) | 94,1%(80) : 95,6%(43) | 95,7% (222)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Autoconfianga
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 8,8% ( 9) i11,8% (10) i1]11,1% ( 5) |1110,3% ( 24)
4 9,8% ( 10) 0,0% ( 0) 22% ( 1) 4,7% ((11)
Total Importancia - 5 80,4% (82) : 88,2% (75) : 86,7% (39) |84,5% (196)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Planejamento
N&o-resposta 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 9,8% (10) ;| 15,3%(13) 11,1% ( 5) 12,1% (28)
4 9,8% (10) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 5,2%(12)
Total Importancia - 5 80,4%(82) : 81,2%(69) : 88,9%(40) | 82,3% (191)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Motivacao Pessoal
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 12% ( 1) 0,0% ( 0) 04%( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 7,8% ( 8) 7,1% ( 6) 11,1%( 5) 8,2% (119)
4 5,9% ( 6) 3,5% ( 3) 0,0% ( 0) 39%(9)
Total Importancia - 5 85,3% (87) 88,2%(75) : 88,9%(40) | 87,1% (202)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Espirito Inovador
N&o-resposta 0,0% ( 0) 12% ( 1) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
2 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Média Importancia 3 10,8%(11) 10,6% ( 9) 15,6% ( 7) 11,6% (27)
4 3,9% ( 4) 47% ( 4) 4,4% ( 2) 4,3% (10)
Total Importancia - 5 84,3%(86) : 82,4%(70) : 80,0%(36) | 82,8%(192)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigcos TOTAL
Negociacao
Sem Importancia - 1 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 11,8% ( 12) 8,2% ( 7) 13,3% ( 6) 10,8% ( 25)
4 6,9% ( 7) 7,1% ( 6) 2,2% ( 1) 6,0% ( 14)
Total Importancia - 5 81,4% (83) :83,5% (71) :84,4% (38) |82,8% (192)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Relac Pessoal
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 11,8% (12) {11,8% ( 10) 11,1% ( 5) 11,6% ( 27)
4 4,9% ( 5) 2,4% ( 2) 2,2% ( 1) 3,4% ( 8)
Total Importancia - 5 82,4% (84) :85,9% (73) :86,7% (39) |84,5% (196)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Audécia
Nao-resposta 2,0% ( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
Sem Importéncia - 1 1,0%( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
2 0,0% ( 0) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Média Importancia 3 29,4% (30) i 29,4% (25) 20,0% ( 9) 27,6% (64)
4 11,8% (12) 2,4%( 2) 2,2%( 1) 6,5% (15)
Total Importancia - 5 55,9% (57) i 64,7% (55) i| 77,8% (35) | 63,4%(147)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Convivéncia Presste
Nao-resposta 1,0% ( 1) 1,2%( 1) 22%( 1) 1,3%( 3)
Sem Importancia - 1 7,8% ( 8) 7,1% ( 6) 4,4% ( 2) 6,9% (16)
2 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
Média Importancia 3 36,3% (37) i 27,1% (23) 13,3% ( 6) 28,4% (66)
4 3,9% ( 4) 3,5% ( 3) 2,2%( 1) 34%( 8)
Total Importancia - 5 51,0% (52) i 60,0% (51) i| 77,8% (35) | 59,5%)|(138)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Estabilidade Emocio
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,4% ( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 23,5% (24) i 20,0% (17) [ 17,8% ( 8) [ 21,1% (49)
4 6,9% ( 7) 4,7% ( 4) 2,2% (1) 5,2% ( 12)
Total Importéancia - 5 68,6% ( 70) i 75,3% (64) : 80,0% (36) | 73,3% (170)
TOTAL 100% (102) | 100% (85) i 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Aparéncia
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% (1)
Sem Importancia - 1 2,9% ( 3) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 1,7% ( 4)
2 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Média Importancia 3 33,3% (34) | 29,4%(25) i| 33,3% (15) | 31,9% (74)
4 11,8% (12) 2,4% ( 2) 2,2%( 1) 6,5% (15)
Total Importancia - 5 50,0% (51) | 67,2%(57) i 64,4%(29) || 59,1% (137)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Visdo Generalista
N&o-resposta 0,0% ( 0) 1,2%( 1) 4,4% ( 2) 1,3%( 3)
Sem Importancia - 1 2,9% ( 3) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 2,2%( 5)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 23,5% (24) | 21,2%(18) i 22,2% (10) | 22,4%(52)
4 9,8% (10) 7.1% ( 6) 4,4%( 2) 7,8% (18)
Total Importancia - 5 63,7% (65) | 68,2%(58) :| 68,9%(31) || 66,4% (154)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Equilibrio
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 04% (1)
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 8,8% ( 9) 11,8% (10) 17,8% ( 8) 11,6% (27)
4 7.8% ( 8) 3,5% ( 3) 2,2%( 1) 5,2% (12)
Total Importancia - 5 82,4% (84) | 84,7%(72) i 77,8%(35) || 82,3%(191)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Flexibilidade
Sem Importancia - 1 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 13,7% (14) i 16,5% (14) i 22,2% (10) | 16,4% ( 38)
4 9,8% ( 10) 9,4% ( 8) 0,0% ( 0) 7,8% (/18)
Total Importancia - 5 74,5% (76) i 72,9% (62) i 77,8% (35) | 74,6% (173)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Espirito Critico
Sem Importéncia - 1 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 1,3% ( 3)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 202,5% (23) i 21,2% (18) i 33,3% (15) | 24,1% (56)
4 8,8% ( 9) 4,7% ( 4) 22% (1) 6,0% ( 14)
Total Importancia - 5 66,7% ( 68) i 72,9% (62) : 64,4% (29) | 68,5% (159)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Légico
N&o-resposta 0,0% ( 0) 12%( 1) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Sem Importancia - 1 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 2,2%( 1) 09%( 2)
2 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Média Importancia 3 25,5% (26) i 18,8% (16) :| 33,3% (15) 24,6% (57)
4 4,9% ( 5) 47% ( 4) 2,2%( 1) 4,3%(10)
Total Importancia - 5 68,6% (70) | 75,3%(64) i 62,2%|(28) || 69,8% (162)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) | 100% (232)
POSI CIONAMENTO mediante grandes temas:
Setor Industrial Comercial Servicos TOTAL
Combate Desemprego
Favoravel 97,1% (99) i 96,5% (82) : 93,3% (42) | 96,1% (223)
Contrério 1,0% ( 1) 1,2% ( 1) 4,4% ( 2) 1,7% ( 4)
Sem Opinido 2,0% ( 2) 2,4% ( 2) 22%( 1) 2,2% ( 5)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Privatizag@es
Favoravel 76,5% (78) i 64,7% (55) i 64,4% (29) | 69,8% (162)
Contrario 9,8% (10) i 17,6% (15) i/ |13,3% ( 6) | (13,4% (31)
Sem Opinido 13,7% (14) i 17,6% (15) i 22,2% (10) | 16,8% ( 39)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)




Setor
Cooperativas

Industrial Comercial

Favorével ....................................................................

Contrario |HiC 8% (11) f12,9% (11) || 4,4% ( 2) [110,3% (24)
Sem Opinido 126,5% (27) 111,8% (10) i 8.9% ( 4) | 17,7% (41)
TOTAL | 100% (102) | 100% (85) | 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL

Reforma Fiscal

Favoravel _ -34) -)
Contrario | 24% (2 | 89%(4) [ 39%(9
Sem Opinido 4.9%( 5) i 94%( 8) |[15,6%(7) || 86% (20)
TOTAL | 100% (102) : 100% ( 85) 100% ( 45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Integracdo Mercosul
Favoravel 86,7% (39) | 79,3% (184)
Conirario Us0%(6) [ 71%(6) | 4 (2) | 6.0% (14
Sem Opini&o 11.8% (12) §21,2% (18) | 8.9% ( 4) |[H14,7% (34)
TOTAL | 100% (102) | 100% (85) | 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Retorno da Inflagdo
Favoravel I 78%(8) M 826(7) |l 89%(4) I 82%/(19)
Sem Opini&o 1 94%(8) || 44%(2) (| 69%(16)
TOTAL . 100% (85) | 100% (45) | 100% (232)
Setor i Comercial Servigos
Repr Politica Region
Favoravel - (52)
Contrario || 88%( 9 10,6%( 9)
Sem Opinido | 2 i .1%(23)
N&o-resposta | 10%(1) | 12%(1)  00%/(0) 0,9% ( 2)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Abertura Comércio Ex

Favoravel 1183,3% (85) [76/5%(65) [180,0%(36) |180,2%(186)
Contrério |59%(e) :lzi','i'i%"'('"i'é'j """ l89%(4)l95%(22) """
Sem Opini&o [10,8% (11) 1 9.4% ( 8) [11,1% ( 5) [110,3% (24)
TOTAL | 100% (102) | 100% (85) | 100% (45) | 100% (232)




Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Sindicato Empregados
Favoravel 43,1% (44) i 55,3% (47) i 55,6% ( 25) |/ 50,0% (116)
Contréario 34,3% (35) i 31,8% (27) i 22,2% (10) | 31,0% (72)
Sem Opinido 22,5% (23) {12,9% (11) i 22,2% (10) | 19,0% ( 44)
TOTAL 100% (102) : 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Sindicato Patronal
Favoravel 54,9% (56) i 64,7% (55) i 57,8% (26) |( 59,1% (137)
Contrario 25,5% (26) i 20,0% (17) i 20,0% ( 9) | 22,4% (52)
Sem Opiniéo 19,6% (20) {15,3% (13) i 22,2% (10) | 18,5% (43)
TOTAL 100% (102) : 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servicos TOTAL
Voto Obrigatério
Favoravel 11,8% (12) | 37,6% (32) i 37,8% (17) | 26,3% (61)
Contrério 79,4% ((81) i 61,2%|(52) i 60,0%|(27) [ 69,0% (160)
Sem Opinido 8,8% ( 9) 1,2% ( 1) 22%( 1) 4,7% (11)
TOTAL 100% (102) i 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor| Industrial Comercial Servigos TOTAL
Empresa Familiar
Favoravel 63,7% ( 65) i 87,1% (74) i 75,6% (34) | 74,6% (173)
Contrario 8,8% ( 9) 3,5% ( 3) 13,3% ( 6) 7,8% (18)
Sem Opinido 27,5% ( 28) 9,4% ( 8) 11,1% ( 5) | 17,7% (41)
TOTAL 100% (102) : 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
NiVEL DE DIFICULDADE perantea.....
Setor | Industrial Comercial Servigos TOTAL
Internac Economia
Nao-resposta 0,0% ( 0) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 0,9%( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 21,6% (22) | 18,8%(16) i| 42,2% (19) | 24,6% (57)
2 3,9% ( 4) 47% ( 4) 44% ( 2) 4,3% (10)
Média Dificuldade - 3 51,0% (52) i 49,4% (42) i 33,3%(15) || 47,0% (109)
4 2,0% ( 2) 12%( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
Total Dificuldade - 5 21,6% (22) i 23,5% (20) 20,0% ( 9) 22,0% (51)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)




Setor
Mudanc¢a Postura

Industrial

Comercial

Servigcos

TOTAL

Nenhuma Dificuldade - 1

37,3% ( 38)

376% ( 32)

4449 ( 20)

38)8% ( 90)

Comunidade

2 2,9% ( 3) 2,4% ( 2) 0,0% ( 0) 2,2% ( 5)
Média Dificuldade - 3 47,1% ( 48) 143,5% (37) i[44,4% ( 20) |45,3% (105)
4 3,9% ( 4) 1,2% ( 1) 2,2% ( 1) 2,6% ( 6)
Total Dificuldade - 5 8,8% ( 9) i15,3% ( 13) 8,9% ( 4) 11,2% ( 26)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Resultados a Atingir

Nenhuma Dificuldade - 1 26,5% (27) 31,8% (27) i33,3% ( 15) 29,7% ( 69)
2 3,9% ( 4) 3,5% ( 3) 2,2% ( 1) 3,4% ( 8)
Média Dificuldade - 3 61,8% ( 63) :52,9% ( 45) :42,2% ( 19) |54,7% (127)
4 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 1,3% ( 3)
Total Dificuldade - 5 5,9% ( 6) 10,6% ( 9) 22,2% ( 10) | 10,8% ( 25)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Nenhuma Dificuldade - 1

56/9%  ( 58)

69,4% ( 59)

46,7% ( 21)

50/5% (138)

Negociagédo

2 4,9% ( 5) 0,0% ( 0) 2,2% ( 1) 2,6% ( 6)

Média Dificuldade - 3 31,4% (32) {25/9% (22) :42,2% (19) [ 31,5% (73)

4 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 1,3% ( 3)

Total Dificuldade - 5 4,9% ( 5) 3,5% ( 3) 8,9% ( 4) 5,2% (12)

TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Nenhuma Dificuldade - 1

42,2 ( 43)

61,2% ( 52)

31,1% ( 14)

47,0% (109)

2 9,8% ( 10) 4,7% ( 4) 2,2% ( 1) 6,5% ( 15)
Média Dificuldade - 3 41,2% (42) {28,2% (24) {[55,6% ( 25) [ 39,2% (91)
4 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 2,2% ( 1) 0,4% ( 1)
Total Dificuldade - 5 6,9% ( 7) 5,9% ( 5) 8,9% ( 4) 6,9% ( 16)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Comprometimento

N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,4% ( 2) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 34,3% (35) i 47,1% (40) i 40,0% (18) 40,1% (93)
2 6,9% ( 7) 4,7% ( 4) 22%( 1) 5,2% (12)
Média Dificuldade - 3 47,1% (48) | 37,6% (32) | 46,7% (21) | 43,5% (101)
4 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 09% ( 2)
Total Dificuldade - 5 9,8% (10) 10,6% ( 9) 6,7% ( 3) 9,5% (22)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)




Setor
Relacionamento

Industrial

Comercial

Servigcos

TOTAL

Nenhuma Dificuldade - 1

51,0% ( 52)

706% ((60)

53,3% ( 24)

58/6% (136)

2 9,8% ( 10) 3,5% ( 3) 4,4% ( 2) 6,5% ( 15)
Média Dificuldade - 3 32,4% (33) {17,6% (15) i83,3% (15) |[ 27,2% (63)
4 1,0% ( 1) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Total Dificuldade - 5 5,9% ( 6) 7,1% ( 6) 8,9% ( 4) 6,9% ( 16)
TOTAL 100% (102) | 100% (85) i 100% (45) | 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Potencial

N&o-resposta 0,0% ( 0) 12%( 1) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Nenhuma Dificuldade - 1 82,4%(33) i 485%(37) | 57,8% (26) | 41,4% (96)
2 5,9% ( 6) 2,4%( 2) 0,0% ( 0) 3,4% ( 8)
Média Dificuldade - 3 52,9% (54) i 48,5%(37) | 85,6% (16) | 46,1% (107)
4 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Total Dificuldade - 5 8,8% ( 9) 9,4% ( 8) 6,7% ( 3) 8,6% ( 20)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Habilidades Técnicas

Nenhuma Dificuldade - 1

45,19 ( 46)

57,6% ( 49)

51,1% ( 23)

50,0% (118)

2 4,9% ( 5) 7,1% ( 6) 0,0% ( 0) 4,7% ( 11)
Média Dificuldade - 3 43,1% ( 44) 125,9% (22) {42,2% (19) | 36,6% ( 85)
4 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Total Dificuldade - 5 6,9% ( 7) 9,4% ( 8) 6,7% ( 3) 7,8% (18)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% ( 45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servicos TOTAL

Incertezas Mercado

N&o-resposta 0,0% ( 0) 1,2% ( 1) 2,2%( 1) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 2,0% ( 2) 18,8% (16) 28,9% (13) 13,4% (31)
2 4,9% ( 5) 2,4%( 2) 2,2%( 1) 3,4% ( 8)
Média Dificuldade - 3 64,7%|(66) i 48,2% (41) ;| 44,4% (20) || 54,7% (127)
4 3,9% ( 4) 24% ( 2) 0,0% ( 0) 2,6% ( 6)
Total Dificuldade - 5 24.5% (25) i 27,1%(23) i 22,2%(10) 25,0% (58)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)

Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL

Controle Processos

N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 22%( 1) 04%( 1)
Nenhuma Dificuldade - 1 35,3% (36) | 51,8% (44) i 46,7% (21) | 43,5% (101)
2 6,9% ( 7) 4,7% ( 4) 4,4% ( 2) 5,6% (13)
Média Dificuldade - 3 52,0% (53) i 388,8% (33) i 35,6% (16) | 44,0% (102)
4 2,0% ( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 09% ( 2)
Total Dificuldade - 5 3,9% ( 4) 4,7% ( 4) 11,1% ( 5) 5,6% (13)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)




Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Criatividade
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 22%( 1) 04% ( 1)
Nenhuma Dificuldade - 1 45,1% (46) 65,9% (56) 64,4%|(29) | 56,5% (131)
2 7,8% ( 8) 24% ( 2) 4,4% ( 2) 5,2% (12)
Média Dificuldade - 3 40,2% (41) 29,4%(25) i 22,2%(10) 32,8% (76)
4 1,0% ( 1) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Total Dificuldade - 5 5,9% ( 6) 1,2% ( 1) 6,7% ( 3) 4,3% (10)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Necessidades Empresa
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,4% ( 2) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 34,3% (35) | 49,4% (42) i 42,2% (19) [ 41,4% (96)
2 7,8% ( 8) 1,2% ( 1) 2,2% (1) 4,3% ( 10)
Média Dificuldade - 3 46,1% (47) | 40,0% (34) | 44,4% (20) | 43,5% (101)
4 2,0% ( 2) 1,2% ( 1) 0,0% ( 0) 1,3% ( 3)
Total Dificuldade - 5 9,8% (10) 8,2% ( 7) 6,7% ( 3) 8,6% ( 20)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Expectativas Cliente
N&o-resposta 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 44% ( 2) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 29,4% (30) i 35/3%(30) i 42,2% (19) 34,1% (79)
2 9,8% (10) 47% ( 4) 0,0% ( 0) 6,0% (14)
Média Dificuldade - 3 44,1% (45) | 47,1% (40) | 48,9% (22) [ 46,1% (107)
4 29% ( 3 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
Total Dificuldade - 5 13,7% (14) 12,9%(11) 44% ( 2) 11,6% (27)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Acao
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 33,3% (34) i 35/3%(30) i 37,8%(17) 34,9% (81)
2 7.8% ( 8) 5,9% ( 5) 6,7% ( 3) 6,9% (16)
Média Dificuldade - 3 41,2% (42) | 44,7% (38) | 42,2% (19) 42,7% (99)
4 3.9% ( 4) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,7%( 4)
Total Dificuldade - 5 12,7% (13) 14,1% (12) 11,1% ( 5) 12,9% ('30)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Atualizacdo
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 29,4% (30) 48,2% (41) i 37|8% (17) 37/9% (88)
2 78% ( 8) 35%( 3 44% ( 2) 5,6% (13)
Média Dificuldade - 3 44,1% (45) | 40,0% (34) | 35/6% (16) 40,9% (95)
4 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Total Dificuldade - 5 16,7% (17) 82% ( 7) 17,8% ( 8) 13,8% (32)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)




Setor Industrial Comercial Servigcos TOTAL
Etica Trabalho
Nenhuma Dificuldade - 1 57,8% ( 59) :70,6% (160) i 77,8% (35) | 66,4% (154)
2 4,9% ( 5) 5,9% ( 5) 0,0% ( 0) 4,3% ( 10)
Média Dificuldade - 3 31,4% (32) §18,8% (16) 17,8% ( 8) | 24,1% ( 56)
4 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0)
Total Dificuldade - 5 5,9% ( 6) 4,7% ( 4) 4,4% ( 2) 5,2% ( 12)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) | 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Conhecer Empresa
N&o-resposta 1,0% ( 1) 12%( 1) 0,0% ( 0) 0,9% ( 2)
Nenhuma Dificuldade - 1 76,5%(78) i 81,2%(69) | 77,8%(35) | 78,4% (182)
2 3,9% ( 4) 24% ( 2) 0,0% ( 0) 2,6% ( 6)
Média Dificuldade - 3 15,7% (16) 11,8% (10) 17,8% ( 8) 14,7% (34)
4 1,0%( 1) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,9% ( 2)
Total Dificuldade - 5 2,0%( 2) 35%( 3) 22%( 1) 2,6% ( 6)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Relac Pessoal
N&o-resposta 1,0%( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04% ( 1)
Nenhuma Dificuldade - 1 75,5%(77) i 88,2%(75) | 86,7%(39) | 82,3% (191)
2 5,9% ( 6) 12%( 1) 0,0% ( 0) 3,0%( 7)
Média Dificuldade - 3 15,7% (16) 9,4% ( 8) 11,1% ( 5) 12,5% (29)
4 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 22%( 1) 0,4% ( 1)
Total Dificuldade - 5 2,0%( 2) 1,2%( 1) 0,0% ( 0) 1,3%( 3)
TOTAL 100% (102) 100% (85) 100% (45) 100% (232)
Setor Industrial Comercial Servigos TOTAL
Integrar Pessoas
N&o-resposta 1,0% ( 1) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 04%( 1)
Nenhuma Dificuldade - 1 52,9% (54) | 67,1%(57) | 75,6%(34) | 62,5% (145)
2 8,8% ( 9) 35% ( 3) 0,0% ( 0) 5,2% (12)
Média Dificuldade - 3 33,3%(34) i 27,1%(23) | 22,2%(10) 28,9% (67)
4 2,0%( 2) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 09% ( 2)
Total Dificuldade - 5 2,0%( 2) 24% ( 2) 22%( 1) 22% ( 5)
TOTAL 100% (102) 100% ( 85) 100% (45) 100% (232)
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