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O Problema

11

Introducéo

A competicdo e o dinamismo do mundo atual tém sido responsavel por um
ambiente extremamente competitivo e dinamico e tém causado numerosas e
expressivas mudangas que ocorrem rapidamente na maioria das empresas. Cada
vez mais podemos observar, nos meios de comunicagdo, noticias sobre a
ocorréncia de fusdes, aquisicOes e privatizagdes que podem ser traduzidas em
estratégias empresarias empresas para enfrentar estes desafios.

Segundo Zago (2000), a variabilidade do ambiente e a incerteza
econbmica promovem um fluxo constante de inovacdo, flexibilidade e
desenvolvimento de produtos. Pesquisas recentes confirmaram essas agdes e
mostraram que empresas inovadoras tendem a apresentar maior presenga no
mercado, crescimento e resultados. As empresas que desenvolveram essa Visao
repensam sua atitude, dando mais importancia ao conhecimento e re-
configurages estruturais que permitam maior flexibilidade e dinamismo,
caracteristicas que exigem alteracdes constantes e inovacéo.

Este cenario ambiental de incerteza, complexidade e heterogeneidade, tem
afetado as organizagOes independente da sua natureza juridica, setor de atividades
e tamanho e a literatura tem enfatizado as consequéncias destas disfuncbes
especificamente em empresas familiares.

O cenario econdmico mundial continua dominado por empresas familiares
(Heck & Stafford, 2001; Klein, 2000; Morck & Yeung, 2003; Shanker &
Astrachan, 1996), e no Brasil a taxa de mortalidade deste tipo de empresas tem
sido significativo, devido a incorporacdes, fusdes e aquisicdes que ocorreram em
periodos recentes ou simplesmente faléncias que obrigam o fechamento de suas
portas. Em alguns casos, 0 neg6cio permanece ativo e independente, mas a familia
¢ afastada do comando e/ou das operacdes. Como exemplo deste quadro,

estatisticas recentes mostram que de cada 10 empresas familiares fundadas no
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Brasil e no mundo, apenas 30 sobrevivem a segunda geracdo, 15 a terceira, € 4 a
guarta (Santos & Tomei, 2004).

Algumas questdes tipicas de empresas familiares impactam diretamente na
sua gestdo, e consequentemente na sua taxa de mortalidade.

Esta pesquisa partira da definicdo de que empresas familiares sdo
totalmente gerenciadas pela familia na posi¢do operacional, politica e econdmica,
ou que em empresas familiares o s6cio majoritario é uma familia e que pelo
menos dois membros desta familia participam ativamente da administracdo da
mesma, de acordo com (Robertson, L. The Family Business Foérum in Santos &
Tomei, 2000) e abordara as questdes mais freqiientes encontradas na gestdo das
empresas familiares para melhorar a integracdo entre os trés eixos que as
comandam: a familia, a propriedade e o negdcio.

Para esta gestdo, é necessario que as empresas familiares passem por um
processo de profissionalizacdo da sua estrutura, da sua estratégia e do seu ciclo de
vida, que serad viavel apenas se a Cultura Organizacional suportar de forma
eficiente e eficaz os novos desafios que caracterizardo 0s cenarios permanentes de
incerteza que as cercam.

As empresas estdo sempre buscando a preparagdo para estas mudancas
com estruturas flexiveis e estratégias inovadoras; porém, estes instrumentos
apesar de importantes, nem sempre séo suficientes para que a organizagéo esteja
efetivamente apta a responder as pressdes do ambiente. E preciso também que 0s
valores organizacionais e as premissas culturais estejam em harmonia com estas
estratégias e estruturas. Portanto, além de trabalhar suas estratégias e estruturas, as
organizacOes devem ser capazes de questionar seus valores e premissas culturais.

A administragdo de organizagcdes complexas requer a necessidade do
conhecimento da cultura organizacional e suas caracteristicas como essencial para
0 gerenciamento. A estabilidade entre 0 ambiente externo e 0 ambiente interno faz
com que a organizagédo seja capaz de alcancar seus objetivos. O atingimento e a
manutencdo desta estabilidade é papel da lideranca da organizagdo, através do
gerenciamento cultural.

Portanto, conhecendo as diversas tipologias culturais, serd possivel o seu
gerenciamento aumentando as condicdes para a implementacdo do

amadurecimento de uma organizacéao.
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Neste contexto, este trabalho pretende relacionar a tipologia cultural e o

ciclo de vida de uma organizac¢édo, com base nos seguintes pressupostos:

1.2

a possibilidade, mesmo que algumas vezes contrariando a literatura, de
gerenciamento da cultura organizacional;

a existéncia de barreiras para aprendizagem individual e
organizacional atuando como limitadores da profissionalizagéo e do
processo de gerenciamento cultural. ;

apesar do gerenciamento da cultura familiar ser geralmente dificil, ele
é fundamental para a expansdo da empresa;

as organizacGes precisam ser capazes de gerenciar sua cultura
organizacional de forma a conseguir a sua profissionalizagdo e
despersonalizacédo do poder;

0 conhecimento e a analise das diferentes tipologias culturais aplicadas
a uma organizacao pode facilitar na analise do seu gerenciamento de

seu processo de mudanca.

Objetivo Final

O objetivo final desta pesquisa é analisar a correlacdo entre culturas

segundo o ciclo de vida de uma organizacédo e a implementacao de estratégias que

permitam maximizar seu desempenho.

1.3

Objetivos Intermediérios

Para atingir este objetivo final, os seguintes objetivos intermediarios serdo

buscados:

caracterizar e delimitar os conceitos relacionados a cultura
organizacional e gerenciamento cultural.
apresentar uma revisao bibliografica das principais tipologias culturais

encontradas na literatura organizacional;
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= apresentar as especificidades da cultura da empresa familiar escolhida
para o estudo de caso;

= analisar a evolucdo organizacional desta organizagdo com base no seu
posicionamento nas diferentes tipologias organizacionais e
relacionando com seu ciclo de vida;

= analisar como as caracteristicas culturais de uma empresa familiar em
amadurecimento influenciaram, positiva ou negativamente, o seu
desempenho;

= analisar 0s mecanismos de mudanca organizacional e sua correlacéo

com a sua cultura atual.

1.4

Relevancia do Estudo

O conhecimento da cultura organizacional é fundamental para a
administracdo e implementacdo de estratégias e mudancas que visem melhorar o
desempenho de uma organizacéo.

Em uma pesquisa da Mercer Management Consulting com executivos, as
principais barreiras apontadas para o crescimento de uma organizagdo estavam
direta ou indiretamente ligadas a cultura, habilidade e estrutura organizacional
(Dutra e Grandpreé, 2003).

Tabela 2: Barreiras que impedem o crescimento

Barreiras que impedem o crescimento

1. A cultura corporativa ndo estimula o crescimento 92%
2. Baixa competéncia da direcao 84%
3. Estratégia e sistemas organizacionais errados 75%
4. Baixa capacidade inovadora 2%
5. Organizacao de baixo desempenho 70%
6. Foco pouco abrangente no valor para o acionista 63%
7. Excesso de projetos 59%

Fonte: Estudo Mudanca para crescer, Mercer Management Consulting. IN: DUTRA, A.
GRANDPRE, L. de, Do modelo de congruéncia a uma nova organizacdo, HSM
Management, No. 37, Ano 7, Vol. 2, Marcgo-abril 2003.
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Encontrar como as culturas organizacionais interferem no desempenho de
uma empresa, e quais sdo as caracteristicas culturais importantes para alavancar
este desempenho, é extremamente relevante, principalmente, a medida que mais e
mais empresas sofrem algum tipo de alteracdo estrutural e em suas caracteristicas
culturais. Isto tém sido potencializado com a necessidade de ser eficiente dentro
de mercados cada vez mais competitivos e dindmicos.

Adiciona-se a isto o fato de que os mais recentes estudos sobre cultura
organizacional, de uma forma geral, ndo fazem uma vinculagédo direta entre a
cultura de uma empresa, e como esta se manifesta, e seus resultados, portanto
tém-se um projeto de pesquisa relevante e que supre uma parte deste tipo de
caréncia.

A importancia deste estudo esta em relacionar qual tipo de cultura favorece
0 amadurecimento da organizacdo. Apesar de diversos estudos terem
desenvolvido a questdo do gerenciamento cultural; poucos abordam o seu
relacionamento com o ciclo de vida especialmente vinculando-os ao desempenho
da organizagéo.

Ainda, alem de promover uma andlise relevante para 0 meio académico,
esta pesquisa pode servir como uma referéncia para os gestores de empresas
familiares que estejam em seus processos de profissionalizagdo, crescimento e
expansao e amadurecimento, fornecendo subsidios para tomar decisdes gerenciais
como mudangas operacionais, de lideranca ou de estrutura, na medida em que ird
auxiliad-los a compreender melhor quais as caracteristicas de suas organizacfes

que contribuem para alavancar os seus resultados.

15
Delimitagdo do Estudo

Este estudo pretende identificar e analisar a relagdo existente entre a
tipologia cultural e a passagem do nascimento ao amadurecimento da Tex Mex.
Além do gerenciamento cultural, outros fatores sdo importantes no
amadurecimento de uma organizacdo e estdo diretamente relacionados ao
desempenho da organizacdo, tais como conjuntura econdmica, estratégia,

marketing e concorréncia; porém, neste estudo, enfatizaremos principalmente
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questdes relacionadas a cultura organizacional e seu papel no contexto de
mudanca.

O estudo ndo pretende esgotar os fatores responsaveis pelo
amadurecimento da organizacdo, deixando apenas a relacdo deste com o
gerenciamento da cultura.

Embora existam diversas formas de gerenciar a cultura nas organizagoes, a
mudanga organizacional que serd utilizada como foco neste estudo sera o processo
de amadurecimento que a Tex Mex foi submetida desde seu nascimento. Deste
fato, decorre outra delimitacdo importante: o tempo de existéncia da empresa em
analise. A limitacdo temporal sera dada desde a criacdo da empresa, em 1996 ao
ano do presente estudo, 2006.

Além disto, o escopo deste projeto é limitado pelo fato da andlise ser
restrita a um setor (restaurante) e a um segmento(empresas familiares), ou seja,
ndo serdo comparados setores distintos e naturezas juridicas distintas e as
diferentes consequéncias das caracteristicas culturais de uma empresa em
amadurecimento nestes. Em parte, porque entende-se que, sendo o setor
competitivo, o impacto da cultura no desempenho ndo apresentara grandes
variacdes. Logo, dado que o segmento de empresas familiares tem sofrido enorme
pressdo para mudancas estruturais e comportamentais e a empresa analisada € uma
representante significativa deste segmento no Brasil, tal limitagdo néo invalida a
relevancia do estudo. O escopo deste estudo € limitado a caracteristicas culturais
de uma empresa familiar no ramo de Restaurantes, de pequeno porte no Rio de
Janeiro pelo fato da analise ser restrita ao acima descrito. Entende-se que o
proposto estudo possa ser utilizado em diversas areas de atuacdo de pequenas
empresas familiares, levando em consideracdo caracteristicas do setor de servicos
de restaurante, entretenimento e lazer.

Outra delimitacdo importante é a geogréfica. Foi considerada a cultura e o
desempenho da empresa e esta tem seus restaurantes no Rio de Janeiro, que
apresenta caracteristicas e praticas de mercado de sua area de atuagdo (do setor) e
geografica. Embora saibamos que o impacto da cultura pode variar de acordo com

as influéncias culturais de cada regido, tal abordagem nao sera alvo deste trabalho.
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