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RESUMO

O objetivo central desta dissertagdo. consiste em diagnosticar aspectos organizacionais e de
mercado em uma empresa do ramo téxtil, especificamente a Fabrica GISIM S.A. A presente
dissertagdo analisa de forma empirica os fatos ocorridas nos Gltimos 20 anos (1977-1997),
nesta empresa. As referéncias para a pesquisa t€m por base o estudo da evolugdo historica da
administragio, o seu contexto interno e externo, bem como contribuigdes tedricas de Pettigrew
(1987) e Porter (1986). Sdo também esbogadas linhas mestras de algumas tendéncias e
perspectivas de gestdo, de mudanga e de adaptagdo organizacional, que de forma direta ou
indireta afetaram a GISIM. A pesquisa se caracteriza como sendo um estudo de caso unico
(Yin, 1989), de natureza qualitativa, onde as variaveis do enfoque contextualista sdo estudadas
de forma dindmica e objetiva. Em linhas gerais, constatou-se que a industria de rendas e
bordados caracteriza-se por: crescimento lento, baixas margens de lucro, grande absorc¢do de
méao-de-obra, processo produtivo com baixo dinamismo tecnoldgico, investimento de capital
muito elevado e mercado extremamente competitivo no plano nacional e internacional.
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ABSTRACT

The central objective of this dissertation consists in diagnosing organizational and market
aspects in a company of the textile industry, more specifically, the GISIM S.A. The present
dissertation analyses the facts occured in the last 20 years (1977 - 1997), in this enterprise. The
references for the research have as support, the studies on the historical evolution of the
Administration, its external and internal contexts, as well as theoretical contributions from
Pettigrew (1987) and Porter (1986). It was been also, drafted some tendencies and
perspectives concerning the organizational management, the changes and the adaption, which
afect the GISIM, either directly or indirectly. The research is characterized by being a unique
case study (Yin, 1989), of qualitative nature, where the contextual approach varants are
studied in an objective and dynamic manner. I general lines, it has been noticed that the lace
and embroidering industry is characterized by: a slow growing, low profit margin, great labour
absortion, low technologycal dynamism of the productive process, very high investiment of
capital and extremely competitive market in the national and international pictures.
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1 INTRODUCAO

S3o unidnimes os autores do campo organizacional ao afirmarem que o atual
momento por que passam as empresas estd carregado com um grau de complexidade € uma
quantidade de mudangas jamais vistos anteriormente (Drucker, 1995; Theobald, 1994). Tais
mudangas estio alterando as configuragGes dos elementos do ambiente interno e externo da
organizagdao como: cultura, valores, questdes sociais, politicas, econdmicas, tecnologicas,

relagGes com governo, sindicatos e sociedade.

Tais complexidades' exigem novas habilidades gerenciais no sentido de interpretar as
percepgdes dessa mudanga o mais perto possivel do ambiente objetivo, ou seja, o ambiente
real. Pois, confiar-se em interpretagdo desse tipo, pode através das crengas, valores e
cultura dos tomadores de decisdo, desvirtuar os rumos da organizac¢do, devido ao fato de
que o executivo da empresa confiou-se apenas no ambiente percebido.

Diante disso, o objetivo deste trabalho ¢ interpretar essas conjunturas
organizacionais que surgem a cada momento, diferenciando o que € tendéncia daquilo que ¢é
simplesmente um modismo. Pois, o processo de adaptagdo organizacional nio pode a cada
nova configurac¢do, simplesmente mudar. Deve sim, neste ambiente dindmico e complexo
em que as organizagdes estdo inseridas, saber exatamente o que é bom para a organizagao
e, ndo apenas mudar o sfafus quo porque algo de novo surgiu. O fim em si mesmo nfo ¢

valido no campo organizacional.

Objetivamente, no setor téxtil catarinense, em especial na Fabrica de Rendas e
Bordados GISIM S.A., constata-se que ja estio acontecendo mudangas em face as

seguintes situagdes:

*Inovagio tecnologica (de processo, know how, e em maquinas e equipamentos);
*Mercados extremamente competitivos, principalmente com a chegada de

concorrentes internacionais;



*Novos modelos de gestdo organizacional; e

*A nova ordem mundial originaria da globaliza¢do da economia.

Todos esses fatores estdo por merecer analises, a fim de se encontrar as solugdes
possiveis para estas empresas conseguirem vivenciar melhor estes novos tempos de

mudangas.

1.1 Tema e Problema da Pesquisa

Os estudos recentes do quadro econdmico mundial fazem crer que, no inicio do
século XXI, a maioria das economias mundiais e suas respectivas organizagdes fardo parte
de um “mercado interno Unico” (Neves, 1984). Este modelo de economia global considera
indispensavel a multinacionalizagdo das empresas para que estas possam sobreviver € se

adaptar ao vertiginoso ambiente de mudangas.

Sobre o tema, Hobsbawn (1995, p.15) alerta que: “Talvez a caracteristica mais
impressionante do fim do século XX seja a tensdo entre esse processo de globalizagdo cada
vez mais acelerado e a incapacidade conjunta das instituiges publicas, privadas e do

comportamento coletivo dos seres humanos de se acomodarem a ele”.

O nosso século tem sido palco de grandes acontecimentos e realizagGes em todos os
campos cientificos. A Ciéncia da Administragdo ndo é uma excegdo. Da escola de
Administragio Cientifica de Taylor e Fayol aos nossos dias, a evolugio dos seus paradigmas

tem ocorrido em um ritmo extremamente veloz.

Segundo Katz e Kahn (1970), em sua teoria dos sistemas abertos, as empresas
modernas sdo complexas e tém que se adaptar as condi¢des de mudangas exigidas pelo

ambiente externo para continuarem sua trajetoria com sucesso.



Segundo Nadler & Tushman (1994) as empresas sediadas nos Estados Unidos
sofreram fortes pressdes competitivas na década de 90. Industria ap6s industria, os altos
dirigentés estdo enfrentando condig¢des que tornam mais dificil o sucesso. A época do
predominio mundial facil das empresas americanas evidentemente acabou, tendo sido
substituida por condi¢Ses que exigem dos executivos o uso de todos os instrumentos a sua
disposi¢do para criar e manter a eficiéncia organizacional. Essas novas condigdes criam a

necessidade de desenvolver novas arquiteturas de organizagao.

Para enfrentar tal conjuntura, que ndo € exclusividade americana e sim da maioria
das empresas no mundo, as novas formas de organizag¢do devem ser flexiveis, adaptativas e
responsivas as necessidades dos clientes e do mercado (Cravens, Shipp e Cravens, apud

Pereira, 1996).

Diante do exposto, quais seriam as for¢as que estariam contribuindo para aumentar

a pressdo sobre as organizagdes por mudangas continuas?

Segundo Mintzberg (1994), Drucker (1992), Handy (1995), Kante (1985) e Nadler
¢ Tushman (1994), estas forgas sdo: tecnologia, ~c6mpetig:io, globalizagdo, excesso de
oferta de bens e servigos, expectativas do cliente (mais esclarecido), participagdo do
gdvemo (maior apoio as industrias de seus paises), novos padrdes de propriedade
empresarial (capitalismo dos shareholders versus capitalismo dos stakeholders) e dindmica

da forga de trabalho (sexo, raga, nivel educacional e distribui¢do etaria).

As empresas que vdo sobreviver, provavelmente, serdo aquelas que conseguirem
adquirir capacidade para interagir com estas forgas, antecipando-se as mudangas e

desenvolvendo novas estratégias de adaptagao.



As organizagSes para ganharem vantagem compétitiva, precisardo unir seus esforgos
internos (financeiros, recursos humanos, produto, tecnologia, entre outros) e integra-los,

tornando-os adaptativos ao contexto.

Esta contextualizagdo € necessaria, pois desde o comecgo da civilizagdo humana,
qualquer empreendimento espetha o grau de desenvolvimento e os anseios da sociedade em
que se insere (Ferreira, Reis e Pereira, 1997). O mundo contemporaneo tem sido impactado
pela rapidez e profundidade das transformagbes que estdo ocorrendo, constituindo um
desafio a nossa sociedade. Portanto, contexto e mudanga sdo e serdo variaveis sempre

presentes nas teorias € modelos de gestéo.

Uma das grandes tarefas do administrador contemporineo é estudar e analisar os
contextos (externo e interno), prever e se adaptar as mudangas que envolvem as

organizagoes.

A anilise contextualista de Pettigrew (1987), sugere maneiras de combater as
deficiéncias de literatura sobre lideranga e mudangas, partindo de pesquisas que encoragem
o estudo do ambiente e do processo, pois grande parte das mesmas € ahistorica, aprocessual

e acontextual.

Segundo Pettigrew (1987), o contexto externo refere-se ao meio social, politico,
econdmico e competitivo em que a firma opera. O contexto interno refere-se a estrutura,
cultura corporativa e contexto politico dentro da firma, através do qual surgem idéias para

mudangas.

A idéia central para as organizagGes serem competitivas e lucrativas (Hall apud
Pereira, 1996), é que as mesmas precisam ser permeaveis ao meio ambiente como principal
item do processo de mudanga e adaptagio estratégica. E dentro desse quadro referencial

que vamos estudar a empresa GISIM nos altimos vinte anos.



Através do estudo de um caso real, de uma indastria do setor téxtil, formularemos a

seguinte questdo de peSquisa:

Quais as transformacoes, econdomicas e administrativas, ocorridas no contexto
interno e externo da GISIM, que mudaram o quadro organizacional e mercadolégico

da empresa?

Esta dissertagdo teve a preocupagido e o cuidado para que os resultados da pesquisa
se limitassem Unica e exclusivamente ao caso em tela. Neste sentido, os estudos, andlises e
recomenda¢des n3o devem ser generalizados para a cadeia industrial téxtil, pois nosso

objetivo é especifico e ndo abrangente.

1.2. Justificativa

A GISIM foi escolhida como unidade de analise devido ao fato deste autor ter sido
o seu vice-presidente por mais de 7 anos, mas principalmente, porque a empresa,
atualmente com cerca de 470 funcionarios, esta implementando uma série de programas
com o objetivo de modernizagdo industrial, bem como também a implementagdo de novas

formas de gestdo organizacional.

Visto isso, a presente dissertagdo tem sua justificativa baseada em dois pressupostos

basicos:

1°) A Fabrica de Rendas e Bordados GISIM S.A, por ser uma empresa do ramo
industrial tradicional, sofre das dificuldades deste segmento, ou seja - sua tecnologia néo é
de vanguarda, seus pregos estdo em franco processo de deflagdo, o recurso humano

disponivel é de qualidade relativa e seus custos sdo extremamente elevados em face a



grande agregacdo de mao-de-obra no seu processo produtivo. Em razdo destes fatores €
indispensavel estuda-la, para que seus futuros integrantes recebam uma empresa mais
eficiente, rapida nas decisGes e preparada para as mudangas e inovagdes que estdo

acontecendo no contexto externo e interno.

2°) A intensificagdo da competi¢do e as crescentes expectativas dos consumidores
estdo forgando as empresas a reverem seus projetos organizacionais, em especial a estrutura
burocratica classica de poder, para arquiteturas mais flexiveis e condizentes com os tempos

atuais.

Nesta dissertag@o, o modelo de analise segue algumas das caracteristicas do modelo
de Pettigrew (1987), cujas caracteristicas contextualistas ou de macro-niveis sdo indicadas
para estudos de empresas de vida longa, operando em ambientes tradicionais, como no caso

da industria téxtil.

Os elementos que compdem este modelo sdo extremamente consistentes para uma

analise historica, processual e contextual que se pretende fazer nesta fabrica.

Além das justificativas acima mencionadas, o contetido das analises sobre mudangas
organizacionais, da empresa Gisim, contribuira para aumentar os estudos teéricos-empiricos

sobre este importante e destacado tema de gestdo empresarial.

Diante do exposto, a pesquisa se justifica por se tratar de um assunto atual para toda
e qualquer empresa, principalmente no caso da Fabrica, por ela estar tentando implementar

alguns dos procedimentos comentados acima.

Finalmente, esta dissertagdo e suas respectivas conclusdes poderdo ajudar a Fabrica
de Rendas e Bordados GISIM S.A no sentido de liderar o processo de mudanga no seu

segmento de atuag@o.



1.3. Objetivos

1.3.1.0bjetivo Geral

Analisar as repercussdes do contexto globalizado, os novos paradigmas gerenciais a
luz das tendéncias e perspectivas e seus reflexos organizacionais e mercadoldgicos junto a

Fabrica de Rendas e Bordados GISIM S.A..

1.3.2. Objetivos Especificos

*Contextualizar a evolugdo e o momento atual da Teoria Geral da Administragio;

* Analisar o ambiente e suas relagdes com a Administragdo através de um panorama
historico-econdmico, mundial e nacional (contexto interno e externo);

*Tragar um perfil do segmento de rendas e bordados no Brasil (um ramo da cadeia
téxtil),e;

* Analisar a GISIM, no aspecto mercadologico, segundo o modelo de Porter.

*Identificar as mudangas e transformag¢des ocorridas na GISIM;



2. FUNDAMENTACAQO TEORICO-EMPIRICA

2.1 Sintese Historica da Evolucgio da Teoria Geral da Administracio

Procurar resumir a historia da evolugdo da Teoria Administrativa é uma tarefa ardua
e complexa, pois a quantidade de livros, artigos, pesquisas, entre outros, sobre o tema ¢

imensa, profunda e bastante diversificada.

Neste topico vamos procurar sistematizar as informagGes do passado para uma

melhor compreensdo do presente e do futuro da Ciéncia da Administraggo.

Voltando nossa visdo para o passado, destacamos as frases de Pierre Levy (1994) -
no seu livro “As Tecnologias da Inteligéncia” onde nos informa o seguinte: "Durante
milhGes de anos a humanidade comunicou-se exclusivamente através da fala. Ndo havia
escrita. Essa comunicagio era sempre a mesma. A memoria era a lembranga das pessoas. A
humanidade ndo tinha nog¢do de evolugdo. A Historia sO se iniciou realmente quando
comegaram a haver registros. Os administradores sabem que ¢ impossivel planejar, se ndo
houver registros. Passou a existir, assim, uma temporalidade na comunicagdo, na historia.
As agOes tinham inicio, meio e fim, porque estavam registradas através da escrita. A
memoria gravada nos documentos fazia com que houvesse uma separagdo entre os
individuos e o conhecimento, o saber. Nasceram, ent3o, as idéias tedricas da fundamentacgio
das coisas, da exposi¢do e da interpretacio. E também, a partir dessa escrita que surge
aquilo que se chama de 'visdo critica', porque algo que esta escrito pode ser analisado,

contestado e discutido".

E, foi em fungdo da escrita que no século XVI, Descartes nega todo o
conhecimento recebido e salienta o poder da razio para resolver qualquer espécie de

problema. E o tradicional substituido pelo racional.



O Racionalismo atinge sua plenitude no século XVIII, e no século seguinte passa a

ser aplicado as Ciéncias Naturais e mais tarde as Ciéncias Sociais.

Segundo Salm (1993, p.21): “A histéria do pensamento administrativo se estrutura
na analise de fatos cujos marcos foram plantados no decurso dos quatro ultimos séculos. Ai
se encontram os fundamentos que sustentam as modernas estruturas organizacionais € as

bases para formagdo de seus administradores".

Além da expansio do racionalismo, Voegelin (1975) e Hirschman (1977)
pesquisaram e identificaram uma profunda revolugio acontecida nos séculos XVII e XVIII,
cuja base dessa mudanga foi o surgimento do paradigma do mercado(legitimagdo €
valorizagdo das atividades do comércio, intermediacdo monetaria e outras atividades
similares), cuja sustentagdo passa a ser a busca da satisfagdo do interesse proprio em

detrimento do bem comum e da virtude.

Motta (1976, p.03), assim nos posiciona sobre a historia recente da Administragio:
“Q advento das maquinas tornara o trabalho evidentemente mais eficiente, porém nao havia
ainda provocado a racionalizagio da organizagio e execugdo do trabalho. No inicio do
século XX surgem os pioneiros da racionalizagio do trabalho e, como em muitos aspectos
suas idéias eram semelhantes, ficaram conhecidos como fundadores da Escola de

Administra¢do Cientifica ou Escola Classica”.

Analisando os fatos que provocaram o despertar administrativo, que originou a

Escola de Administragio Cientifica, poderiamos citar, resumidamente, os seguintes:

* A revolug¢do industrial inglesa (1700 a 1788), a primeira nag3o a realizar com éxito
a transi¢do de uma sociedade rural-agraria para uma sociedade industrial-comercial;

*O generalizado crescimento urbano (final do século XVIII e comego do XIX),
exigindo planejamento por parte das instituigGes da época,

* A massificagdo no uso da imprensa na Europa e nos Estados Unidos (a informag&o

criando a opinido publica),
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*A revolugdo industrial alterando o sistema de produgdo doméstico para o sistema
de produgdo para fora e a seguir para o sistema fabril. A administragdo desse sistema

caracterizou-se por um rigoroso controle e organizagio do tipo militar;

*Uma nova era industrial nos Estados Unidos (final do século XIX) provocada,

principalmente pela expansdo das industrias mecénicas e pela aboli¢do do trabalho escravo;

*E, em 1881 surge a Wharton School da Universidade da Pensilvania, inica no
género por dezessete anos, a ensinar as praticas administrativas e suas correlagdes, numa

instituicio americana.

Sintetizando, poderiamos afirmar que sdo pontos fundamentais de orientagdo da

Escola Classica as consideragdes a seguir:

*Enfase na eficiéncia e racionalizagio dos métodos de trabalho;

*Crenga no homem econdmico, motivado por recompensas econdmicas;

*Divisdo de trabalho claramente definida e pronunciada hierarquia de autoridade; -
*Relevancia da organizagdo formal; e

* Afirmativa de que o que fosse bom para a organizagédo seria igualmente bom para

os trabalhadores.

Dentre os classicos, Frederick Taylor(estudos pioneiros sobre os processos
industriais) e Henri Fayol(andlise da Administragdo através do apice da estrutura da
organiza¢ido) merecem destaque especial, pois representam os patronos da Administragao.
Seguem-nos Frank e Lilian Gilbreth, Henri Gantt, Hugo Munsterberg, Walter Scott,

Hamington Emerson, Harlow Person e Lyndall Urwick.

Segundo George Jr. (1972, p.201) - em Historia do Pensamento Administrativo -
“O moderno pensamento cientifico, no dominio da administrag@o, deve a esses homens a
criagio de uma saudavel imagem gerencial e de um clima favoravel ao seu crescimento. A
subsequente expansdo e status da Administragdo sdo devidos a visdo e aos esforgos desses
estudiosos, ao promoverem a sua disseminag@o e ao prestigio que cada um deles emprestou

ao desenvolvimento da ciéncia e ao estudo da fun¢do administrativa".
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Avang¢ando no tempo, vamos encontrar a Escola das Relagdes Humanas que surgiu
como um movimento de oposi¢do a Escola Classica e foi condicionada pelas mudangas que

atingiram a sociedade, principalmente no campo das Ciéncias Sociais.

Por sua facilidade explicativa, transcrevo trecho de Lodi (1977) - em Historia da
Administragdo - sobre o assunto: "George Elton Mayo, falecido em 1948, cientista social
australiano emigrado para os Estados Unidos, é considerado o fundador do Movimento das
Relagdes Humanas e da Soctologia Industrial. Como professor e diretor de pesquisas da
Escola de Administragdo de Harvard, Mayo chefiou o projeto investigativo da fabrica
Hawtorne (1927-1932), da Western Electric, em Chicago. Esse projeto, cujo o interesse
inicial era estudar a fadiga, os acidentes, o turn-over no trabalho e o efeito das condi¢Ges
fisicas do trabalho sobre a produtividade, terminou com a surpreendente descoberta que deu

origem ao movimento das RelagGes Humanas".
Os principais resultados e conclusGes dessa experiéncias resumem-se em:

*A condi¢do social, e ndo as condig¢Ges fisicas do operario, é que determina a
qualidade e quantidade de seu trabalho;
*Os incentivos psicologicos sd0 mais importantes que os econémicos;

*Qs trabalhadores ndo reagem individualmente, mas como elementos de um grupo.

Essa abordagem trouxe, inegavelmente, muitos melhoramentos nas condigées de
trabalho, no treinamento dos supervisores, no desenvolvimento de estudos sobre dindmica
de grupo, nas comunicagdes, nos estudos sobre a "moral" industrial e "relagGes” industrial.
A Escola das Relagdes Humanas preparou o terreno para -0 movimen;o do
Behaviorismo(Teoria Comportamental), que, permanece forte até hoje, através de uma

gama de tecnologias que privilegiam o estimulo-reforgo do individuo nas organizagdes.

Na Teoria das RelagGes Humanas além das contribui¢des de Elton Mayo, também
merecem destaque as de William Dickson, Fritz Roethlisberger, Kurt Lewin, Robert

Tannenbaun e Mary Park Follett. Todos cientistas sociais preocupados com a necessidade
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de existir equilibrio entre os desejos dos trabalhadores e os objetivos da organizagio

(humanizar as praticas administrativas).

As diversas abordagens posteriores da administragdo objetivaram, quase sempre, &
visdo integrada da realidade organizacional, relacionando-se os seus componentes formais e
informais. Dentre as escolas administrativas mais recentes, destacam-se as contribui¢des dos

Estruturalistas e a dos Behavioristas.

A Escola Estruturalista tem suas posigdes assentadas sobre duas vertentes: uma com
énfase na estrutura (Teoria da Burocracia) e a segunda com enfoque combinado, na
estrutura, nas pessoas € no ambiente (Critica Estruturalista que sofre profunda influéncia

das Ciéncias Sociais).

A chamada Teoria da Burocracia surgiu por volta da década de 40, a partir de idéias
e estudos sobre organizagio burocratica efetuados pelo socidlogo alemdo Max Weber
(1864-1920). Segundo Weber (1967), "a Burocracia ndo constitui um fato novo. Desde a
Amigﬁidade, vamos encontrar organizagGes burocraticas. Caso tipico da Igreja Catdlica

que, basicamente, permanece com a mesma estrutura social de poder".

Se a burocracia ja esta presente nas formagdes pré-capitalistas, ela, conserva-se num
plano secundario na fase pré-competitiva do Capital (Inicio da Revolugdo Industrial). Nesse
contexto historico surge o Estado Modemo, estrutura juridico-organizacional, reguladora
da sociedade, numa perspectiva idealista de Hegel. A partir desse momento a sociedade,

além da sua divisdo em classes, passa a se compor de uma sociedade civil e do Estado.

O Estado é uma estrutura de dominago, constituida de uma elite dirigente, de uma
burocracia e de uma forga puablica, com poder de legislar e tributar sobre os mais variados
temas que dizem respeito a sociedade. Portanto, a burocracia tem sua origem assentada no
capitalismo (fundamentado na ética protestante), no Estado Moderno e no crescimento do

racionalismo, ou seja, no surgimento da ciéncia moderna.

Voltando ao estudo de Max Weber (1967), o mesmo preocupou-se com distribui¢do

do poder e com o problema da legitimidade. Utilizou o tema poder para designar a
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capacidade de provocar a aceitagdo de ordens e legitimidade para aceitagdo do poder.
Combinando os dois termos, chega-se a um terceiro conceito: o de autoridade, poder

considerado legitimo.

Weber (1967) identificou e analisou trés bases inequivocas sobre as quais se apdia a

autoridade:

* Autoridade Tradicional,
* Autoridade Carismatica;

* Autoridade Legal, Racional ou Burocratica.

A legitimidade da Autoridade Legal ou Racional esta sustentada em um conjunto de

normas legais, racionalmente definidas, e no aparato administrativo.
Segundo Weber, a burocracia tem as seguintes caracteristicas principais:

Ha normas e regulamentos de carater legais, fomalizagdo das comunicagdes, divisdo
racional do trabalho, impessoalidade nas relagGes, hierarquia, rotinas, saber técnico,
administra¢do separada da propriedade, profissionalizagdo e completa previsibilidade de

funcionamento.

Este grande socidlogo defendeu que, para ser competente, uma estrutura
organizacional precisa apoiar-se na autoridade burocratica e identificou, também, que a
organizag¢do tem chefes ndo burocraticos, os quais preenchem a fungio de manter a ligagdo

entre 0 emocional e o racional das pessoas que nela trabalham.

O modelo burocratico de Weber serviu de inspiragéo profunda para o estudo de uma
nova Teoria Administrativa, ou seja, foi contraponto entre as escolas da Administrago

Cientifica e a das Relages Humanas.

Contribui¢des adicionais a Teoria Burocratica de: Robert Merton (disfungdes do
modelo burocratico), Philip Selznick (interagdo entre a burocracia e o seu ambiente) e Alvin

Gouldner (existéncia de diversos graus de burocratizagido nas organizagdes).
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A Critica Estruturalista, outra vertente da Escola Estruturalista, surge por volta da
década de 50 e tem seu foco central baseado no inter-relacionamento entre as organizagdes
com o seu ambiente externo. O ambiente externo é representado pela sociedade, sociedade

de organizagdes, caracterizada pela interdependéncia entre elas.

Dessa postura surge o novo conceito de organizagdo que passa a ser considerado

um sistema aberto em constante interagdo com o seu meio-ambiente.

Nessa esteira de novos conceitos, surge o homem organizacional que desempenha
papéis concomitantes em diversas organizagGes diferentes. Os principais autores
estruturalistas (fundamentados na Sociologia Organizacional) estudaram as organizagOes
dentro de uma abordagem multipla e globalizante, despertando a Teoria Administrativa de
sua concepgado original de sistema fechado para o sistema aberto com suas multiplas facetas

e interagoes.
Merecem destaque os estudos produzidos por:

*Amitai Etzioni (1967),0 precursor do estruturalismo e sua visio humanista
(destaques da sua obra: a importancia do método estruturalista na analise organizacional, o
papel dos conflitos(inevitaveis) que ocorrem nas organizagdes € sua classificagdo sobre as

tipologias das organizagdes);

*Victor Thompson (In Etzioni,1967), a caracteristica da burocracia moderna € o
desequilibrio entre capacidade e autoridade e a sua proposta de uma administragdo mais

flexivel e aberta & inovagio;

*Peter Blau e W. Richard Scott (1970), o papel dos conflitos no desenvolvimento
das organizagBes - 0 processo dialético, as categorias de participantes nas organizagGes - 0s

beneficiarios, e os conseqiientes tipos de organizagdes influenciados por esses beneficiarios;
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*Charles Perrow (1972), (analisa o ambiente da organizag@o -estrutura, tecnologia e
objetivos - e conclui que este € influenciado pelas outras organizagdes e pela sociedade em

que se insere).

Concluindo, sdo também citados nessa Escola os autores das chamadas satiras a
organizagdo, como Antony Jay (Maquiavel e a Geréncia de Empresas), Robert Towsend
(Viva a Organizagdo), C. Nortcote Parkinson (A lei de Parkinson) e Laurence Peter (O
principio de Peter). Através do conceito de dramaturgia de Victor Thompson podemos

entender melhor o significado desses "humoristas sociais" da Administragéo.

Em relagio a Escola Behaviorista (Teoria Comportamental), € ressaltada a
grandiosa obra dessa corrente, sobre o comportamento humano na organizagdo. A mesma
divide-se em dois grupos de estudo, o primeiro enfatiza o aspecto psicologico e o segundo

o aspecto sociologico desse comportamento.

No primeiro grupo, deve-se mencionar o trabalho de Chris Argyris (1968) que teve
o objetivo de estudar os conflitos entre os desejos e aspiragSes do individuo e as exigéncias
da ‘organizagio formal. O job-enlargement (ampliagdo das atribui¢gGes das geréncias e
cheﬁas) seria para Argyris um dos recursos de que se pode valer a administragdo para
atenuar conflitos. O autor ressalta, também, o papel da lideranga na superagdo de
dificuldades organizacionais. Neste contexto, destacam-se ainda Kurt Lewin (dindmica de
grupo), Rensis Likert (Novos padrdes de gestdo e a amplitude de controle), George
Homans (sociologia funcional de grupo) e Douglas McGregor (teorias X ¢ Y e os conflitos

entre necessidades individuais e as organizagGes).

Enfim, todos preocupados com a estrutura de motivagio, no sentido de poder
envolver mais adequadamente as pessoas com os objetivos da organizagdo. Enfocaram,
também, estilos de administracdo com o intuito de observar a tensio, o conflito e a

motivagio entre necessidades individuais e organizacionais.

Numa posi¢io intermediaria entre as duas correntes, situa-se a obra de Chester
Barnard (1971), outro grande tedrico das organizagdes, que aborda as mesmas como

sistemas cooperativos. O sistema cooperativo ¢ um complexo de componentes fisicos,
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biolégicos, pessoais € sociais entre os quais existe uma relagdo sistematica e especifica, em
razdo da cooperagido de duas ou mais pessoas que visam um determinado fim. Na obra de
Barnard, ressalta-se o tema da tomada de decisGes como ponto basico da administragdo e

conceitos inovadores sobre autoridade.

Segundo Motta (1976), o maior expoente desta Escola Comportamental (de fundo
sociologico) € Herbert Simon, do Carnegie Institute of Technology (EUA). A obra de
Simon, notavel para qualquer estudo organizacional, enfatiza a relevancia da decis@o e do
seu processo, como elemento basico na organizacdo moderna. Em sintese: administrar &
decidir. "A idéia de um toniador de decisdes, dentro de uma racionalidade limitada pela
escassez de informagOes que pode obter e processar, conduz ao conceito do homem
administrativo, que se comporta buscando solugdes satisfatorias, e ndo solugdes Otimas”,

segundo Idalberto Chiavenato (1993), ao escrever sobre as idéias de Simon.

Em resumo, a Teoria Behaviorista ou Teoria Comportamental marca em definitivo,
a indispensavel influéncia das Ciéncias Sociais nos estudos sobre o comportamento na

Teoria da Administragio.

E importante destacar que da Teoria Comportamental surgiu um movimento

extremamente influente no estudo da organizag3o, que é o Desenvolvimento Organizacional

D.0).

Essa corrente, surgiu no inicio da década de 60, originaria de um conjunto de
estudos e idéias a respeito do homem, da organizagdo e do ambiente, no sentido de
propiciar o crescimento e o desenvolvimento segundo as suas potencialidades. A palavra-
chave no D.O é mudanca. Assim, o Desenvolvimento Organizacional foi inicialmente
reconhecido como uma estratégia, voltada para gerenciar o0 processo de mudanga e
adaptag@o organizacional(representados por: desafios ambientais e demandas internas dos

membros da organizagio).

Para Warren G. Bennis (1972), "Desenvolvimento Organizacional € uma estratégia

educacional adotada para trazer a tona uma mudanga organizacional planejada, exigida
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pelas demandas as quais a organizagio tenta responder, € que enfatiza o comportamento

baseado na experiéncia”.

Parafraseando Motta (1976), poderiamos afirmar que o D.O. depende da situagdo
que requer e condiciona um determinado tipo de mudanga. Desta afirmagio, imediatamente
podemos deduzir que um dos esforgos desse tipo de trabalho € o levantamento da situagdo

e, portanto, do tipo de mudanga requerido.

Na sua permanente evolugdo, este movimento propds conceitos modernos € amplos
sobre organizagdo, cultura e mudanga organizacional. Possibilitou o surgimento de modelos
baseados em alteragGes estruturais na organiza¢éo formal e alteragSes comportamentais na

cultura organizacional, no relacionamento interpessoal e intergrupal.
No campo das alteragGes comportamentais foram trabalhadas as seguintes variaveis:

*Desenvolvimento de equipes;

*Suprimento de informagdes adicionais ou feedback de dados;
* Analise Transacional,

*Reunides de confrontagio;

*Tratamento de conflitos intergrupal;

*Laboratoérios de sensitividade.

Além dos trabalhos mencionados acima, podemos dar relevo aos de Blake e
Mounton (Managerial Grid), de Lawrence e Lorsch (modelo de diferenciagio e integrag@o
no conceito de organizagio como sistemas), de Willian Reddin (Teoria 3D da eficacia
gerencial), e de Kurt Lewin e Edgard Schein (o processo de mudanga comportamental em

trés fases: descongelamento, implantagdo e recongelamento).

Os formuladores desse movimento compdem um quadro de professores, consultores
de empresas e profissionais de larga experiéncia que tentaram operacionalizar conceitos da

Teoria das OrganizagGes.
1
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Em paralelo as Escolas Estruturalistas e Behaviorista, surgiu um movimento de
renovagio das idéias e das praticas da Administragdo Cientifica e da Teoria Classica. Os
autores Jodo Bosco Lodi (1977), Alexandre Morgado Mattos (1975) e César Cantanhede
(1980) escrevem que este rejuvenescimento mecanicista originou a Escola Neoclassica e a

operacionalidade (a pratica) da administrag@o.

E importante destacar que, os autores classicos, nunca deixaram de influenciar as
praticas administrativas das empresas, apesar de toda influéncia das ciéncias do

comportamento na Teoria das Organizagdes.

A Teoria Neoclassica é eclética e preocupa-se com 0s aspectos praticos da
administra¢do, tendo sua énfase nos objetivos e nos resultados. Este movimento comega
com Alfred Sloan Jr., presidente da General Motors, até 1962, cuja filosofia administrativa

deu origem as gestdes modernas das grandes corporagdes americanas.

Mas, foi com Peter Drucker, em 1954, através de seu livro "Pratica de
Administra¢gio de Empresa" que esta corrente ganhou corpo e recebeu a esquematizagdo da

Administragdo por Objetivos (AP.O.). .

Com ‘a AP.O. sio universalizados os termos. Planejamento Estratégico,

Planejamento Tatico e Planos Operacionais.

Segundo Koontz ¢ O'Donnell (1976) "A pratica da Administragdo consiste em:
primeiro identificar as fun¢Ges dos administradores (Planejamento, Organizagdo,
Designa¢io de Pessoal, Dire¢do e Controle) e, em seguida, destilar delas os principios

fundamentais da complicada pratica da administrag¢do".

Além dos autores ja citados, poderiamos realgar Ernest Dale, Michael Jucius,
Willian Newman, John Humble e George Odiorne, todos definindo a Administragio como
uma técnica social basica, configurando as fungdes do administrador, classificando as

organizagdes e abordando o tradicional dilema: centraliza¢@o versus descentralizagdo.
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Ao encerrarmos esta resenha sobre a Teoria Neoclassica, volto a citar a oportuna
obra de Peter Drucker (1970), em que o mesmo ja analisava, com muita clareza e senso de
perspectiva, as quatro areas onde se produziu uma descontinuidade histérica (mudangas

profundas) nas organizagdes e na sociedade:

*Nova tecnologias;
*Grandes mudangas na economia mundial (globalizagdo);
*Sociedade pluralista;

* A importéncia do "conhecimento", como novo centro inovador da economia.

Continuando nossa trajetoria, diriamos que a abordagem da organizagdo e da
administragdo, em que ambas se visualizam como sistema aberto e ndo fechado, permitindo
a interagio entre o que se denomina a macroabordagem do sociblogo e a microabordagem

do psicdlogo, no estudo dos fendmenos sociais € administrativos, € a Escola Sistémica.

Segundo Chiavenato (1993): "O bidlogo alemdo Ludwig Von Betarlanffy elaborou,
ao final da década de 40, uma teoria interdisciplinar capaz de transcender aos problemas
exclusivos de cada ciéncia e proporcionar principios gerais (sejam fisicos, bioldgicos,
sociologicos, quimicos, etc.) e modelos gerais para todas as ciéncias envolvidas, de modo
que as descobertas efetuadas em cada ciéncia pudessem ser utilizadas pelas demais. Essa
teoria interdisciplinar - denominada Teoria Geral dos Sistemas - demonstra o isomorfismo
das varias ci€ncias, permitindo maior aproximagdo entre as suas fronteiras € o

preenchimento dos espagos vazios (espagos brancos) entre elas".

Foi obra do socidlogo Talcott Parsons - versando sobre o funcionalismo numa visao
sistémica - que chegou a Teoria das OrganizagGes, marcando-a profundamente. O
funcionalismo € altamente abrangente e estuda os sistemas sociais existentes a luz de
conceitos de manutengio, metas, adaptabilidade, integragdo, no intuito de satisfazer as

necessidades das organizagGes e do ambiente.

Com a revolugdo sistémica, substitui-se os principios do reducionismo, do
pensamento analitico e do mecanicismo, proprios da Teoria Classica pelo expansionismo, 0

pensamento sintético e a teleologia, proprios da Teoria de Sistemas.
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Com esses trés principios, a Teoria Geral dos Sistemas possibilitou o surgimento da
Cibernética, da Pesquisa Operacional e desaguou na Teoria Geral da Administragdo,
redimensionando suas concepg¢des, segundo nos relata Koontz, O'Donnel e Weihrich

(1995).

A Cibernética surgiu no ano de 1948, com o matematico americano, Nobert Wiener
e seu significado permanece até hoje, ou seja, a Ciéncia que aborda o campo da teoria do
comando, do controle e da comunicagdo, em qualquer sistema: mecénico, biologico ou

social.

Os conceitos de sistema, a sua classificagdo, as suas propriedades, a representagado
através de modelos, a entrada (inpur), a saida (output), o processamento, a caixa negra
(black box), a retroalimentagdo (feedback), a homeostasia (equilibrio dindmico) € a
informagdo, todos originarios desta ciéncia, foram amplamente absorvidos pela Teoria da

Administraggo.

Ainda, como conseqiiéncia direta da Cibernética na moderna gestdo administrativa,
encontramos a Automac3o e a Informatica.

Em relagdio a Pesquisa Operacional, esta é parte integrante dos conceitos
matemdticos aplicados & Administragdo, e sua area envolve o processo decisorio quando

este possui seqiiéncia repetitiva e programavel.

A P.O. é um método quantitativo de grande aplicagdo na nossa Ciéncia, através das

seguintes técnicas:

*Teoria dos jogos;
*Teoria das filas;
*Teoria dos graficos;
*Programago linear;

*Programagdo dindmica;
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*Probabilidade e estatistica matematica.

Além de Norbert Wiener, merecem destaque: Staford Beer (focaliza a Cibernética

no contexto de sistemas) e Jacques Laffite (precursor da obra de Wiener, na Europa).

A Teoria Geral dos Sistemas, através da Cibernética, da Matematica aplicada a
Administragio e da Teoria dos Sistemas, veio ampliar o horizonte do estudo das

organizagoes.

O conceito de sistema passou a dominar as Ciéncias e, especificamente, a
Administragdo. Por qué? Talvez a razio esteja no excelente trabalho realizado pelos
pesquisadores americanos, Daniel Katz e Robert Kahn (1970), ambos, preocupados com as
limitagSes da Psicologia e da Sociologia, no estudo dos problemas e do comportamento

social, propuseram superar essas dificuldades por intermédio da Teoria do Sistema Aberto.

Este autores afirmam que: "Esta abordagem tedrica esta fundamentada na teoria da
estrutura de eventos de F. H. Allport, na abordagem de sistemas gerais de J. G. Miller e
seus colegas e na teoria sociologica de Talcott Parsons. A Teoria do Sistema Aberto parece
permitir-nos amplidao sem super simplificacdo. Ela d& énfase, através da suposigdo basica
de entropia(estado estavel), a necessaria dependéncia de qualquer organizagido em relagéo a
seu ambiente. Os conceitos do sistema aberto, de input de energia e manutengao, indicam os
motivos € o comportamenfo dos individuos que sdo portadores desses inputs para
organizagGes humanas; o conceito de produgdo e sua necessaria absorgdo pelo ambiente
principal, possibilita interligar os niveis micro ¢ macro do raciocinio” (Katz e Kahn,
p.03,1970).

Uma outra razio pela qual a Teoria dos Sistemas foi absorvida com intensidade pela
Teoria das Organizagdes foi que, a mesma proporcionou uma sintese € uma integragdo

maior do que as teorias que a precederam:.

Cabe assinalar ainda, que o conceito de sistema envolve:
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*Caracteristicas (propositos, globalismo, entropia € homeostasia),
*Tipos (fisicos ou concretos e abstratos);
*Natureza (fechado e aberto),

*Parametro (entrada, processo, retroagido e ambiente).

Sobre a organizagdo, ela € analisada como um sistema aberto, de comportamento
probabilistico, fazendo parte de uma sociedade maior, vivenciando simultaneamente a
diferenciagdo e a integrag@o, procurando alcangar um estado firme (homeostase), possuindo
fronteiras e tendo capacidade de modificar a si propria, através da comparagdo dos

resultados desejados com os obtidos (segundo Walter Buckley, capacidade morfogénica).

Além do modelo de Katz e Kahn (1970), sobressai o sociotécnico de Tavistock que
apresenta dois subsistemas: o técnico e o social. O modelo sociotécnico de Tavistock foi
elaborado por psicologos e socidlogos desse Instituto Londrino de Relagdes Humanas,
pesquisando as empresas de minas de carvdo inglesas e empresas téxteis indianas. As
caracteristicas gerais deste modelo focalizam o papel do ambiente, a supremacia do

transitorio, o fim do modelo ideal de gestdo e a tecnologia.

Neste quadro sistémico, devemos considerar dois importantes conceitos: - o efeito
sinérgico das organizagGes como sistema aberto e o conceito de homem funcional, em
contraste com o conceito do homem mecanicista (Teoria Classica), do homem sdcio-
econdmico (Teoria das Relagdes Humanas), do homem organizacional (Teoria

Estruturalista) e do homem administrativo (Teoria Behaviorista).

A Teoria dos Sistemas estd por merecer um maior desenvolvimento, pois sua

aplicagdo pratica é recente no campo das organizagoes.

Neste interface entre as diversas Escolas ou Teorias, surge a ultima corrente que

presentemente influencia a Teoria Geral da Administra¢do: a Abordagem Contingencial.

Escrever sobre a Teoria Contingencial pressupde preliminarmente esclarecer o
significado da palavra Contingéncia. Esta representa a eventualidade, possibilidade de

acontecer, algo incerto ou eventual, que pode suceder ou ndo. Esta Teoria nos mostra que a
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eficacia da organizagdo ndo pode ser otimizada por um unico modelo organizacional, mas

por variagGes produzidas no ambiente e na tecnologia.

Sua origem remonta aos trabalhos desenvolvidos pelos pesquisadores ingleses - Joan
Woodward, Tom Burns, G. M . Stalker, entre outros - cuja énfase é colocada no ambiente,

nos requisitos técnicos e na propria estrutura da sociedade.

Transcrevemos observagdes de Motta (1976): "O empirismo britanico parece ter
fornecido a teoria das organiza¢gdes a operacionalizagdo de alguns conceitos presentes no
quadro maior da Teoria Geral de Sistemas de Bertalanffy , a qual, no &mbito da organizagio
passa a expressar-se enquanto teoria da éontingéncia, amplamente divulgada nos Estados

Unidos e paises periféricos, na primeira metade da década de 70".

Além dos estudos efetuados pelos ingleses, merecem destaque, no campo
americano, a pesquisa de Alfred Chandler Jr. (diferentes ambientes levam as empresas a
adotar novas estratégias e elas exigem diferentes estruturas organizacionais) e¢ a de
Lawrence e Lorsch (1973) sobre pesquisa empresarial que aponta a diferenciagdo e a
integragdo como problemas organizacionais basicos e as caracteristicas requeridas pelo

ambiente: integragdo requerida e diferenciagdo requerida.

A Teoria Contingencial, conforme acima comentado, trouxe para o campo de
estudo da organizagdo quatro variaveis basicas: o ambiente, a tecnologia, a supremacia do
transitorio € o fim do modelo gerencial ideal. As organizagdes escolhem seus ambientes €
depois passam a ser modeladas por eles, necessitando adaptar-se aos mesmos para poderem

sobreviver e crescer.

Ao defrontar-se com o ambiente, a organizagio utiliza tecnologia que condicionara

a sua estrutura € o seu funcionamento.

Dentro da configuragdo contingencial, Thompson (In Etzioni,1967) analisa trés

niveis organizacionais, independentemente do tamanho da organizaggo:
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*Nivel Institucional ou Estratégico,
*Nivel Intermediario,

*Nivel Operacional.

Concluindo, a Abordagem Contingencial representa a Vanguarda da Teoria das
Organizag¢des, pois sua tese central ¢ de que ndo ha um método ou técnica geralmente
validos ou ideais para todas as situagdes; o que existe € uma variedade de alternativas de
métodos ou técnicas proporcionados pelas diversas Teorias Administrativas , um dos quais,

podera ser o0 mais apropriado para uma situa¢do determinada.

Como desdobramento desta Teoria, podemos citar as recentes Teorias Modernas de
Gestdo representada pelas: Administragdo Estratégica (resposta a obsolescéncia dos
tradicionais planos de médio e longo prazos se adaptarem a um ambiente em constante
mutacdo), Administragdo Participativa (¢ conseqiiencia da elevada competitividade ¢ da
necessidade das empresas garantirem sua sobrevivéncia através de um maior envolvimento
dos funcionarios na gestdo das empresas) e a Administragdo Japonesa (nascida na analise
dos processos de manufatura com destaque para: gestdo colegiada, flexibilidade,
produtividade, just-in-time, kanban, kaizen, qualidade total, logistica e cultura

organizacional baseada na: hierarquia, na participag¢do das pessoas, nas decisdes consensuais

e na harmonia das relagGes).
Concluindo esta etapa do nosso trabalho, poderiamos observar o seguinte:

No campo das reflexdes a Ciéncia evoluiu muito rapidamente do comego
séculoXVII até os nossos dias, pontificando sempre o seu carater inovador e

multidisciplinar.

Um ponto a destacar: o nosso reconhecimento aos filosofos, economistas,
engenheiros, socidlogos e psicologos, que com seus estudos e pesquisas fornecem

instrumentos conceituais indispensaveis a evolugdo da Administrag3o.

Uma critica: da Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais, encabegada pelo

falecido professor Alberto Guerreiro Ramos (1980), que censura a Teoria das Organizagbes
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. por fazer analise das organizagdes manipulando o individuo na sua totalidade de papéis.
Defensores desse corrente entendem que, ¢ preciso reconhecer que o homem pode ser
apenas, parcialmente envolvido pelas organizagdes formais economicistas. Segundo
Ubiratan Sim&es Rezende (1981, p.10.), "Ha dimensdes da individualidade humana que
devem permanecer fora do alcance das organizagdes e que sdo alheias a qualquer forma de
economiza¢do”. Este modelo contempla o conceito de A¢do Administrativa observando as
diferencia¢bes da racionalidade (substantiva e funcional) e da ética (do valor absoluto e da

responsabilidade).

Mouzelis (apud Salm, p.29, 1993), formula dentro deste contexto: “..o problema
crucial hoje nio é tanto como aumentar 0 que Mannhein chama de racionalidade funcional
das burocracias modernas, mas, sim, como defender dentro da crescente racionalidade
funcional do mundo, um minimo de racionalidade substantiva e iniciativa individual. N@o
como fazer pessoas mais contentes € cooperativas com a administragdo, mas sim, como ndo
deixa-las se tornarem autOmatos felizes num admiravel mundo novo! Estes eram
precisamente os problemas que preocupavam oOs socidlogos classicos € os mesmos

problemas precisam de reformulag3o e analise exaustiva hoje".

Uma necessidade, otimizar o uso dos recursos financeiros e operacionais para a
criagdio e aprimoramento de institutos administrativos voltados para consultorias e
pesquisas, nas nossas escolas superiores de administragio. Dentro da melhoria do
pensamento cientifico da nossa Ciéncia, estes institutos, poderiam intensificar o necessario
espirito de reciclagem entre professores, empresarios e administradores profissionais, pois
as mudangas sdo dindmicas e profundas, provocando uma obsolescéncia técnica prematura

dos nossos conhecimentos.

O intercambio sério, despojado de vaidades, entre as instituigdes que ministram o
ensino da Administragio € um primeiro passo para resolu¢do dos nossos problemas. Os
demais envolvem uma maior integra¢do entre pos-graduagdo e graduagdo, conselhos
regionais e administradores, cursos de administragio € mercado de trabalho e institutos
avancados de administracdo e as organizagGes classistas empresariais, com objetivo Gnico
de criar um Férum permanente de estudo, pesquisa e divulgagdo dos conceitos e das

técnicas modernas de gestdo no contexto brasileiro.
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2.2. O Ambiente e suas Relacdes com a Administracio e o setor téxtil: um panorama

historico

Escrever sobre tendéncias e perspectivas da Teoria Administrativa € pesquisar a sua
origem, descortinar o contexto externo (econdmico-social mundial e nacional) e, a seguir,

evoluir para identificar as variaveis que vdo compor o futuro desta ciéncia.

Neste trabalho, ¢ do nosso interesse vislumbrar esses dois ambientes (mundial e

nacional) que envolvem a Teoria Administrativa e a industria téxtil

Toda produgio humana ¢é historia. Ela comega com o aparecimento do homem. Essa
concep¢do tem sentido amplo, por isso se divide em Pré-Histona e Historia. Entre nos,

ocidentais, costumamos dividir a Historia em quatro periodos (Arruda e Piletti, 1994):

* Antigiiidade (comega com a historia do Oriente e vai até o fim do Império Romano
do Ocidente - Sec. V),

*Idade Média (comega com o predominio feudal na Europa e vai até 1453 - queda

de Constantinopla);

*Idade Moderna (termina em 1789 com a Revolugéo Francesa),

*Idade Contemporanea (de 1789 aos nossos dias).

No setor téxtil, conforme dados historicos, a arte da tecelagem remonta aos vales da
India (3.000 a c) com plantagdes de algoddo e tecidos fabricados na regido de Dacca (atual
capital de Bangladesh).Os chineses foram os primeiros a cultivar o bicho-da-seda e a
aproveitar o casulo na fiagdo da seda natural (2.000 a c). As sedas chinesas ficaram famosas
no oriente por possuirem desenhos com diversos motivos (dragGes, passaros e bichos de

todas as espécies).

No Egito e na Criméia (1.500 a ¢ ) foram desenvolvidos os tecidos de linho com

estamparias. Os primeiros tecidos de origem cristd (com desenhos biblicos) foram
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-encontrados no Egito entre os séculos III e IV. Sdo da mesma época os tecidos encontrados

na antiga Pérsia (atual Iran), Siria e peninsula arabica.

Neste periodo da Antigiiidade, entre 5.000 a ¢ até o século V, os Sumérios tinham
desenvolvido a escrituragido de registros mercantis; os Egipcios reconheciam a necessidade
.do planejamento, organizagido (centralizada e descentralizada) e controle, os Hebreus
adotam conceitos de organizagdo baseados nos principios escalar e de excecdo; os Chineses
reconhecem o principio de especializagdo; os Gregos enunciam a universalidade da
administrag¢do e a aplica¢gdo do método cientifico no estudo da cadéncia de determinados
trabalhos e os Romanos absorvem todos estes conhecimentos e acrescentam estudos sobre
delegacido de autoridade, unidade de comando e a arte de governar (estadistica, ciéncia de

origem indiana segundo George Jr., 1972).

Na idade média, a manufatura téxtil bizantina ganha impulso com a implantagio da
sericicultura (preparo e fabricagido da seda) primitiva. No século X aparecem tecidos mais
elaborados na Sicilia e na Espanha, sendo que esta transforma-se no maior centro téxtil da

Europa medieval por razdes de dominag@o € inspiragdo moura (arabe).

No século XTIV, Marco Polo introduz e populariza os produtos téxteis da India e da
China. A manufatura téxtil italiana , em face das tradi¢Ges sicilianas e do intercambio

comercial com o oriente, transforma-se na mais importante da Europa.

Surgem nesta época importantes contribui¢des para o campo da Administragdo:
escrituragio de partidas dobradas, contabilidade de custos e formas de organizagdo
empresariais, todas de origem italianas em decorréncia da lideranga comercial e financeira
de Veneza, Génova, Florenca, Turim, Mildo e Napoli ja sdo importantes centros

manufatureiros da arte téxtil na Europa.

Analisando este momento historico, registra-se o nascimento do pré-capitalismo na
baixa idade média, nos séculos XII ao XV. No contexto desse pré-capitalismo, ja havia
produgdo para o mercado, trocas monetarias e espirito de lucro, todavia ndo existia ainda, a

relagdo assalariada. Seu nascimento esta ligado a crise do feudalismo, explicada pelo
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aumento da populag@o, que estimulou o consumo de produtos para alimentag¢do, vestuario

(téxtil) e habitagdo.

Fato marcante do periodo foi o renascimento comercial proporcionado pelas
Cruzadas nas suas incursdes ao Oriente. Com a abertura comercial do mar Mediterraneo os
europeus ampliaram o seu relacionamento com os orientais, propiciando o crescimento das
cidades, a economia baseada na moeda, a expansdao do mercado, o surgimento da classe dos
comerciantes, a difusdo do espirito de lucro e o racionalismo econémico (Arruda e Piletti,

1994).

No século XV, houve uma crise de conjuntura, ou seja, a incompatibilidade entre

dois sistemas antagdnicos, o feudal e o capitalista - ou o choque entre campo e cidade.

Em paralelo, outras dificuldades surgiram do comércio internacional com os
produtos orientais que chegavam a Europa, passando por muitos intermediarios, € em
conseqiiencia, encareciam esses artigos. A solugdo era abrir novos mercados com a

expansido maritima e novas rotas comerciais.

Com esta expansio, a economia entrou em pleno desenvolvimento. O capitalismo
saiu da etapa pré-capitalista e entrou na fase do capitalismo comercial. No capitalismo
comercial (séculos XVI a XVIII), apesar de predominar o produtor independente (artesio),

generaliza-se o trabalho assalariado.

A denominagio comercial se relaciona ao fato de existir preponderancia do capital
mercantil sobre a produgido. Lucrava mais quem comprava e vendia mercadorias € nao
 quem as produzia. Por isso, o capital se acumulava na circulagdo (comércio) e ndo na
produgdo (industria). A fase primitiva do processo de acumulagdo de capital permitiria a

Revolugio Industrial.

Entre os séculos XV e XVIII, surge o mercantilismo na Europa. O mercantilismo
representa a politica econdmica do capital comercial e corresponde a transi¢do entre o
feudalismo e o capitalismo industrial. A politica mercantilista tinha como objeto o

fortalecimento do Estado e o enriquecimento da burguesia.
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Neste periodo, no segmento téxtil, a manufatura francesa, produzida na regido de
Tours e Lyon, apropriando-se de técnicas mais modernas no seu processo, supera a italiana

e assume lideranga absoluta no séculoXVII.

O modelo inicial do mercantilismo foi a politica econdmica desenvolvida pelas
cidades. Ela procurava equilibrar oferta e procura, estabelecia pregos maximos € minimos
para produtos agricolas e industriais. Disso resultava um colonialismo urbano sobre a zona
rural. Com a formag3o das monarquias, tais principios se estenderam a todo o territorio

nacional.

Para dar forga aos Estado e enriquecer a burguesia, tornava-se indispensavel
promover a expansdo econdmica que desse mais lucro e ampliasse a capacidade da

populagdo de pagar impostos.

Desenvolve-se uma agressiva competicdo comercial entre as cidades e a seguir entre
as nagdes. Esta agressividade era fruto da idéia de que o conjunto das trocas mundiais era

constante: se alguém aumentasse suas exportagGes, alguém tinha de perder.

A manuten¢io de uma balanga comercial favoravel foi o recurso encontrado para
manter o saldo monetario: exportar mais e importar menos, garantindo o fluxo de moedas
para dentro. Na seqiiéncia desse processo surgem o monopolio comercial € 0 protecionismo

alfandegario.

O espago ideal para essas operaghes comerciais favoraveis era nas relagGes
metropole-colOnias. Por essa razdo, o sistema colonial tornou-se pega central da politica
mercantilista. A economia da colonia devia ser complementar e jamais concorrer com a

mae-patria.

Com toda esta movimentagdo econdmica, a burguesia se eleva do plano municipal
ao plano nacional e surgem trés classicos estados (no sentido status sociais). o clero, a
nobreza e a burguesia. Cresce em toda a Europa as Assembléias de Estado e com elas

comega o controle das finangas, dos impostos, dos subsidios, do emprego dos créditos e das
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contas. Tudo isso abre caminho ao poder or¢amentario e fiscal dos Parlamentares
Modernos. Este poder alcanga igualmente o controle politico formulando queixas antes de

concordar com impostos e subsidios (Arruda e Piletti, 1994).

Na Inglaterra esse processo acelera-se através da criagdo da Camara dos Lords
(nobreza) e a Camara dos Comuns (burguesia) e os Ministros de Estado s6 podem governar
com a confianga dos Comuns, mas eles devem merecer também a confianga do rei, que os
pode demitir sem voto de desconfianga. Surge o mpeachment e consolida-se o regime

parlamentar.

O Parlamento britanico (Westminster) lograra construir pouco a pouco, em torno de
si, um sistema politico que ird servir de modelo as democracias dos séculos XIX e XX

(Duverger, 1995).

No século XVIII, as instituigdes parlamentares e o capitalismo estdo fortemente
implantados na Gra-Bretanha. Na Segunda metade desse século, na Inglaterra, tem inicio o
capitalismo industrial. O capital acumulado na circulagdo de mercadorias € investido na
produg@o, o capital industrial domina o conjunto da produgdo, inclusive distribui¢do e
circulagdo. O progresso ingl€s faz surgir modernas empresas de tecelagem em Canterbury,
Norwich, Sandwich, East Anglia, entre outras. O tear manual de madeira ¢ mecanizado em
1785 e, a partir deste periodo, a Inglaterra passa a ser o principal pais do mundo na

transformacdo e distribui¢do de artigos téxteis.

O trabalho assalariado se instala definitivamente, em prejuizo dos artesdos,
separando claramente os possuidores de meios de produg@o e o exército de trabalhadores.
O processo se espalha pela Europa, América do Norte e Asia no século XIX e ganha o
mundo no século XX, quando numerosas nagdes passam a lutar para atingir a condi¢do de

paises industrializados.

Em todo o Ocidente, nesse fervilhante século, as ideologias liberais e igualitarias
fazem imensos progressos em decorréncia do desenvolvimento das cidades, da economia

mercantil, do capitalismo industrial e da revolugdo industrial.
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Entre as inovagOes acontecidas no periodo, merecem destaque as mudangas na
organizag¢do basica da produgdo: do sistema doméstico para o sistema de produgdo para

fora e a seguir o sistema fabril (George Jr., 1972).

A grande transformagio industrial, dos primérdios do século XIX, acabou por
destruir a aristomonarquia que n3o mais correspondia ao desenvolvimento das forgas
produtivas, as quais asseguram o triunfo do capitalismo.Este capitalismo implanta a

industria téxtil americana transformando-a em uma das mais desenvolvidas do mundo.

A civilizagdo do século XIX se firmava em quatro instituiges, segundo Polanyi
(1972):

*Sistema de equilibrio de poder que, durante um século, impediu a ocorréncia de
qualquer guerra prolongada e devastadora entre as Grandes Poténcias (1815 até 1914);

*Padrdo internacional do ouro que smmbolizava uma organizagdo Gnica na economia
mundial,;

*Mercado auto-regulavel, que produziu um bem-estar material sem precedentes;

*Estado liberal..

Classificadas de um certo modo, duas dessas instituicGes eram econdmicas, duas
politicas. Classificadas de outra maneira, duas delas eram nacionais e duas internacionais.

Entre si elas determinavam os contornos caracteristicos da histéria de nossa civilizagio.

A Inglaterra que, desde 1760 até 1850, tinha se transformado na oficina do mundo
(pelo processo de industrializagdo), passa a liderar também o conjunto das finangas

internacionais chamado de Haute Finance.

Esse pioneirismo inglés tem sua base na Revolugio Inglesa do século XVII (derrota
da monarquia para a burguesia), na burguesia comercial e industrial fortes, hegemonia naval
(controle de mercados), notavel evolugdo tecnologica (em maquinas € em energia) € nas
finangas (lideranga do Banco da Inglaterra). Voltando a Haute Finance, a influéncia que a

mesma exercia sobre as grandes poténcias era sempre favoravel a uma paz européia, uma
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vez que 0s empréstimos e a renovagdo deles se articulavam com o crédito e este dependia
do bom comportamento. O padrdo ouro e o constitucionalismo foram os instrumentos que

tornaram conhecida a voz da City de Londres, no mundo (Pedro, 1997).

- Nos fins do século XIX, consolida-se o capitalismo financeiro e sua globalizagdo se
da no século XX. O sistema bancario € as grandes corporagfes financeiras tornam-se
dominantes e passam a controlar as demais atividades:- industria, comércio, agricultura e

pecuaria.

A parte final do século XIX, também assistiu aos primérdios da Administragdo
Cientifica, inclusive a4 primeira utilizagdo desses termos. A Gréd-Bretanha iniciou a
Revolugio Industrial cinqiienta anos antes de qualquer outro pais. A consequiéncia disso foi
que se alguém pudesse dizer que o século XIX teve um dono, esse titulo caberia, sem
duvida, aos ingleses (Thurow, 1992).

Do ponto de vista cientifico e cultural, as caracteristicas dominantes no século XIX
avancgaram pelo século XX. Houve enormes progressos em todos os campos das ci€ncias e
numerosas invengdes na fisica € na quimica. A difusdo de suas aplicagdes revolucionou

industria e comércio, transformando as condi¢des de vida.

Com o triunfo do maquinismo, a renova¢do dos instrumentos de produgdo, a
reformulagdo dos métodos e a concentragdo empresarial, abriu-se uma nova era para a
humanidade: a era da civilizagio cientifica. Esse impacto cientifico, melhorou as oficinas,
aprimorando a industria e com as analises de Taylor, Fayol e seus contemporaneos. Surge a

Administragio Classica ou Cientifica.

Ao iniciar-se 0 século XX é importante destacar as forgas que provocaram a ruptura
do século XIX e culminaram com a Primeira Guerra Mundial (1914-1918) todas, originarias

do grande processo de mudangas acontecidas nas seguintes areas (Hobsbawn, 1995):

*Na economia, tensdo do desemprego (queda da producdo, do emprego e

diminui¢io dos rendimentos);
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*Na politica, tensdo de classes (havia luta de classes € impasses entre as forgas
sociais envolvidas - burguesia, Estado e proletariado);

*Na politica internacional, tensdo no cambio (desequilibrio da balanga de
pagamentos, queda das exportagdes, escassez de matérias-primas € perda nos
investimentos) e

*No campo diplomatico, tensdo imperialista (concorréncia colonial e atritos na casa

européia).

E com esse panorama que ingressamos no século XX. Segundo Jalio Caro Baroja
(antropdlogo espanhol): "Ha uma contradigio patente entre a experiéncia de nossa propria
vida - infancia, juventude e velhice, passadas tranquilamente e sem maiores aventuras - € 08

fatos do século XX, os terriveis acontecimentos porque passou € passa a humanidade".

E com a frase de Eric Hobsbawm (1995, p.14), que iniciamos nossa trajetoria de
compreensido desse século: “O mundo que se esfacelou no final da década de 80 foi

formado pelo impacto da Revolugdao Comunista na Russia em outubro de 1917".

Toda a sociedade deste século foi marcada por este acontecimento, na medida em
que nos habituamos a pensar na moderna economia industrial em termos de opostos
binarios, capitalismo e socialismo, como alternativas mutuamente excludentes, uma
identificada com economias organizadas com base no modelo URSS e a outra como todo o

restante das economias.

De volta ao inicio do século e a Primeira Guerra Mundial (1914-1918), a mesma
resultou dos atritos permanentes provocados pelo imperialismo das grandes poténcias,
agrupados em duas aliangas antagdnicas: o sistema diplomatica alem3o, que formou a
Triplice Alianga (Alemanha, Austria-Hungria, Bulgaria e Turquia); e o sistema dos
franceses, que deu na Triplice Entente (Franga, Grd-Bretanha, Russia. Sérvia, Estados

Unidos, Italia, Roménia, Grécia, Japao, Portugal e Brasil).

O inicio desse confronto assinala o colapso da civilizagdo (ocidental) do século XIX,

cujas principais caracteristicas foram (Hobsbawm, 1995):
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*Economia capitalista,

*Estrutura geral e constitucional liberal,

*Classe hegemonica representada pela burguesia;

* Avango da ciéncia, do conhecimento, da educagio e do progresso material € moral;
*Convencimento da centralidade da Europa (bergo de todas as revolugdes e dominio

da parte substancial de outras regiées-impérios).

Em sintese, os grandes paises da Europa construiram o centro do sistema politico

mundial e passaram a ser o polo dindmico das grandes transformagdes.

O referido conflito deixou grande nimero de vitimas e beneficiarios, o que provocou

um deslocamento mundial da relagdo de forgas e da riqueza, em prejuizo da Europa.

Os Estados Unidos sairam como a primeira poténcia mundial e passaram a ocupar
os mercados abandonados pelos europeus, na Asia, Pacifico e América Latina. Esta situagdo
permite a industria téxtil americana liderar o processo comercial e produtivo até a década de

60.

O final da contenda trouxe duas novas situagées mundiais: a Revolug¢do Russa com
implantagdo, pela primeira vez na Historia, de um regime socialista (comunista), € a

emergéncia do Império Japonés, na Asia.

O fim do confronto resultou num mundo qualitativamente diferente em pelo menos

trés aspectos:

*Ele tinha deixado de ser eurocéntrico;
*As questdes econdmicas passam pela crescente interdependéncia internacional;
*A desintegragiio de vethos padrdes de relacionamento social humano, e com ela, a

quebra dos elos entre as geragdes, quer dizer, entre o passado e o presente.

O periodo entre as guerras mundiais, presenciou o surgimento do facismo italiano

(O poder era o Duce e este era Mussolini), do autoritarismo (na Turquia, na Espanha, em
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Portugal, na Europa central e balcdnica) e do nazismo (com Hitler, na Alemanha). A

ascensdo dos regimes autoritarios, provoca um momento de crise no modelo democrata.

Em 1939, as vésperas da II Guerra Mundial, apenas os Estados Unidos, os paises
escandinavos, Bélgica, Holanda, Luxemburgo, Sui¢a, Franca e Gra-Bretanha conservavam
o regime democratico, assim mesmo quase todos, enfrentaram contestagoes e tentativas de
substitui-lo pela ditadura. A excegido era os Estados Unidos, onde a democracia liberal se

consolidava, enquanto o pais prosperava.

Em fun¢3o dessa situagdo, os Estados Unidos assumem a lideranga econdmica
mundial, passando de devedores a credores no mercado internacional, ajudando a
reconstruir a Europa e segundo diversos autores, souberam combinar a vazio de excedentes

da produgdo com a vazao de capitais ociosos (Galbraith, 1979).

Esse crescimento trouxe euforia social, o que dificultava a visio critica dos perigos
da elevada taxa de crescimento e o resultado foi o quebra da bolsa de Nova York em 1929.
Esta quebra e a crise americana, alastraram-se pelo mundo em face da ja substancial

interligagdo econémica, sobretudo para quem recebia empréstimos desse pais.

A conseqiiéncia dessa crise foi a perda e a substitui¢do no poder, dos republicanos
pelos democratas e o surgimento do New Deal do presidente Franklin D. Roosevelt. Nesse
programa, O governo assumiu importante papel na organizagio da vida econdmica,
inaugurando uma fase mais dirigista da economia. Alguns estudioso apontam o New Deal
como 0 programa econdmico que recuperou o capitalismo liberal da sua crise (Galbraith,

1979).

Outros dois paises que cresceram muito, mas fora do centro dindmico da economia
mundial, foram URSS (pelas caracteristicas peculiares do seu regime) e o Japdo

(incorporam a revolugd@o moderna, na sua economia, com base no modelo alemio).

Ainda no periodo de 1931 a 1939, os governos de todos os paises, de uma maneira
geral, se empenharam no esfor¢o coletivo para superar a crise e passam a desenvolver

praticas intervencionistas jamais usadas, ou seja, dirigismo e planificagdo econémica.
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O exemplo da modema civilizagdo ocidental passou a ser o modo de vida

americano: o american way of life.

Mas, na Europa a crise econdmica e social acontecida na década de 20, o
totalitarismo, os ran¢os originarios do Tratado de Versalhes e o nao funcionamento da Liga
das Nagdes (embrido das NagGes Unidas), faziam do Velho Continente, ndo um campo para
experimentos que levassem ao progresso com democracia mas, um barril de polvora prestes

a explodir novamente (Arruda e Pilletti, 1994).

A 1I Guerra Mundial foi a grande catastrofe da humanidade, pois envolveu a maioria
dos paises do mundo e o campo de guerra abrangeu quase todas as regides do planeta. As
perdas humanas (militares e principalmente civis), as grandes destruigGes morais € materiais,
o holocausto judeu, o drama dos refugiados, a total desintegragdo econdémica da maioria
dos paises envolvidos e a utilizagdo da bomba atémica, constituem um quadro que merece
permanentemente ser lembrado e repudiado como um retrocesso da humanidade

(Sommerville, 1989).

Ao final da guerra em 1945, a Europa exibia as marcas da destruigdo, os aliados
haviam batido as ditaduras, o antagonismo entre os vencedores acentuou-se € alguns paises

estavam mais pobres, desorganizados e com graves problemas sociais.

Os grandes vencedores, Estados Unidos ¢ URSS emergiam como superpoténcias e
para conciliar interesses em jogo, fizeram acordos sumarios (com a complacéncia dos
demais aliados) em defesa de suas zonas de influéncia (uma espécie de partilha do mundo).
Esta situagdo ndo provocou conflitos diretos entre duas poténcias, mas aumentou a tensdo

mundial e a escalada militar, originando a Guerra Fria.

Como forma para solucionar os problemas internacionais, fundou-se a Organizagio
das Nag¢des Unidas (ONU), com sede em Nova York. Esta organizacdo teve sua origem nos
ideais da Liga das Nagdes e nos principios universalistas que comegavam a dominar 0s

debates entre as nagdes (Sommerville, 1989).
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A ag3o da ONU passa a acontecer no contexto competitivo entre blocos rivais, com
os Estados Unidos e a Unido Soviética capitaneando os seus respectivos interesses, ou seja

capitalista versus comunismo.

Com o fim da guerra, os cenarios sd3o substancialmente alterados e assim podemos

resumi-los (periodo entre 1947-1968):

Na Europa, reconstrug@o via plano Marshall (patrocinio americano) com objetivo de
fortalecer seus aliados (inclusive a Alemanha) contra 0 comunismo e manter o ritmo de suas
exportagdes, consolidando sua posi¢do hegemonica neste continente. O plano facilitou a
integragdo econdmica, pois foram injetados 17 bilhdes de dolares, permitindo o surgimento

do Mercado Comum Europeu (mais tarde, Comunidade Econémica Européia - CEE).

Na Africa, desmoronam-se os impérios de séc. XIX por fraqueza das metropoles
(concentradas na sua recuperagdo), pelo nacionalismo emergente, (contra o colonialismo e

o0 racismo) e por incentivo das duas superpoténcias interessadas nesse mercado.

Na Asia, o grénde acontecimento foi a transformagdo da China em um Estado
comunista. O Japio é governado pelos Estados Unidos, que diminui a influéncia das forgas
armadas na vida politica do pais. Mantém o Imperador no poder, criando o regime
Parlamentarista ¢ uma Constituigio Liberal. A India e o Paquistdo se tornam independentes
da Inglaterra e Nehru (primeiro chefe da Republica Indiana) langa as bases do ndo

alinhamento e da ideologia terceiro mundista.

No Oriente Médio, a criagdo do Estado de Israel coloca em permanente conflito

arabes e judeus, exportadores e ndo-exportadores de petréleo e americanos € soviéticos.

Na Europa Oriental, todos os paises transformam-se em regimes socialistas,
obedecendo aos preceitos das areas de influéncia definidos em Yalta e Potsdam. Somente a
Tugoslavia, com Tito, procura unir o regime comunista com uma ideologia neutralista entre

as grandes poténcias.
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Na América Latina, desde o movimento da independéncia, no inicio do século XIX,
os Estados latinos-americanos flcaram marcados por sua heranga colonial de exportadores
de produtos primarios. O atraso estrutural, diante das poténcias capitalistas, consolidou o
dominio da América Latina pela Gra-Bretanha, no século XIX e pelos Estados Unidos no
século XX. O continente permaneceu sujeito a crises econdmicas internacionais, que
provocaram freqiientes periodos de instabilidade social e politica, dificultado o seu

desenvolvimento.

Os trinta anos que se seguiram, apOs o término da II Guerra Mundial, sdo
caracterizados pelos historiadores e pelos economistas como os trinta anos gloriosos, a era

de ouro ou os anos dourados.

Essa era de ouro pertenceu essencialmente aos paises capitalistas desenvolvidos,
pois representavam 3/4 da produgio do mundo, e mais 80% de suas exportagGes eram de

produtos manufaturados.

A Europa Ocidental toma consciéncia da sua prosperidade na década de 60 e os

beneficios da efluent society se generalizam.

Os Estados Unidos prosperariam ainda mais, gragas ao Fair Deal, ou Acordo Justo.
Tal politica visava solucionar dois problemas: - O desemprego, agravado pelo retorno de
milhGes de soldados a vida civil; e a conversdo técnica da induastria bélica em industria de

bens de consumo.

O Acordo Justo, o Plano Marshall e a recuperagdo econdmica japonesa, propiciaram
uma aceleragdo no desenvolvimento econdémico americano, renovando os principios do

american way of live.

John K. Galbraith (1973, p.224) assim abordava o momento: “Nenhum homem
faminto e soébrio pode ser convencido a gastar seu ultimo doélar em outra coisa que nao
comida. Mas uma pessoa bem alimentada, bem vestida, e bem abrigada e em tudo mais bem

cuidada pode ser convencida a escolher entre um barbeador ou uma escova de dentes
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elétrica. Juntamente com pregos e custos, a demanda do consumidor se torna sujeita a

administragdo”.

Ha registros também que as economias da Europa Oriental cresceram com a mesma

rapidez, puxadas pelo excepcional crescimento soviético no periodo.

Os anos dourados foram um fendmeno mundial, embora a riqueza geral jamais

chegasse 4 vista da maioria da populagdo dos paises emergentes (Terceiro Mundo).

Esses anos gloriosos sdo justificados também pelos seguintes fatores:

* Aumento substancial da producdo de alimentos. Superando, em mais de 70% dos
paises do mundo, suas respectivas taxas de crescimento populacional,

*Processo de substituicio de importagGes, elevou o ritmo de industrializagdo em
niveis extremamente altos, jamais observados em periodos anteriores;

*Dirigismo ou planificagio do Estado como elemento orientador (nos paises do
segundo e terceiro mundo: como orientador e investidor) do desenvolvimento
econdmico e social;

*Revolugdo tecnoldgica como pano de fundo desse surto econdmico; € por ultimo;
*Sociedade industrial capitalista americana servindo de modelo ou de referéncia aos

demais paises do mundo.

Entretanto, a economia mundial nessa Era continuou sendo mais internacional que
transnacional. Os paises comercializavam uns com os outros em medida cada vez maior.
Quadruplicaram as exportagdes entre 1950 e 1970. Contudo, a maioria deles, concentrou o
grosso de suas atividades econOmicas no mercado interno. Na area téxtil, a situagdo do
predominio americano se altera, quando os paises produtores de matérias-primas passam a
equipar-se e criam suas proprias fiagdes e tecelagens (casos da India, China, Indonésia,

Japdo, México, Brasil, Argentina, Alemanha e URSS)

No campo social, a recuperagdo européia no periodo refletiu-se na politica, com
uma moderna legislagdo social e previdenciaria. Uma melhor distribui¢io de renda, o

seguro-desemprego, o aposentadoria, o abono familiar € outros avangos sociais elevaram o
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padrdo europeu, principalmente o ocidental. Essas praticas, alastraram-se para outras

regides do globo cristalizando uma verdadeira consciéncia social.

Essas conquistas, de uma certa maneira generalizadas, s3o devidas a fatos historicos

sociais extremamente importantes:

*Exodo rural. A busca de novas oportunidades de vida, nas grandes cidades. A
decadéncia do campesinato,

*A universalizagdo da necessidade da educagio (alfabetizagdo, educagdo primaria,
secundaria e universitaria),

*A ascensdo das classes operarias industriais, 0 movimento operario, os sindicatos
mais coesos e uniformes em suas reivindicagdes e o crescimento dos partidos de
esquerda (muito identificados com as chamadas "causas" nacionais),

*A revolugdo feminina, a luta das mulheres para se firmarem num mundo até entdo

essencialmente masculino.

A interdependéncia desses fatos contribuiu para corrigir desvios das politicas
sociais, por que ndo dizer do proprio capitalismo, dos governos democraticamente

constituidos.

A histéria dos ultimos trinta e sete anos (1960 a 1997) € a de um mundo que parece
ter perdido suas referéncias, ora avangando para periodos rapidos de estabilidade, ora de
instabilidade e crise. Tudo isso se d4 numa dindmica muito intensa que prejudica a acuidade

analitica do periodo.

Mas, poderiamos observar que, as mudangas que se verificaram no mundo nesse
curto espago de tempo (desintegragdo da URSS e do bloco soviético, fim da guerra fria,
unificagdo das Alemanbhas, a criagdo do Nafta e do Mercosul, entre outros) produziram uma
grande alteragdo nas relagdes mundiais justificando o conceito de uma nova ordem

internacional (Faria, Marques e Berutti, 1993).

Alguns autores pesquisados, sustentam que esta nova ordem internacional esta

inserida no contexto de uma crise permanente cujos contornos principais sdo os seguintes:
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*Uma situagdo geral de instabilidade e de crises setoriais, localizadas e passageiras;
*Mundo moderno esta perdendo seus referenciais. Esta tendéncia deve se acentuar
cada vez mais;

*Aumento da desigualdade social e econOmica, gerando extremos de pobreza e
riqueza,

*A impoténcia dos Governos, aplicando velhos remédios de politicas publicas na
administragio econOmica de situagGes novas e incertas. Estado a mercé de um
incontrolavel mercado mundial;

*A crise nas empresas controladas pelo Estado e suas repercussdes na sociedade;
*Problema causado pelas empresas transnacionais ou seja sua atuagdo sem
fronteiras;

*A situagdo ecologica mundial e os seus desdobramentos politicos e econémicos;
*Problema do trabalho, do desemprego e da empregabilidade;

*Os fluxos financeiros cruzando, livremente, as fronteiras dos Estados, dificultando
0 seu controle;

*A migragdo de industrias de trabalho intensivo dos paises de altos Isale’m'os para os
de baixos salarios;

*Conflito entre os economistas Keynesianos (defesa do dirigismo do Estado para
evitar a estagflagdo) e, os Neo-Liberais (corte nas despesas e custos do Estado e da
iniciativa privada para o crescimento da economia capitalista),

*A dicotomia da economia formal versus informal (origem na fuga dos tributos e
subproduto do desemprego);

*A concentragdo dos Estados-Nagdes em blocos € o movimento contrario dos
pequenos Estados-Nagoes (pro-defesa da lingua, da etnia, da filosofia, do egoismo

coletivo, da riqueza, etc..).

No panorama téxtil, os grandes centros no mundo, estio concentrados na Asia
(China, Japdo, india, Indonésia e Coréia do Sul), América do Norte (Estados Unidos e
Meéxico), América do Sul (Brasil e Argentina) e Europa Ocidental (Inglaterra, Alemanha,

Suica, Francga, Itdlia e Russia).
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Muito poderia ainda ser dito, mas, ultrapassaria os limites desse topico,
conseqiientemente, encerro este breve panorama mundial tecendo os Gltimos comentarios
sobre o novo contexto internacional. Este apresenta-se dominada pelos megamercados, e
sua elevada competitividade em que as diferengas Norte x Sul (ricos x pobres) se
acentuariam perigosamente, devido ao elevado padrdo de desenvolvimento tecnologico do
primeiro, 0 que acarreta, inclusive, um enorme movimento migratorio do segundo para essa
regido. Pela globalizagio do investimento direto entre as nagdes e a formagdo do oligopdlio
global. E pela inovagdo tecnologica que acelera e aprofunda mudangas na vida das pessoas

e das organizagdes.

A expectativa é que a Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) consiga 0s
mecanismos necessarios para exercer um efetivo governo mundial dentro desse contexto e
com isso tornar possivel a coordenagio politica, econdmica e social do mundo. Em sintese,

permitir a convivéncia harmonica entre os povos € nagoes.

A conclusdo sobre o ambiente internacional atual é que 0 mesmo, nio € motivo para
euforia e sim para preocupagdes e reflexdes, sobre quais os caminhos que serdo trilhados

pela humanidade, na luta pelo seu bem-estar.

2.2.1 O Contexto Brasileiro

Caracterizado o ambiente mundial, do qual o Brasil faz parte, € oportuno vislumbrar
as especificidades nacionais nesse processo de internacionalizagio e globalizagio da
economia.

Inicio esta analise pela ocupag¢do portuguesa do Brasil, que coincide com o principio
da Idade Moderna e, passados 498 anos, continuamos a buscar uma sociedade moderna,

justa e equilibrada.

Nossa independéncia tem sua origem na crise da colonizagdo brasileira, como

decorréncia da crise geral do sistema colonial. Os sinais mais importantes foram originarios
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de trés acontecimentos fundamentais ocorridos na segunda metade do século XVIIIL: a
revolugdo francesa, a revolugdo americana e a revolugdo industrial. Elas marcaram a

transi¢do da Idade Moderna para a Idade Contemporanea (Pedro, 1997).

No inicio do século XIX, o Brasil transforma-se no centro de decisdes do Império
portugués com a vinda da familia real para o Rio de Janeiro. A tradicional unido Inglaterra-
Portugal tinha gerado motivo para os franceses de Napoledo invadirem esse pais e

afugentaram a corte portuguesa para o Brasil.

Os ingleses que ja vivenciavam o capitalismo industrial e o liberalismo econ6émico,
aproveitando-se da situa¢do, derrubaram o monopoélio lusitano no Brasil, através da
abertura dos nossos portos as nagdes amigas (nagSes amigas representava, na verdade, a

Inglaterra com os seus produtos manufaturados e seus créditos financeiros).

A Nagio torna-se independente de Portugal em 1822, apoiada pelos ingleses que

completam sua influéncia econémica sobre o Estado brasileiro.

Passamos o I e II Reinados nessa dependéncia, em face dos excessivos privilégios
concedidos em matéria de importagdo de produtos (téxteis principalmente) e, que por
muitos anos inibiram o nosso desenvolvimento industrial. Secundariamente, vinham as
concessOes de empréstimos bancarios londrinos para financiamentos dessas importagGes
(80% delas oriundas da Inglaterra) e para gastos com a Guerra da Cisplatina, revoltas

internas e indenizagdes pagas a Portugal para que reconhecesse nossa Independéncia.

O imperialismo inglés durou até o final da I Guerra Mundial, quando os Estados

Unidos passam a liderar o mundo e as Américas em especial.

Apos o final desta guerra, as mudangas no cenario nacional sdo profundas, pois o
mundo vive um periodo de grandes alteragGes politicas, sociais e econdmicas, que
repercutiram em nosso pais através da revolugdo de 1930 (unido das oligarquias € o
Tenentismo militar), ocasionando o encerramento do ciclo republicano, chamada Primeira

Republica, originario da proclamagéo da republica ocorrida em novembro de 1889. Assume
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Republica Nova (1930-1937).

Mas o panorama na Republica Nova ndo foi dos melhores. Com a balan¢a comercial
em permanente declinio, emigragdo do ouro para paises estrangeiros, redugdo das
exportagdes, baixa no prego do café, cessagdo da entrada de capitais estrangeiros e o

desgaste da guerra civil constitucionalista, apressam o fim desse periodo (Baer, 1975)..

Surge o Estado Novo (1937-1945), centralista e autoritario, com sua Constitui¢do
neo-facista € uma roupagem corporativista baseada na carta de del Lavoro italiana, origem
da nossa CLT. Na realidade, o que se instalara no pais fora a ditadura pessoal de Vargas,
pois a hegemonia agraria estava em depressdo econdmica desde 1929 e as emergentes
classes urbanas - a burguesia industrial, o operariado, a pequena classe média de
funcionarios e profissionais liberais - ndo se haviam organizado como classes conscientes de
seus interesses. A politica econdmica do periodo é de forte cunho nacionalista e culmina

com a participagdo do Brasil na IT Guerra Mundial (Ianni, 1979).

: . Em outubro de 1945, o ditador Getulio Vargas foi deposto em um golpe de Estado,
orgaﬁizado por forgas politicas civis e militares. O Estado foi reformulado passando de
poder politico ditatorial para uma democracia representativa como conseqiiéncia da vitoria
e das teses aliadas. A politica econdmica central ¢ liberal e origina um periodo de grandes
realizagGes no campo politico, social e econdmico. Esse periodo vai até 1964, intercalando
situagdes do Estado e da economia em relagdo a: desenvolvimento, capitalismo nacional,
industrializacdo, interdependéncia, Estado e economia populista, organizagdo burocratica,

capitalismo dependente, entre outros.

Campos (1994,p.ix) em seu livro “A Lanterna na Popa”, assim se expressa sobre
esse momento brasileiro; "Assisti, esperangoso, as duas ondas de crescimento sincrénico no
mundo. A primeira, no fim da década de 50, com a criagdo do Mercado Comum Europeu,
que repercutiu no Brasil com o desenvolvimentismo otimista da era JK. A outra, na segunda
metade dos anos sessenta até a crise do petroleo, em 1973, periodo em que se falava no

milagre brasileiro".
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No governo de Jodao Goulart (1961-1964), a crise do Estado populista atingiu seu
limite: forte redugdo de investmmentos, inflagdo, radicalizagdo ideologica da politica de
massas, desconfianca da burguesia, dos militares ¢ do clero e a intervengdo branca
americana, contribuem para o encerramento do ciclo democratico no periodo. Assumem o
poder os militares que passam a controlar a vida politica brasileira e ficam administrando a

Nagdo por duas décadas.

Inicialmente, foi criado o Plano de Acdo Econdémica, do Governo (PAEG),
elaborado durante o governo Castelo Branco (1964-1967), e cujos objetivos econdmicos,

abaixo listados, foram perseguidos pelos demais governos militares que se seguiram:

*Fazer o pais se desenvolver;

*Controlar a inflagdo, sobretudo através da conten¢io do crédito e dos salarios;
*Diminuir as diferengas regionais;

*Diminuir o déficit da balanga de pagamentos;

*Incentivar as exportagdes e

*Atrair capitais estrangeiros, oferecendo possibilidades de bons lucros e de

estabilidade politica.

Os governos militares fizeram o pais crescer, pois saimos do inicio da década de 60
da 50° para a 10° economia com o maior Produto Interno Bruto (PIB) do mundo, ao custo
do aumento do desequilibrio social. Com a crise internacional do petroleo (1973-1974),
interrompe-se o chamado milagre brasileiro e ao final da década nossa balanga comercial e

de servigos acumula um déficit de mais de 100 bilhdes de dolares (Baer, 1975).

No Brasil, essa crise foi duplamente grave, porque:

*O milagre foi feito com financiamento externo, que acarretou enorme divida e nio
propiciou o desenvolvimento do mercado interno;
*0O investimento concentrou-se em grandes obras, muitas delas desnecessarias € na

produgdo de bens duraveis inacessiveis ao grosso da populagdo,
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*Os juros internacionais subiram demais, prejudicando nossas exportagGes
(recebiamos menos e pagavamos mais por elas), e;

*Cresceu substancialmente a concentragio de renda, os ricos ficaram mais ricos e os
pobres mais pobres. Essa concentragdo impediu a populagdo de usufruir o milagre

econdmico.

Todo esse conjunto de problemas desaguaram na ruptura da legitimidade

revolucionaria (baseada em Atos Institucionais) e ao final da década de 70 e principios dos

anos 80 entramos na chamada fase da disteng@o lenta e gradual da ditadura militar para o

poder civil democratico. Surgem na vida politica brasileira, os movimentos e fatos que

contribuem para o desfecho da via militar. Sdo eles:

* A campanha pela anistia;

*(O movimento sindical e suas repercussdes politicas (surgimento da CUT e do PT);
*As oposi¢Ges vencem em quase todo pais nas eleigdes gerais de 1982 (destaque
para o PMDB entre os partidos de oposi¢do), e;

* A campanha Diretas Ja (o pais inteiro se mobilizou para exigir elei¢des diretas para

a Presidéncia da Republica).

Abalado pela recessio e pelas agGes acima assinaladas, o regime autoritario

enfraquece e de comum acordo com as oposi¢des permite uma transi¢io conciliadora,

representada pela chapa da Alianga Democratica, que venceu as eleigGes indiretas no

Congresso, com Tancredo Neves, tornando-se o primeiro Presidente civil depois de quase

22 anos de ditadura.

O Brasil da Nova Republica originou desdobramentos importantes que aproveito

para destacar:

*A eleigdo para a formagdo do Congresso Constituinte;
*A constituigdo de 1988,
* A primeira eleigdo para Presidente da Republica desde 1960, e;

*Os planos econdmicos dos anos 80 (Cruzado, Bresser, Verdo e Collor).
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Sobre esta década, alguns historiadores e economistas, avaliam-na como a década
infeliz. O Brasil ficou mais pobre, pois o PIB cresceu apenas 2% ano em média, o que mal

acompanhou o crescimento vegetativo da populagdo.

O setor industrial, responsavel maior pelas exportagbes nacionais, que havia
crescido 8% na década anterior, parou: n3o passou de 0,4%. A recessdo brutal provocou
altas taxas de desemprego, contragdo salarial, queda das exportages e inflagdo
desenfreada. O fato é que fracassaram as varias e sucessivas estratégias para enfrentar os

nossos desequilibrios estruturais (Arruda e Pilletti, 1994).

Ao entrarmos na década de 90, nos deparamos com a implantagio do Plano Real e

da conseqiiente elei¢do de Fernando Henrique Cardoso para a Presidéncia da Republica.

Os desafios herdados pelo Estado e pela sociedade brasileira sio enormes. Existe
uma realidade mundial marcada por movimentos que sdo portadores de mudangas
importantes (ja analisadas no panorama mundial), com impactos desconcertantes para nossa

compreensao.

O Brasil se apresenta diante do desafio em posi¢do a0 mesmo tempo favoravel (10°
maior PIB do mundo e a lideranga no Mercosul) e desfavoravel (atraso tecnologico, altas
taxas de juros, baixa competitividade industrial, infra-estrutura em condig¢Ges precarias,
saude publica em processo de erosio, desemprego, empobrecimento e distribuigdo de renda
desigual). Em esséncia, a nossa nagdo precisa de um novo modelo para espelhar-se. E este
modelo devera levar em conta as nossas raizes latinas, o aumento da nossa participagao na
economia mundial, a redefini¢do das relagdes sociedade-Estado e sua indispensavel reforma

modernizadora e que privilegie, acima de tudo, o ser humano.

Finalmente, o Estado e a Sociedade brasileira devem intensificar agGes quantitativas

e qualitativas na educagio e na saude, permeando este processo com paz e justiga social.
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2.3 As Tendéncias e as Perspectivas da Administracio

Um panorama prévio, desse contexto, ¢ apresentado a seguir na oportuna visdo de

oito renomados autores.

“A medida que nos aproximamos do final deste século, a humanidade adentra uma
nova era, caracterizada pela crise e por novas oportunidades. Contradi¢Ges crescentes entre
o crescimento econdmico e a manuten¢do dos ecossistemas que sustentam esse crescimento
estdo ameagando, n3o apenas as condigbes de vida precaria da populagio pobre nos paises
em desenvolvimento, como também os relativamente altos padrdes de consumo material e
energéticos das sociedades afluentes dos paises desenvolvidos", de Henrique Rattner,

Professor USP, Sio Paulo.

“Vivemos em uma época muito turbulenta, ndo porque haja muitas mudangas, mas
porque as coisas se movem em muitas dire¢des diferentes. Nessa situagdo, o executivo
eficaz precisa ser capaz de reconhecer e avangar com as oportunidades, de aprender e
atualizar constantemente sua base de conhecimentos”, de Peter F. Drucker, Escritor e

Consultor de Empresas, Estado Unidos.

“Criar organizagdes de aprendizagem implica formar pessoas que aprendam a ver as
coisas pela perspectiva sistémica, que desenvolvam o seu proprio dominio pessoal, e que
aprendam a expor e reestruturar modelos mentais, de maneira colaborativa. Dada a
influéncia das organiza¢Ges no mundo atual, as organizagGes de aprendizagem podem ser
um instrumento n3o s6 para a evolug@o das organiza¢Ges, como também para a evolugdo da

inteligéncia", de Peter M. Senge, Professor do MIT, Estados Unidos.

“Vivemos num momento fantastico da histéria humana. Escondidos por tras do
pessimismo que hoje € moda estdo varias mudangas no planeta que sdo tremendamente
positivas e humanizadoras. Mas para sobrevivermos no alvorecer do século. XXI vai ser

preciso mais do que instinto. Para todos nds, serd preciso profunda compreensio do
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revolucionario novo elo entre conhecimento, riqueza e guerra", de Alvin e Heidi Toffler,

Pensadores Sociais, Estado Unidos.

“Ha paises naturalmente pobres mas vocacionalmente ricos. Ha outros que tém
riquezas naturais porém parecem ter vocagio de pobreza. As vezes fico pensando, com
melancolia, que talvez (O Brasil) estejamos neste ultimo caso. Ndo nos faltam recursos
naturais. Mas sua mobilizagdo exige abandonarmos nossa grave e renitente tradi¢do
deﬁcifé,ria, e um grau maior de abertura internacional. Nossa pobreza nido pode ser vista
como uma imposi¢do da fatalidade. Parece antes uma pobreza consentida, resultante de um
mau gerenciamento e negligéncia na formagdo do capital humano", de Roberto Campos,

Embaixador, Brasil.

"Vivemos num mundo conquistado, desenraizado e transforma;do pelo titanico
processo econdmico e tecnocientifico do desenvolvimento do capitalismo, que dominou os
dois ou trés Gltimos séculos. Sabemos, ou pelo menos é razoavel supor, que ele ndo pode
prosseguir ad infinitum. O futuro ndo pode ser uma continuagéo do passado, e ha sinais,
tanto externamente quanto internamente, de que chegamos a um ponto de crise historica”,

de Eric Hobsbawm, Historiador, Gra-Bretanha.

“As forgas do mercado, assim como elas funcionam hoje, sdo completamente cegas
as necessidades da maior parte da humanidade. Precisamos repensar nossa propria
civilizagdo. O que é progresso € o que ¢ desenvolvimento", de José Lutzemberger,

Ecologista, Brasil.

A exposi¢do de alguns pensamentos acima, que constituem parte do contexto que
estamos vivenciando, leva-me a considerar que fazemos parte de uma sociedade global e

dela herdamos os seus paradoxos e todas as suas complexidades.

Num mundo extremamente interdependente, tentar acompanhar a evolugdo do
"Pensamento Administrativo" é ampliar sua analise sistémica entre o ambiente macro

(panorama mundial e nacional) e o ambiente micro (as organizagdes).
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A organizac@o e o ambiente, independentemente das suas especificidades, sdo objeto
de trocas e transformagGes permanentes. O personagem central desse processo é o ser
humano. E como seres humanos que somos, podemos, resumidamente, observar, no
ambiente macro, a globaliza¢do e internacionaliza¢do da economia através de investimentos,

produtos, servigos € tecnologia.

Essa situag¢do nos faz pensar que a competi¢do pelo privilégio de liderar o processo
politico/econémico envolve as seguintes composi¢Ges (que podem ser horizontais, verticais,

integrativas e excludentes):

*Estados Unidos e CEE x Japao, NICS, ASEAN e China - horizontal,

* América Latina x Asia - horizontal,

*Estados Unidos x Japao x CEE - horizontal;

*CEE e Europa Central e Oriental - integrativas;

*Nafta e Mercosul - integrativas;

*Japdo e Asia Sul e Leste - integrativas;

*Norte (paises desenvolvidos) x Sul (paises subdesenvolvidos) - vertical, €;

*CEE e Paises Africanos - excludentes.

Naturalmente este choque competitivo, nas suas diversas variantes, nos induz a
afirmar que compdem a lideranga do sistema, os Estados Unidos, o Japdo e a Comunidade
Européia. Nos seus desdobramentos integrativos, teriamos os seus quadros assim

compostos: Nafta, Japdo e Asia Sul/Leste e total da Europa (Thurow, 1992).

Nas bordas do processo-estdao o Mercosul, India e Regido Australiana. Ficam
momentaneamente fora do eixo econdémico, os demais paises da América Latina, Africa,
Oriente Médio e um grupo de pequenos paises espalhados por regides ja citadas, mas nao

integrados (Albania, por exemplo).

Portanto, a condugdo do século XXI € dos paises ou regibes lideres do processo
econdmico e compete & ONU, através da Organizagdo Mundial de Comércio (OMC),

Banco Mundial e FMI, reorganizar as economias para provocar uma nova ordem
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econdmica internacional voltada para a cooperagdo e o desenvolvimento integrado de todas

as regioes.

Como subproduto desse ambiente globalizante merecem estudos e pesquisas os

seguintes temas (Azevedo e Menezes, 1996):

*Financeirizagdo da Economia Internacional (envolvendo o sistema bancario, a
especulagdo imobilidria, a bolsa de valores, o0 mercado de commodities, o mercado
de derivativos, os investimentos indiretos, os investimentos especulativos, o

mercado de seguros, os fundos de pensdes, entre outros),

*Estado-Nagdo e Empresas Transnacionais (estas empresas cresceram
substancialmente em face de objetivos estratégicos de longo prazo e transformaram
o mercado, muitas vezes ndo se submetendo as suas proprias leis. Neste caso, o
Estado tem que se apresentar como regulador das forgas do mercado e estimulador

de novos campos de atividades econdmicas);

*Sociedade e Inovagdo Tecnoldgica (ela ocorre principalmente nas comunicagoes,
na informatica e na telematica. Todo esse conjunto afeta a inteligéncia e a estrutura
social em todo os paises do mundo. Numa sociedade cada vez mais tecnologica, o
ser humano faz a diferenga. Surge, nesse instante, o grande problema do
descompasso entre o avango cientifico e técnico, o desenvolvimento humano e a

caréncia social);

*Sistema Educacional e Individuo Global (o sistema atua na uniformizagdo de
conhecimentos fundamentais, na modificagdo de postura com vistas a maior
diversificagdo futura e na educagdo centrada no individuo. O individuo global atua
com independéncia, possui habilidades de adaptagdo, flexibilidade as mudangas,
humanidade, dominio das regras sociais, com conhecimento de infonnética,

criatividade e capacidade de trocas internacionais (Vianna, 1995);

*Desenvolvimento Econdmico e Manuten¢do dos Ecossistemas (o desafio da

humanidade é equacionar o crescimento universal com ecologia ambiental);
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*Sistema Global e o Conhecimento (esta surgindo uma nova economia
revolucionaria baseada no conhecimento, € ndo nas matérias-primas € no trabatho

fisico convencionais),

*Sistema Global e o Tempo (a velocidade das mudangas variam em fun¢do do
desenvolvimento do Estado-Nagio. Quanto mais desenvolvido, maior € a aceleragio
das variaveis: politica, tecnologica, social, educacional, etc.. Esta situagdo produz

visdes e necessidades diferentes do mundo);

*As religides e as Associagdes Transnacionais (a crescente influéncia de religides
globais, do Islamismo a seitas da Nova Era que se multiplicam com rapidez e
interferem no fluxo social e financeiro da sociedade. Ja as associagdes transnacionais
ou as ONG's (OrganizagGes Nao-Governamentais) t€ém papel cada vez mais ativo na
administragio e na politica do sistema global, vide movimentos como Greenpeace,

Anistia Internacional, entre outros.),

*Emprego, o desemprego e a empregabilidade (o desemprego vem na razdo direta
da aplicagdo da tecnologia, principalmente nos campos industrial e agricola. Ela
desaloja num primeiro momento, os trabathadores menos qualificados. Essa situa:cﬁo
gera o fator empregabilidade ou seja a necessidade de reciclar e redirecionar essa
mao-de-obra desempregada para outros setores da economia. A questdo emprego e

suas decorréncias vao ser o principal tema social deste final de século);

*A crise do Estado-Nagdo (muito pequeno para enfrentar os grandes problemas da

nagio e muito grande para agilizar os problemas menores do cidadédo), e;

*A emergéncia da mulher no mercado de trabalho (¢ uma conseqiiéncia natural da

sua educagio e competéncia).

Enfim, existem tantos campos originarios do processo de globaliza¢gdo econdmica
que cada um deles merecera analises e pesquisa especiais, pois 0s mesmos sio bastante

complexos, dindmicos e interligados.
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Dizem os especialistas no assunto que, o grande paradoxo contemporianeo € ao
mesmo tempo que a humanidade se universaliza, pelo crescimento da interdependéncia
entre os Estados-Nag¢do, os valores universais se esvanecem, oOu seja, acontece O
afrouxamento da distingdo entre o Estado e a Sociedade Civil. Esta situagdo leva a

indefini¢do da esfera publica, associada a crise do Estado Moderno.

A crise no Estado Moderno desloca nossa visdo para o Brasil. O destino de um pais
ndo pode ser trabalhado isoladamente, mas em conjunto com sua regido e num quadro
global.

O principal elemento dessa interface é a estabilidade social-economica. Ela € o
ponto central para implementagdo de estratégias de desenvolvimento. A sociedade brasileira
precisa ser esclarecida que o crescimento socio-econémico € produto de poupanca e

investimento (Martins, 1996).

O incentivo a poupanga devera ser o principal objetivo do pais (precisamos gastar
menos na vida particular e acumular superavitis para seu emprego redistributivo publico)
com intuito de criar recursos para atendermos as nossas indispensaveis necessidades de

investimento.

O Brasil precisa definir condigdes que incentivem a poupanga, repensem 0 consumo,
facilitem o investimento privado e que proporcionem recursos or¢amentarios voltados para
as reais necessidades sociais das quais todos nos estamos cientes mas ainda nao

conseguimos resolver: educagio, satde, justica e tecnologia.

Portanto, precisamos de propostas de agdo para crescermos rapidamente nesse
universo econdmico. Para que isso acontega necessitamos agilizar as reformas
constitucionais: Tributarias, Previdenciaria e Administrativa. Desregulamentar a ordem
econdmica, politica de exportagdo com desoneragédo fiscal e custos portuarios mais baixos;
e politica comercial voltada para o combate as praticas desleais de comércio e corregdo de

distor¢des de estrutura tarifaria.
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Nos campos industriais, agricolas, comerciais e de servigos, reestruturar os setores
(politicas setoriais coordenadas), reduzir o custo Brasil, apoio a modernizagdo tecnologica,
incentivar programas de geragdo de competéncia € criar um novo relacionamento Governo

e setor privado.

No campo de geragdo de empregos precisamos de: flexibilizar o mercado de
trabalho, estimulo as micros, pequenas e médias empresas, apoiar os setores de mao-de-
obra intensiva e proporcionar o aumento de qualificagdo da for¢a de trabalho. O assim
chamado terceiro setor, muito podera contribuir nesta geragdo de novas oportunidades de

empregos (Kanitz, 1995).

O pais deve se colocar em marcha para o progresso, tornando urgentes as reformas
acima, entendendo que precisamos crescer independente da competéncia dos nossos futuros

dirigentes.

O Brasil, 0 Mercosul € a América Latina precisam criar condi¢Ges para competir
também no campo intelectual, pois o conhecimento € a chave para a evolugdo do nosso

Progresso.

Secundariamente, até por uma questdo geografica, precisamos aumentar nossa
parceria com os Estados Unidos € o Canad4, com o objetivo de superarmos a nossa

tradicional pobreza econdmica e educacional.

A competicdo no mundo ndo € sé entre nagles, regiGes e megablocos, mas

principalmente entre as empresas ou organizagdes, sejam elas publicas ou privadas.

Vivemos num universo de organizagdes e elas sdo a melthor expressio da nossa
racionalidade. As organizagdes formais resultam de um processo evolutivo que tem suas
raizes numa constelagdo social maior, que sdo as organizagbes informais, dentre as quais

avultam, com especial importancia, os grupos primarios - as tribos (Bertero, 1992).
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Partindo dessa consideragdo evolutiva, precisamos compreender as OrganizagGes € a

Teoria Administrativa no processo globalizante.

No campo aplicativo, as organizagdes podem vivenciar problemas que ora
demandem solugdes via instrumentos da Escola Classica ou Néo-Classica (tipo Just-in-
Time, CCQ, Kanban, etc.) e ferramentas da Escola Sistémica (tipo analise estratégica do

mercado, produto e empresa, num envolvimento sistematizado e integrado).

Nesse campo,o0s instrumentos de gestdo administrativa, baseados na Teoria Geral de
Administragdo, flutuam de acordo com o avango e o progresso das organizagoes,
decorrentes das suas transagdes com o meio-ambiente em que estdo inseridas (Katz e Kahn,

1970).

O sucesso dos paises de economias dindmicas acaba por transbordar a exceléncia
das suas organizagcOes para outras regides e, também, transformam-se em modelos entre

seus pares € em foco de estudos administrativos sobre o assunto.
Iniciamos esta questdo abordando a pesquisa de Chandler apud Ferreira, Reis e
Pereira (1997), sobre as estratégias que fizeram o sucesso de organizagdes americanas,

inglesas e alemis. As principais conclusdes do seu estudo foram:

*0O sucesso da empresa depende da combinagdo de construgdo entre capacidade

produtiva, economia de escala € o seu objetivo (propdsito);

*Essas organizagdes investiram em redes de distribui¢8o e comercializagdo proprias

para os seus produtos;

*Tiveram competéncia e capacidade de recrutar gerentes e executivos capazes de

implementar a sua correta estratégia, ¢;

*Procuraram envolver suas organizagdes em processo de aprendizagem.
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No campo das organizagGes japonesas, em fung@o da valorizag¢do do iene e de sua
estratégia exportadora, prosperaram empresas nipdnicas no mundo, oriundas do seu

investimento externo direto.

Essas empresas trouxeram para o ambiente global um novo sistema gerencial e de
produgdo, chamado de pos-fordista, em contraposi¢io ao modelo americano de produgédo

baseado na nigidez da estrutura e na produgdo em massa.

O grande legado das organizagdes japonesas € no campo das técnicas de gestdo. Sua
histérica obsessio por qualidade e produtividade (no passado o Japdo foi um grande
copiador de produtos ocidentais) nos deixou um ferramental muito importante, centralizado
nas técnicas de produgio Just-in-Time (Housekeeping, Kanban, Setup rapido, CCQ, GQT

entre outras) e na inovagdo do processo produtivo.

O advento das organizagGes japonesas, no cenario internacional, mudou o enfoque
da manufatura, ou seja, da era da produgdo em massa e de intensa atividade mercadologica
(décadas de 60 e 70), para a era da produgido enxuta, com qualidade e bons servigos
(décadas de 80 e 90).

Como contraponto da influéncia das técnicas orientais de gestdo e do conseqiiente
predominio de suas empresas no mercado, surgiu, no cenario americano a Reengenharia, de
Hammer e Champy (1993), como a solugdo para todos os males organizacionais. A
reengenharia utiliza basicamente a tecnologia de informagdo, as novas arquiteturas

organizacionais e as equipes multifuncionais para obter resultados drasticos nas empresas.

A dramatica radicalidade da gestdo trouxe danos enormes as organizages,
obrigando as empresas, que se lancaram nesse processo, a apelar ds empresas de

consultoria, objetivando a recomposi¢do do moral e da estrutura dessas firmas.

Como conseqiiéncia das trés condicionantes (técnicas japonesas de gestdo,
reengenharia e consultoria de reabilitagdo) surge no campo organizacional a gestdo
sistémica compartilhada representada pela Organizagio de Aprendizagem (Learning

Organization).
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Essa cultura organizacional é fruto da consolidagdo das Teorias Comportamental,

Sistémica e da Contingéncia, causa e/ou efeito da globalizacdo, da modemidade, da

inovagdo tecnologica, da revolugdo da ciéncia e do conhecimento e da nova visdo sobre o

ser humano na organizagdo.

O que é em resumo a Organizagdo de Aprendizagem? Seu postulado basico €: "a

empresa ¢ a integragdo dos seres humanos e o aprendizado € a sua esséncia” (Senge, 1990).

Teoria

Define que a missdo dessas organizagGes passa por:

*Encantar e superar as expectativas dos nossos clientes;

*Desenvolver e fazer crescer os nossos colaboradores (amor pela causa e felicidade
das pessoas);,

*Remunerar bem o acionista (o lucro como subproduto das coisas bem feitas),
*Desenvolver com o ambiente (comunidade raiz) o methor intercdmbio possivel,
*Mudar e inovar porque o mundo esta em mudanga permanente;

*Certeza de estar na dire¢do ou no objetivo correto.

A Learning Organization trouxe mudangas importantes no complexo campo da

Administrativa e revolucionou uma parcela substancial dos seus conceitos. Sao

pontos de reflexdo, dentro do contexto, seguintes temas:

*Cultura instalada e novos valores;

*Tempo e capacidade de informagdes recebidas;
* Antropologia e referéncias da empresa;
*Razdo, tecnocracia, emogio e intui¢do;

*Focar e diversificar;

*Centralizag3o e participagdo;

*Capital monetario e capital social,
*Especialista e generalista,

*Geréncia masculina e geréncia feminina (intui¢@o, negociagdo e flexibiliza¢ao),
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*Desemprego ou emprego com dignidade (trabalho ndo é castigo),

*Crescimento organizacional e o meio ambiente,

*Geréncia normal e geréncia empreendedora (dirigir a empresa como se fosse sua);
*Geréncia de manutengdo e geréncia de oportunidades (toda voltada para mudangas
e ndao na manutengdo do status quo da empresa);,

* Administragdo moderna e a ética (o administrador moderno deve ter um
questionamento ético, antes de deixar-se atropelar pela tecnologia),

*Planos de curto prazo (lucros de curto prazo) e planos estratégicos (controle do
ambiente e balango e lucro social);

*QOrganizagdes solitarias e organizagdes coletivas (processo de parcerias com
empregados - employership e com outros investidores tipo Fundo de Pensdes), €;
*Organizagdes opacas e organizagOes de brilho (empresas saudaveis, liderangas

integradas e de visdo holistica).

Pelo que foi apresentado acima, podemos deduzir que a maioria das mudangas ou
revisdes conceituais da Teoria das Organizages, envolvem aspectos relacionados a clima e

cultura organizacional (Nadler e Tushman, 1994).

No ambito da Lideranga Organizacional, parece que os conceitos da obra de Senge
(1990), complementam e interligam os assuntos. O referido autor aborda os aspectos

vinculados as disciplinas (componentes) indispensaveis ao gerenciamento empresarial:

*Raciocinio Sistémico (é uma estrutura conceitual interligando conhecimentos com
uma ideologia subjacente extremamente intuitiva);

*Dominio Pessoal (aprender a esclarecer e a aprofundar continuamente nosso
objetivo pessoal, concentrando energias e desenvolvendo paciéncia),

*Modelos Mentais (sdo idéias profundamente arraigadas que influenciam nosso
modo de encarar o mundo e as nossas atividades),

*QObjetivo Comum (€ criar uma imagem do futuro para a empresa, promovendo um
verdadeiro engajamento dos participantes da organizagdo, em torno dessa idéia
lider) e

* Aprendizado em Grupo (€ levantar o dialogo através das idéias de um grupo com o

objetivo de criar um raciocinio grupal).
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A intengdo de categorizar como disciplina € a necessidade de pratica-las na empresa.
Quando estas cinco disciplinas de aprendizagem convergem, elas ndo criam a Organizagdo
de Aprendizagem mas, sim, uma nova onda de experimentos e desenvolvimentos na
empresa. Em sintese, as OrganizagGes de Aprendizagem podem ser um instrumento n@o s6
para a evolugdo das organizagdes, como também para o avango da inteligéncia competitiva

das empresas.

Retomando o tema Estratégia Organizacional, iniciado com a citagdo do trabalho de
Chandler, sentimos que o avango da inteligéncia nas organiza¢Ges € estimulado para a assim

chamada Competi¢@o pelo Futuro.

Todos os autores que trabalham com o assunto partem do pressuposto de que a alta

diregdo precisa ter uma visdo sistémica e compartilhada dos resultados que deseja obter.

Michael Porter (1986), acredita que esta visdo deve ser totalmente consciente das

aspiragdes e estratégias dos concorrentes que buscam ocupar 0 mesmo espago competitivo.

Hamel e Prahalad (1995), comentam que o professor Henry Mintzberg acredita que
ndo se pode saber muito sobre o futuro e que o planejamento estratégico nunca pode ser um

substituto totalmente aceitavel para a descoberta e o aprendizado.

Igor Ansoff (1991), comenta que a dindmica organizacional do inicio do século ndo
¢ mais valida, pois os processos de incerteza e mudanga do ambiente, fizeram com que a
estratégia aparecesse como uma ferramenta ideal para orentar as organizagdes a

percorrerem melhor seus caminhos e objetivos.

O pressuposto destes autores € definir uma nova visao de estratégia, isto €, propor a

organizagdo uma nova maneira de imaginar o futuro e, depois de imagina-lo, cria-lo.

Este processo vai além da reengenharia, da reestruturag@o (que estdo preocupados
com o desempenho atual da empresa) pois envolve a organiza¢gio e a maneira de chegar

primeiro ao futuro e capturar suas riquezas.
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Existem alguns paradoxos no seu conteudo, mas a frase a seguir clarifica o assunto:
"Nos negocios, o que distingue os lideres dos retardatarios, a grandeza da mediocridade, € a

capacidade de imaginar com originalidade o que é possivel" (Hamel e Prahalad, 1995).

Sobre Cultura Organizacional, estimula-se a necessidade de pensar estudar e
pesquisar as convergéncias e divergéncias culturais dentro das organizagdes, de investir em
filosofia e antropologia empresarial, para garantir a sua continuidade como forma de

geracgdo de empregos e riqueza para a comunidade.

No seu processo de continuidade, a organizag#o ideal esta voltada para enfrentar o
desafio da exceléncia (Handy, 1995): o cliente satisfeito, o empregado (colaborador)
satisfeito e o empresario satisfeito. Isto é qualidade total. Consegiientemente, o lucro €

objetivo do negocio, e o objetivo da organizacdo € satisfazer necessidades do consumidor.

No campo dos Recursos Humanos, o principal desafio que se apresenta € treinar
pessoas para um ambiente global dentro de um requisito de individualidade (Junquetra,

1995).

Hoje em dia, temos que harmonizar desenvolvimento do negocio com o

desenvolvimento das pessoas, ou seja, criar a idéia de parceria (Networking).

O diferencial competitivo entre as organizagGes vao ser: a educagdo € a inovagio

tecnologica. E nesse aspecto, a educagio, oriunda do treinamento, € o processo lider.

A responsabilidade da empresa educada (treinada) é cada vez mais centrada no
individuo e na sua geréncia. Isso nos leva a acreditar na formagdo do departamento de
treinamento de uma pessoa s6 (The one person training departament) (Thurbin,
1997).Talvez este seja o inicio do processo que vai diminuir os niveis hierarquicos e a
burocracia nas organizagdes, ou seja, o individuo conjugando as fungdes de servo e senhor

simultaneamente.
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Essa cultura da educagdo envolve também o tempo como diferencial competitivo,
uma vez que exige rapidez nas respostas, redugdo no ciclo de mudangas, giro rapido do
capital e dos estoques, e atendimento imediato aos desejos do cliente. O cliente é 0 maior

identificador de necessidades de mudangas nas organizagdes.

A organizagio educada gera o individuo dotado das chamadas habilidades globais
(entendedor do negoécio, conhecedor dos costumes, dominio em lingua estrangeira,
habilidade em informatica e iniciativa para as mudangas que permanentemente se

processardo na sociedade).

Com este novo panorama em RH, o sistema de emprego ¢ flexivel, com salarios por

mérito mas com uma maior fragilidade das relagdes de trabalho.

Nesse processo de internacionalizagdo das economias, e dentro desse novo contexto
de RH, o mercado de trabalho para os gerentes da area, para o pessoal administrativo e para

os trabalhadores de mais idade estara extremamente seletivo e debilitado.

Esta situagdo gera mais uma contradi¢gdo dos tempos atuais, uma vez que parte
substancial da populagdo esta vivendo mais e, conseqientemente, permitindo-se um

alongamento das suas atividades profissionais (Forrester, 1997).

No campo da Inovagdo Tecnoldgica, merecem destaque os seguintes tOpicos todos

de intensa repercussdo nas organizagdes (Thurow, 1992):

*A revolugéo da Internet (como a maior rede de servigos do mundo, principalmente
no campo da correspondéncia eletronica - e mail - € na publicagdo de home pages

na www);

*Na telematica (estamos no fim do advento do dinheiro, proximamente, tudo sera

feito através de transferéncias eletronicas entre as partes), e,

*Na area de Informatica e Computagdo, especialmente no mundo desenvolvido

estdo em marcha os seguintes programas: computador de alto desempenho; software
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avangados e algoritmos ; rede nacional e internacional de pesquisa educacional,

programa de recursos humanos e pesquisa basica.

Pelo exposto e considerando a complexidade do assunto, podemos pontuar os

campos comuns que estdo transformando a vida das pessoas e das organizagGes. S3o eles:

* Aprendizado,
*Conhecimento,
*Competigdo,

*Visdo (Estratégia);
*Lideranga,

*Inovagdo tecnologica, e,

*Recursos.

Todos componentes estratégicos e globalizantes que serdo necessarios as

organizagdes para enfrentarem o panoramico e desafiador século XXI.

2.4 Mudanga organizacional e adaptacao estratégica

Neste topico, desenvolveremos estudos sobre mudanga organizacional e adaptagio

estratégica, ou seja, sua origem, revisao da literatura e sua repercussao nas organizagdes.

As vésperas do terceiro milénio, as palavras chaves no ambiente empresarial sdo:
mudanca e adaptagio. A necessidade de introduzir e cultivar a nogdo de mudanga e
adaptagdo deixou de ser apenas um modismo para se tornar uma questéo de sobrevivéncia e
sucesso da organizagio. '

A literatura sobre mudanga organizacional e adaptagdo estratégica pode ser

entendida como uma abordagem em cinco momentos:
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*Mudanga organizacional, com enfoque na estrutura formal da empresa;

*Mudanga organizacional, com enfoque no comportamento do individuo e do

pequeno grupo;

*Mudanga organizacional, com enfoque no ambiente,

*Mudanga organizacional, com enfoque nos processos de produtividade e
qualidade; e,

*Mudanga organizacional, com enfoque na competitividade e nas terapias de choque
administrativo ou processos radicais de mudanga - PRM- (downsizing, reengenharia,

empowerment, terceirizagdo, formagéo de redes, entre outras).

Sobre o primeiro momento, as manifestagSes da teoria e da pratica administrativa,
acerca de mudangas na estrutura, se pautavam na crenga de que a perda da eficacia
organizacional era devido a uma distribuig¢do inadequada do trabalho, ou seja, uma estrutura

de tarefa ou processo impropria para a empresa (Bertero, 1976).

Como os processos eram um complemento da tecnologia, o resultado mais comum
era de que a estrutura organizacional dependia do fluxo de tarefas. Engenheiros,
economistas e gestores, de forte orientagdo mecanicista, desenhavam as novas
configuragdes de trabalho nas empresas. Conseqiientemente, toda e qualquer organizagéo
que fosse tratar de mudanga, deveria estudar a tecnologia utilizada e, com base na referida
pesquisa, propor uma nova estrutura de processo que otimizasse os resultados com o uso
daquela tecnologia e redefinisse os cargos necessarios ao bom desempenho das tarefas. A
lideranga, a hierarquia e as linhas claras do organograma encarregar-se-iam de fazer com

que a harmonia mecéanica acontecesse na empresa (Koontz, O’Donnel € Weihrich,[995).

Os proponentes da mudanga organizacional, com base na estrutura, tém sua origem
na Escola Classica e Neo-Classica e até hoje, permanecem existindo administradores

defensores desta vertente no ambiente empresarial (Park, Debonis e Abud, 1997).
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Segundo momento, nas ondas da mudanga organizacional, analisa a mesma como
fundamentada no estudo das alteragdes no comportamento dos membros da organizagdo e
suas respectivas relacGes. Seu pressuposto basico € que fixadas as modificagbes de
comportamento (ou seja, atitudes individuais ou grupais devidamente motivadas para o
envolvimento, cooperagdo e participa¢do na empresa), as transformagdes estruturais viriam

como decorréncia (Argyris, 1968).

Os comportamentalistas, aproveitando-se do forte desenvolvimento da psicologia
social e do seu “interface” com a administragdo, analisaram as relagGes entre o individuo e a
organizagio de um lado, e do outro as técnicas psicoldgicas desenvolvidas através de
laboratorios clinicos. Estas pesquisas, conjugadas, objetivavam alterar as organizagdes,
tornando-as mais eficientes e eficazes, ¢ propunham eliminar ou minorar a ansiedade, a

alienacdo e a indiferenga, propras do conflito latente na relag3o individuo-organizagio.

Este momento de origem behaviorista teve seus desdobramentos no
Desenvolvimento Organizacional de Warren Bennis (1972) e no moderno paradigma da

administragdo representado pelas Learning Organization.

Charles Perrow (1972) escrevendo sobre este tema assinalava que o foco da

mudanga nas empresas, tinha se deslocado para o comportamento e o clima organizacional.

Em sintese, partia-se do principio de que a redugdo do nivel de conflito e a melhoria
das relagdes entre as pessoas poderiam melhorar o desempenho das empresas e provocar

suas necessarias transformagdes.

A evolugdo das organiza¢des, das teses e postulados administrativos sistémicos € o
avango para a economia global ddo origem ao terceiro momento de mudanga: o enfoque no

ambiente.

Os estudiosos da administragdo, pesquisando os efeitos da turbuléncia macro-
econdmica na vida organizacional, comegaram a valorizar o ambiente como uma

determinante chave neste processo.
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O pressuposto basico, deste terceiro estagio de mudanca, era que quanto maior
fosse a adaptagdo da organizagio ao seu ambiente melhor seria o seu desempenho, ou seja,

das pessoas, da estrutura e dos processos organizacionais (Wood Jr. e Caldas, 1995 ).

O estudo do ambiente tem seus fundamentos nas Abordagens Sistémica e
Contingencial que valorizam as inter-relagdes entre as partes de uma organizagdo e
propdem-se a analisar a natureza das mesmas com base no enfoque organizagdo-ambiente

(Ferreira, Reis e Pereira, 1997).

Este enfoque foi bem analisado e pesquisado por Tom Burns, Alfred Chandler Jr,,
Joan Woodward, Paul Lawrence e Jay Lorsch, que desenvolveram as idéias centrais do

contingencialismo, resultando nas seguintes consideragdes:

* A importincia do ambiente em estudos sobre mudanga e adaptagdo organizacional;
*A supremacia do transitorio;

*O fim do modelo gerencial ideal;

* A sempre crescente influéncia da tecnologia no ambiente e na organizagio.

E importante ressaltar que o segundo e o terceiro momentos de mudanca néo foram
seqiienciais. De fato, eles representam escolas de pensamento que coexistiram em paralelo e

com diferentes tradigbes em pesquisa sobre praticas administrativas.

O quarto momento das mudangas organizacionais pode ser associado ao “boom”

dos processos de qualidade e produtividade.

A emergéncia destes processos se acéntuou em todo o mundo ocidental, a partir do
declinio da hegemonia econdmica dos Estados Unidos, ocorrido em meados da década de
70 e caracterizado pela queda de produtividade das suas empresas e conseqiiente perda de
competitividade dos seus produtos nos mercados interno e externo, a partir do avango dos
produtos produzidos em paises asiaticos (principalmente Japdo, Coréia, Taiwan e

Singapura), competindo muito mais em prego do que em qualidade.
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Diversos autores associam este momento as experiéncias participativas consolidadas
em outros centros irradiadores de mudanga e de padrdes de eficiéncia, como, por exemplo,
a co-gestdo nas empresas alemas, o modelo escandinavo de participagdo (caso da Volvo),

os Kibutzin em Israel e o modelo inglés (Labor Management Join Committee) entre outros.

Segundo Drucker (1995), quase que de repente descobriu-se que, enquanto as
empresas ocidentais melhoravam o clima organizacional e sofisticavam seus processos de
planejamento estratégico, suas congéneres japonesas iam tomando conta do mundo dos

negocios. Foi o momento de estudar as técnicas orientais de administrag@o.

Algumas delas, por ironia, eram baseadas em idéias ocidentais, temperadas com

altas doses de disciplina € comprometimento com o trabalho.

Mudanga e Adaptagdo organizacional passaram a representar para as empresas, a
implantagdo dos processos de manufatura just-in-time (JIT), qualidade total (TQC e TQM),

logistica (fornecedores no ambiente JIT) e a orientagdo para o cliente.

Neste quarto momento, 0 pressuposto era que as mudangas ndo poderiam ser vistas
como eventos isolados, mas sim como processos de melhoria continua (Deming apud Wood
Jr. & Caldas, 1995).

. Estes processos de melhoria continua deveriam responder as seguintes indagagdes:

*0O que mudar?
*Mudar para onde?

*Como mudar?

Neste novo ambiente, as técnicas e as metodologias dos momentos anteriores foram
absorvidas, mas a gestdo empresarial precisava de modelos mais rapidos e proativos, tendo
em vista o contexto de crise econdmica e de alta competitividade que se acentuavam cada

vez mais, em nivel planetario (Wood Jr. e Caldas, 1995).
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Foi entdo que, no ambito das organizagdes, a terapia de choque administrativo ou os
processos radicais de mudanga (PRM) se apresentaram como a melhor solugdo para tentar

equacionar o aumento da complexidade das sociedades e das organizagdes.

As principais caracteristicas deste quinto momento poderiam ser assim resumidas:

*Técnicas administrativas mais amadurecidas, entendendo a importancia de cooptar
as pessoas, para que elas participassem mais dos processos de adaptagdo e mudanga

organizacional;

*Praticas administrativas mais sensiveis a questdo da competitividade e da qualidade

total,

*Conceitos de melhoria continua deveriam ser reformulados e aprofundados, e,

*Por ultimo, as terapias de choque administrativas foram introduzidas na empresa
sem abrir m30 na crenga do imperativo da mudanga radical (PRM) e na capacidade
dos tratamentos fundamentados no principio de que querer mudar ndo basta, €

preciso saber mudar.

Neste quinto momento de mudanga destacam-se, entre outros, os processos de
downsizing - redugdo dos niveis hierarquicos, em especial da média geréncia, buscando a
desburocratizagdo, a flexibilidade, a melhorias de comunicagdo e a redugdo de custos
(cortes em massa de pessoal e a aplicagdo do sistema ABC); reengenharia - cuja questdo
ndo € ajustar a organizagio, é preciso jogar fora o que existe e reinventar a empresa a partir
do zero (Hammer e Champy,1994), terceirizagdo ou outsourcing - ¢ a tendéncia universal
das empresas de confiar a terceiros todas as atividades ndo essenciais de seus negocios;
benchmarking- é uma atividade continua que visa ao estabelecimento de metas, alvos e
objetivos que déem a organizagdo uma condigdo de superioridade na mercado; e
empowerment - é energizar uma empresa, aumentando a participagdo dos seus integrantes

na “vida” da firma.
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Estas técnicas administrativas trouxeram novas situagdes de mudanga para as
empresas e retroalimentaram a Teoria € os Tedricos da Adminstragdo. Em resumo, os
“gurus” da administragdo moderna e seus apOstolos passaram a anunciar que € preciso
provocar choques profundos para implementar mudangas efetivas e conseguir a cura para a

falta de competitividade das organizagses.

Os processos radicais de mudanga (PRM) provocam choques, e € natural que se
pergunte, se ndo haveria outra maneira de testar estas técnicas ou teorias, de maneira mais
indolor possivel (em termos‘ humanos e financeiros) sem, necessariamente, aplica-las de
imediato nas empresas? Quem sabe este venha a ser o proximo desafio € um novo momento

das mudangas organizacionais.

Concluindo, podemos observar que, o ambiente atual de crescente competi¢do entre
as organizagdes tem exigido a necessidade de revermos os paradigmas de gestdo e formas
de inser¢do, neste mundo turbulento e de rapida mutagdo. A idéia de um unico modelo
administrativo, para resolver os problemas das empresas, e das pessoas que trabaltham nelas,

caiu por terra.

Ha necessidade de introduzirmos e cultivarmos as no¢des de mudancga e adaptagdo
estratégica aberta aos novos paradigmas de gestdo empresarial, pois deixou de ser moda
para se tornar numa questido de sobrevivéncia. Em paralelo, é indispensavel preservarmos e
aperfeigoarmos todo o conteudo historico e social da Teoria Administrativa, pois 0 Sucesso

e 0 bem-estar das organizagdes e das pessoas dependem da conjugag@do destas forgas.

2.5 Mudan¢a Organizacional: uma visido contextual

Uma idéia que encontra cada vez mais defensores, entre os pragmaticos € 0s

estudiosos da Administragio, € que tanto o ambiente como as organizagdes estdao em
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permanente estado de mudanga, com influéncias reciprocas, vivenciando um processo

continuo de aprendizagem.

Todas as tendéncias nos mostram que as organizagOes, baseadas somente num
modelo de gestdo burocratica tradicional, ndo ultrapassardo a primeira década do proximo
milénio. Empresas que orientam as suas praticas e decisGes administrativas pela mentalidade
tradicional e que ha dez anos atras pareciam robustas, acabam se encolhendo, quando ndo
fecham as portas, por ndo terem conseguido adaptar-se as exigéncias dos novos tempos de

mudanga, apesar de o quererem.

A esséncia das transformagles organizacionais sio pressdes permanentes por

mudanga. Quais as origens desse aumento de pressdes?

Segundo Nadler & Tuschman (1994), varias forgas, surgidas na década de 1980,

parecem ter contribuido para a sua intensificaggo:

*A transformag@do tecnoldgica acelerou-se pressionando as organizagdes por novos
investimentos e tornando obsoleto os existentes (Drucker,1992).A tecnologia
passou a ser a propria vantagem competitiva e valorizou a concorréncia baseada no
tempo, ou seja, a entrega do produto com mais rapidez, para atender os desejos dos

clientes e consumidores;

*A competig@o € o lugar comum em todos os segmentos econdmicos. Um nimero
cada vez maior de competidores eficientes esta surgindo em todos os ramos de

negocios industriais, comerciais, agricolas e de servigos;

*Ha um excesso de oferta de bens e servigos em bases mundiais. Ha, na maioria dos
setores, mais fornecedores com capacidade produtiva do que consumidores

dispostos e capazes de comprar (Nadler e Tushman, 1994),

* A globalizagdo econdmica é uma realidade. As organizagdes ndo podem pensar nos
seus mercados, como exclusivamente domésticos, mas que em volta desse mercado

existem concorrentes locais e globais. Na verdade, o mercado passou a ser



70

globalizado ¢ quem entender diferente tende a estagnagdo e ao retrocesso

(Campos,1996);,

*A lideranca e as expectativas dos consumidores estdo aumentando em
consequiéncia das quatro pressdes anteriormente citadas. Em sintese, o que o cliente

mais deseja de um produto € prego, qualidade e assisténcia,

*A competi¢do econdmica tornou-se a principal dindmica mundial e os governos de
todos os paises do mundo, passaram a intervir no processo dando apoio € incentivos

de todos os tipos para as empresas estabelecidas em seus territorios (Neves,1994).

Esta situagdo resulta no aumento da propriedade institucional (fundos de pensdo, de
acgOes, de investimentos internacionais, entre outros) concentrada nas empresas, € passa a
dominar este cenario um novo relacionamento entre esses novos tipos de acionistas
(Stakeholders) e suas respectivas pressdes por maior participagdo nas decisdes chaves

dentro das organizagdes.

Este ambiente de mudanga e adaptagdo organizacional é intenso, e obriga o
administrador e as organizagGes a terem uma consciéncia da transitoriedade, ou seja,
estamos tratando ou integrando uma entidade de natureza mutante. Este entendimento deve
permear todo o propésito de gestdo das organizagdes do futuro (Ferreira, Reis e Pereira,
1997).

E quando olhamos o futuro, temos que entender a gestdo empresarial, voltada para
a sobrevivéncia e o sucesso da organizagdo, como decorréncia das raizes historicas do seu
contexto. Rever a vida das empresas é obrigar o administrador a colocar os 6culos da
historia, a exemplo do que hoje fazemos ao estudar as teorias administrativas do inicio do

século até os nossos dias.

Segundo Ferreira, Reis e Pereira (1997, p.239): “Adotar propostas contemporaneas
de gestdo, frutuosas em outra realidade, exige a consideragéo de todo o ambiente a que
estio integradas, como se ressalva no rico modelo de administragdo japonesa € no

benchmarking”.
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A realidade sobre o assunto, segundo os mais diversos autores, ¢ que qualquer
organiza¢do reflete o grau de desenvolvimento e os anseios da sociedade em que esta
estabelecida. Estes reflexos sdo, entre outros, as limitagdes tecnologicas, o nivel cultural da
populagdo, o papel do Estado, a austeridade de seus dirigentes € politicos, o seu
desenvolvimento econdmico, a sua infra-estrutura logistica, as suas riquezas minerais € a

qualifica¢do de seus recursos humanos.

Sobre o tema, Child e Smith (apud Pereira, 1996) discorrem que o contexto € o
processo de mudanga organizacional estdo muito vinculados as condi¢Ses objetivas de

ordem tecnologica, econdmica e legal.

Pettigrew (1987) entende o contexto como uma composi¢do de duas areas: a
externa, envolvendo o ambiente social, econémico, politico e concorrencial e, a interna,
baseada na estrutura, na cultura, na historia e nos aspectos politicos que vao influenciar as

idéias e impulsdes de mudanga nas organizagdes (Gutierrez, 1995).

Sintetizando, podemos concluir que, um modelo de gestdo perde seu sentido se

considerado fora da realidade em que surgiu.



3 METODOLOGIA

3.1 Perguntas de pesquisa

De acordo com o objetivo geral da pesquisa:
“Analisar as repercussdes do contexto globalizado, os novos
paradigmas gerenciais a luz das tendéncias e perspectivas e
seus reflexos organizacionais e mercadologicos junto a
Fébrica de Rendas e Bordados GISIM S.A.”

As perguntas que orientardo o presente estudo sdo:

- Quais as condigdes do ambiente externo e interno da GISIM, no periodo

estudado?
- Quais os reflexos de tais mudangas, no processo decisorio da Fabrica ?

- A partir de tais reflexos, que alteragdes podem ser percebidas no quadro

organizacional ?
- Que alteragdes tém sido percebidas, no mercado, pela administragdo da GISIM ?
- Como estas alteragdes tém sido assimiladas, e que tratamento tém recebido?

- Que repercussdes podem ser percebidas no contexto interno da Fabrica, a partir

dos acontecimentos no ambiente externo ?
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Segundo Trvifios (1992), as perguntas de pesquisa representam aquilo que o
pesquisador pretende descobrir ou esclarecer, além do que orienta o estudo. Para este
autor, as perguntas devem ser formuladas de forma clara e objetiva, para que ndo pairem

duvidas e tampouco dificultem a interpretagio.

3.2 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa, com base na maneira como foi desenvolvida, enquadra-se no tipo
descritivo/interpretativo. O método utilizado foi o estudo de caso. Para Bruyne ( 1982 ),
esse método permite o estudo em profundidade de casos particulares, sendo possivel
apreciar a totalidade de uma organizagio. Para Ludke e Andre (1986) constituem

caracteristicas fundamentais do estudo de caso:

“I- os estudos de caso visam a descoberta;

2 - os estudos de caso enfatizam a “interpreta¢do de um contexto;

3 - os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma
completa e profunda ;

4 - os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagdo;
5 - os estudos de caso revelam experiéncia vicdria e permitem
generalizacdes naturalisticas;

6 - os estudos de caso procuram representar os diferentes e as
vezes conflitantes pontos de vista presentes numa situagdo real;

7 - os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem mais
acessivel do que os outros relatorios de pesquisa.” (Ludke e André,
1986 p.18-20).

Convém destacar, em relagio as necessidades do presente trabalho, uma das
principais caracteristicas do estudo de caso, que ¢ retratar a realidade de uma forma
completa e profunda. A partir das varias dimensGes presentes em uma dada situag@o, o

pesquisador procura sua evidéncia, além da possibilidade de identificar a existéncia de inter-

relages entre seus componentes.
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Outro fator considerado é o potencial deste método em produzir, entre muitos
resultados, novas representagdes. Desta forma, os estudos de caso possuem significativa

importancia para os estudos em administragao.

Ainda quanto a determinagdo das caracteristicas do estudo, sua importéncia reside
basicamente em suas finalidades. Como afirma Gil ( 1987, p. 27 ) quando determina-se o
modo de realizagdo de um estudo tem-se “...0 caminho para se chegar a determinado fim”.

(13

O referido autor entende método cientifico como “.. o conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicas adotadas para se atingir o conhecimento”.

Por explorar aspectos metodologicos e organizacionais da GISIM ao longo do
tempo, o presente trabalho se classifica como sendo um estudo longitudinal. No entender de
Bowditch e Buono (1992) e Richardon et al. (1985) sdo importantes os estudos
longitudinais que exploram as relagdes entre variaveis contextuais e processuais, pois € so

assim que se tem uma visd@o mais objetiva da realidade.

Pettigrew (1987), por sua vez, enfatiza a analise do contexto ( externo e interno )
em que ocorrem as mudangas e as transformacSes. Haja vista que, sem dados historicos
longitudinais, é impossivel identificar a dindmica processual da mudanga, da gestdo e das

relagdes sociais que envolvem a referida empresa.

3.3 Método de pesquisa

Quanto ao método utilizado nesta pesquisa foi o qualitativo. Por suas
caracteristicas, tais como ter o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental além de ser descritivo, 0 que permite ao pesquisador utilizar
o enfoque indutivo na analise de seus dados (Godoy, 1995), o método qualitativo tem uma

forma adequada para o entendimento de fendmenos sociais.
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Para o desenvolvimento de pesquisas do tipo estudo de caso, a metodologia
qualitativa mostra-se adequada, visto que se alinha de forma exploratéria e expansionista,
aproximando-se portanto a dindmica da realidade. No caso desta pesquisa, a mesma deu-se
através de um estudo descritivo, sendo o seu tipo o caso unico (Yin, 1989), onde se
estudou em profundidade a unidade de analise pesquisada (a Fabrica de Rendas e Bordados
GISIM S A).

Além de ser uma escolha do pesquisador, quando da opgdo pelo método qualitativo,
deve-se considerar também outros fatores, tais como, os objetivos de estudo, a populagdo e
as caracteristicas gerais da pesquisa. Também outra caracteristica deste método quando do
estudo de casos deve ser considerada, como por exemplo, a possibilidade de conduzir a

investigagdo em dire¢des que até mesmo nio estavam previstas quando do inicio do estudo.

Acrescenta-se, ainda, a possibilidade do entrevistador voltar-se para questdes que
surjam no decorrer do encontro, indo em busca de elementos correlatos com o assunto em
questio. Da mesma forma, o entrevistado esta livre para conduzir suas respostas a partir

da_quilo que julgar importante (Colossi, 1988).

Estudos que empregam a metodologia qualitativa podem colaborar com a anélise e
correlagdo de variaveis, compreender processos que se referem a grupos sociais, podem
descrever a complexidade de uma determinada situagdo além de contribuir em processos de

mudangas do grupo.
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3.4 Tipos e técnicas de coleta de dados

3.4.1 Tipos de dados

Os dados nesta pesquisa foram obtidos, basicamente, .de duas fontes: primaria e

secundaria.

Em relagdo as fontes primarias, os dados foram obtidos através da aplicagao de
entrevistas junto aos membros da organizag@o, conforme indicado na descrigdo da Empresa.
Os entrevistados foram basicamente o atual presidente da empresa, o ex-presidente, 10

diretores entre os atuais e antigos e 18 gerentes e chefias intermediarias.

Por sua vez os dados secundarios foram obtidos através da leitura e analise de
documentos obtidos na propria organizagdo, tais como livros, periddicos técnicos do setor

téxtil, documentos de outras empresas, 6rgdos do governo ou institucionais.

3.4.2 Técnica de coleta dos dados primarios e secundarios

Como procedimento para a coleta dos dados primarios foram realizadas entrevistas,
do tipo semi-estruturadas, com perguntas abertas e formuladas a partir dos temas centrais

da investigagdo.

O roteiro basico de entrevista, conforme Anexo 1, foi composto de varias questdes
com o objetivo de facilitar o dimensionamento da investigagio dos temas, assuntos € pontos

pertinentes aos objetivos da pesquisa.
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Em relagdo aos dados secundarios, a obtengdo dos mesmos se deu a partir da leitura
exploratoria e seletiva dos documentos. O periodo em que se deu essa etapa da pesquisa
ocorreu entre os meses de outubro de 1997 a fevereiro de 1998, sendo que a maioria dos
dados foi obtido através de relatérios mensais da empresa, relatorios anuais do Conselho de
Administragio e atas das Assembléias Gerais Ordinaria e Extraordinarias dos Acionistas da
empresa e relatorios de 6rgdos representativos da classe & qual a empresa estd vinculada

direta e indiretamente.

Também contribuiram para o desenvolvimento desta pesquisa, dados e informagdes
obtidos através de conversas formais e informais, em situagdes diversas e até mesmo nao

previamente planejadas.

O uso de variadas técnicas para a coleta de dados, tais como entrevistas, dialogos,
observagdo, envolvimento do pesquisador e analise de documentos, além de permitir que
mais elementos venham a ser identificados e verificados, possibilitou que fossem

confrontadas as informagdes, a fim de analisar sua confiabilidade e validade.

3.5 Limitacoes do método e técnicas

Tratando-se de uma pesquisa do tipo estudo de caso, a compreensdo da realidade é
buscada através da analise intensiva das caracteristicas e peculiaridades do fenémeno em
questio. Para Bruyne et al. (1982) as limitagdes deste método encontram-se na dificuldade

de se chegar a totalidade, mesmo sendo um estudo particular.

Em relagdo as técnicas, para autores como Richardson et al. (1989), Trivifios
(1987), todas as técnicas possuem restrigdes e limitagGes. Quanto as entrevistas do tipo
semi-estruturadas, as mesmas podem trazer dificuldades para entrevistador e entrevistado.

No que se refere a observagdo participante, suas restrigdes situam-se especialmente no seu
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carater subjetivo e a analise dos documentos pode ser comprometida pela confiabilidade e

acesso aos mesmos.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 Caracterizaciao da Empresa

4.1.1 Razio Social

FABRICA DE RENDAS E BORDADOS GISIM S A.

4.1.2 Forma Juridica

A sociedade foi-constituida sob a forma de Sociedade Andnima de Capital Nacional

e Fechado, em 01 de outubro de 1913.

4.1.3 Localizacao

A FABRICA GISIM S.A. esta localizada na grande Florianopolis, regido com oferta
abundante de energia, agua, transporte, mao-de-obra e todas as economias de aglomeragdo.
A localizagdo da empresa € privilegiada, pois num raio de 1500 km estdo situados os

principais mercados consumidores e as principais cidades da mais alta renda do pais, além
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de Buenos Aires, Montevidéo e Assun¢do. O quadro a seguir mostra a distancia de

Floriandpolis desses centros.

DISTANCIA DE FLORIANOPOLIS

CIDADES DISTANCIAS (em km)
Belo Horizonte 1.304
Curitiba 300
Porto Alegre 476
S3o Paulo 705
Rio de Janeiro 1.144
Assunc¢ao 1.290
Montevidéo 1.358
Buenos Aires . 1.535

4.2 Aspectos Técnicos da Empresa

4.2.1 Configuracao do Parque Fabril

A empresa opera atualmente com duas unidades industriais. As instalagdes da
Unidade 1 datam de 1913, e estdo localizadas em area imobiliaria altamente valorizada,
ocupando um terreno de 11.040,00 m2 e uma érea construida de 6.115 m2. Nesta unidade

operam em 2 turnos atualmente 18 maquinas de bordar fabricadas entre 1913 e 1924, com
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9,5 jardas de comprimento e velocidade de 110 rpm, e capacidade de produgdo de

1.852.110 pontos/més, cada uma.

As instalagGes da Unidade 2 datam de 1978, foram construidas sobre um terreno de
57.719,25 m2 e possuem-uma area construida de 10.300,00 m2 sendo que nestas
instalagdes, além do setor industrial estdo situadas as partes administrativa, comercial,
almoxarifado, creche, restaurante, oficinas e demais instalagGes. Nesta unidade operam

teares, que produzem grande parte do tecido consumido € maquinas de bordar.

4.2.1.1 Distribuicio das Maquinas (Teares e Maquinas de Bordar)

Teares de 90 cm Teares de 140 cm
16 und ano 1969 04 und ano 1978
06 und ano 1976 04 und ano 1982
16 und ano 1986 10 und ano 1986

- 12 und ano 1990

Os teares, em numero de 69, s@o de lancadeiras, sendo que a totalidade de sua

produgdo € destinada a0 consumo interno para elaboragio dos diversos produtos finais.

As maquinas de bordar, em nimero de 10, foram adquiridas em 1978, possuem 15
jardas de comprimento, velocidade de 135 rpm e capacidade de produgdo de 3.159.858
pontos/més. Seu funcionamento, a exemplo das unidades adquiridas em 1913, ¢ totalmente
mecanico, ou seja, o processo de controle do desenho é feito pelo sistema de cartela tipo

"jackard".
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Opera também nesta unidade uma maquina de 10 jardas, que obedece as

especificagGes anteriormente citadas.

Na configuragdo atual, o parque fabril possui uma capacidade instalada de
66.788.670 pontos/més operando em dois turnos na unidade 1 e em trés turnos na unidade

2 e ocupando 430 pessoas nas atividades industriais.



4.2.1.2 Producio da Bordagem em Milhdes de Pontos

Meés/Ano

UNIDADE 1
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Janeiro 39.688 34.034 22.821 32.341 34.765 36.949
Fevereiro 41.089 31.777 23.963 26.679 28.923 36.765
Margo 37.177 39.222 26.528 32.545 32.111 40.290
Abril 41.657 39.267 26.580 28.936 32.221 45.245
Maio 42.508 41.474 28.092 31.788 35.244 46.083
Junho 25.376 43.532 25.661 32.639 32.223 48.597
Julho 26.863 47.102 24.482 33.799 35.311 38.924
Agosto 26.394 43.595 24.223 29.501 35.052 37.978
Setembro 26.394 44.038 22.895 28.070 33.356 38.827
Outubro 27.789 44.056 24437 29.635 34.939 25.184
Novembro 27.157 29.574 26.691 30.273 31.568 17.833
Dezembro 30.594 35.508 31.587 31.340 32.648 5.327
Total 392.692 473.185 307.960 367.546 398.364 418.005

Fonte: GISIM




Més/Ano

UNIDADE 2
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Janeiro 19.047 19.265 37.789 28.944 26.774 29.454
Fevereiro 18.814 17.626 30.434 26.738 20.621 24,612
Margo 17.436 21.053 26.162 33.292 23.636 26.126
Abril 19.031 20.174 29.113 28.898 25.302 29.846
Maio 18.591 21.691 29.605 31.242 25.279 29.161
Junho 20.125 26.531 27.776 29374 24497 28.077
Julho 21.844 28.770 28.105 28.620 27293 31315
Agosto 22331 30.280 26.858 24.135 29.940 23.990
Setembro 20.792 30.723 25.422 26.680 24257 24.546
Outubro 22.244 33.333 - 25.068 27.540 24.058 26.073
Novembro 21.633 38.916 29.614 26.140 23.698 21.211
Dezembro 20.412 46.723 30.323 27.930 25.384 17.354
Total 242.306 335.092 345.996 339.533 300.744 311.770

Fonte: GISIM




Meés/Ano

TOTAL
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Janeiro 58.736 53.299 60.610 61.285 61.539 66.404
Fevereiro 59.904 49.404 54.397 53.417 49.544 61.378
Margo 54.614 60.276 52.690 65.837 55.747 66.416
Abril 60.689 59.441 55.693 57.834 57.523 75.091
Maio 61.100 63.166 57.697 63.030 60.523 75.244
Junho 45.501 70.064 53.437 62.013 56.721 76.674
Julho 48.708 75.873 52.587 62.419 62.604 70.240
Agosto 48.726 73.875 50.808 53.636 64.992 61.968
Setembro 47.187 74.762 48.317 54.750 57.613 63.373
Outubro 50.033 77.390 49.505 57.175 58.997 51.257
Novembro 48.790 68.491 56.305 56.413 55.266 39.044
Dezembro 51.006 82.232 61910 59.270 58.032 22.681
Total 634.998 808.277 653.956 707.079 699.109 729.775
Fonte: GISIM

4.2.2 Descricio do Processo Produtivo

A Fabrica GISIM S.A. ¢ uma tradicional empresa do ramo téxtil, produtora de tiras

e tecidos bordados e rendas guipure. Sua linha de produtos é composta de tiras bordadas

(algoddo, polyester e organdy), tiras de guipure, tecidos bordados e rendas guipure.
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Seu processo produtivo engloba a produgdo do tecido e a posterior abordagem,

iniciando o ciclo com a compra dos fios (para tecer e bordar).
A seqiiéncia do processo produtivo € a seguinte (Ver Resumo na Figura 1):

*QOs fios sdo consumidos na tecelagem (1) para produgdo de 180.000 m2 ou 160.000
m de tecido (algoddo e polyester) necessarios a bordagem,;

*Os tecidos passam por revisdo de qualidade e costura no setor de preparagdo de
tecidos (2) e sdo enviados para bordagem,

*Na bordagem (3), Unidades 1 e 2, sdo feitos os bordados, cuja produgdo total
instalada é de 66.000.000 pontos;

*Da bordagem (3), o tecido bordado passa pela rebordagem (4), retrabalho e
acabamento, que tem seu controle e remuneragio feitos pelo nimero de falhas encontradas
e processadas;

*Na rebordagem (4), sdo montados os lotes de lavagdo, de acordo com as
especificagdes de cada produto (tiras, laices, rendas, etc.) e suas respectivas titulagens de
COr € peso;

*Os lotes s@o alvejados/coloridos no setor quimico (alvejamento) (5) e a seguir
passados na rama para secagem e engomacio,

*Do alvejamento (5), os produtos sio enviados para o setor de acabamento (6),
onde s3o efetuados os trabalhos de corte e recorte nas pegas que serdo transformadas
em tiras bordadas ou simplesmente acondicionadas no caso das pegas/tecidos;

*Do acabamento (6), os produtos devidamente acondicionados sdo enviados ao
setor de expedigdo (7);

*O setor de expedigdo (7), confere, armazena e despacha os produtos, cuidando da

logistica e dos pedidos de acordo com a orientagdo da Geréncia Comercial.



FIGURA 01: O PROCESSO PRODUTIVO DA GISIM

87

ALMOXARIFADO
PREPARACAO DE PREPARACAO DE
TECIDOS FIOS
l |
BORDAGEM
i
REBORDAGEM
TINTURARIA
ALVEJAMENTOS
Il !
TIRAS LAISES
RECORTE
ACABAMENTO
EXPEDICAO

Fonte: GISIM
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Convém destacar que, o Setor de Criagdo e "PUNCH", onde sdo feitos os desenhos
e os cartdes que servirdo de matriz para o processo de bordagem, constitui-se no coragdo
da empresa, pois € a area que trabalha intermediando o comercial (desejo do cliente) e a
produgdo (melhor e mais rapido/processo). Seus integrantes sdo especialistas técnicos,

desenhistas, contatos comerciais e operadores de pantografos.

Todo o fluxo do processo produtivo esta informatizado e esta programada para o 2°

semestre de 1998 a implantagdo do codigo de barras no controle e informagdo do mesmo.

Especificamente sobre a cadeia logistica da empresa ela encontra-se esbogada abaixo

através da Figura 02:

FIGURA 02: CADEIA LOGISTICA DA GISIM

FORNECEDORES CLIENTES

Cama, mesa e
banho

Vestuario
Roupas intimas €
maios
Confecgoes

t» Fiacio (fios p/
bordar)

[o Tecelagem
Linhas

TECELAGEM I diversas

PROPRIA Tapetes,
carpetes,
cortinas

o Téxtil diversos

INDUSTRIAS COMERCIO

Fonte: GISIM
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4.2.3 Fatores Produtivos

4.2.3.1 Mao-de-obra

O nimero total de empregados na empresa ¢ de 462, desempenhando suas tarefas
com disciplina e eficiéncia. A empresa oferece Servigo Social, dotado de restaurante,

creche, atendimento médico-odontolégico, entre outros.

Existe um programa especial de treinamento do seu pessoal - . PROAT, cujo
desenvolvimento comegou ha 3 anos e hoje esta sendo executado o PROAT-2, ou seja, uma
reciclagem do anterior com mais informagGes e participagdo intensa dos empregados no
processo de aprendizagem. Os empregados novos aprendem seu oficio no proprio local de
trabalho (learning-by-doing). O recrutamento e a selegdo de pessoal sdo feitos através de
anincios nos jornais, com exigéncia minima de formagio do 1° Grau, sendo seu processo
conduzido pela area de Recursos Humanos, sob a coordenagdo de uma psicologa e um

administrador.

A empresa vem adotando o regime de dois e trés turnos de trabalho, € ndo encontra
no mercado dificuldades de obtengdo de méo-de-obra. O pessoal lotado na empresa, em

seus grandes grupos, esta assim distribuido:

ADMINISTRACAO/VENDAS 62
TECELAGEM 53
REBORDAGEM 46
BORDAGEM 157
OFICINA MECANICA 20
OUTROS 124

TOTAL 462
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4.2.3.2 Matéria-prima

A empresa adquire basicamente trés tipos de matéria-prima:

*Fio para tecelagem,
*Fio para rendas e bordados e

*Tecidos.

Como existe tecelagem propria, que abastece grande parte das necessidades de
produgdo, as aquisi¢Ges somente sdo feitas para suprir a pequena defasagem, e quando as
oportunidades de mercado com relagdo a prego e condigGes de comercializagio s@o

favoraveis, além de alguns tecidos caracteristicos como organdy e guipure.

Quanto aos fios, o0 mercado fornecedor € nacional, localizado no Nordeste, embora
a importagdo possa ser feita quando a relagdo prego/qualidade/quantidade interessar a

empresa, ou quando houver problemas de abastecimento.

Os materiais secundarios, principalmente os produtos quimicos, sdo encontrados no

mercado interno e ndo apresentam problemas quanto a aquisigdo e sim a qualidade.
As areas destinadas ao almoxarifado, depositos de matérias-primas, e de produtos

acabados sdo adequadas. O controle de matérias-primas e materiais, é realizado de modo a

atender plenamente as necessidades de reposigio.

4.2.3.3 Energia Elétrica

A empresa possui subestagdo com 1.500 KVA que supre suas necessidades. O

fornecimento de energia elétrica € feito pela concessionaria estadual CELESC, através de
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contrato de venda de energia. Seu prego final é dado pelo maior valor de Kw consumido no

periodo, se o contrato/consumo for desrespeitado.

Parte do consumo de energia é necessaria a geragdo de vapor da caldeira ¢

produzida a partir da lenha, comprada em fornecedores com licenga ambiental para tanto.

4.2.3.4 Agua

O consumo de igua destina-se a caldeira, uso normal de pessoal e da engomadoria.

Seu atendimento é feito pela CASAN e atende as necessidades da empresa.

4.2.3.5 Comunicacoes

O servigo de telefonia é operado pela empresa de TelecomunicagGes de Santa
Catarina S.A. - TELESC. Ha liga¢des com todos os municipios brasileiros e com as cidades
do exterior via DDD e DDI. A amplia¢do da rede com adogdo de fibras oticas, permite a
adogio em ritmo crescente de sistemas de comunicagio vias FAX e de redes de

computagdo em tempo real, inclusive com a INTERNET.

4.2.3.6 Transporte

Em relagd@o ao transporte, a regido oferece excelentes condigdes aos meios:
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MARITIMO - Porto de ltajai, localizado a 120 km de Florian6polis é o principal porto de
carga do sul do pais, além do porto de Imbituba a 100 km de distancia.

RODOVIARIO - Pela BR 101 é feita a ligagio de Florianpolis com o norte € o sul do pais,
inclusive atingindo o Uruguai e a Argentina e pela BR 282 ¢ feita a ligagdo com o oeste do

Estado, com o Paraguai e também Argentina.

FERROVIARIO - Trés troncos ferroviarios principais cortam o Estado, interligando-se

com outros estados da federagio.

AEROVIARIO - As principais companhias aéreas do pais (Varig, Vasp, Transbrasil, Rio

Sul e TAM), operam regularmente em Florianopolis, inclusive com transporte de carga.

4.3 O mercado

0 A empresa é poliprodutora, operando em mercado de concorréncia monopolista,

existindo atualmente namero reduzido de empresas competindo no mercado.

O consumo mantém um elevado indice de correlagdo com o crescimento vegetativo

da populagio, com a melhoria do padrdo de vida e com a moda.

A distribuicio de renda no diversos itens do orgamento familiar, depende
diretamente do nivel da mesma. Naqueles extratos sociais menos favorecidos, o limitado
poder aquisitivo faz com que suas disponibilidades sejam canalizadas para produtos e
servigos basicos: alimentagdo, moradia e transporte. Na propor¢do do aumento da renda
geral da sociedade, maior valor € desviado para servigos e produtos de consumo (Jannuzzi,
1995).

Em relagdo aos produtos da GISIM, existe uma relagio direta entre o seu

crescimento e a melhoria do padrio de vida da populagdo. Quase todas as classes socio-
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econdmicas, no Brasil, sdo relativamente sensiveis a flutuagdes de pregos, razdo pela qual
os fabricantes destes tipos de produtos classicos sdo atingidos pelos efeitos das crises
conjunturais. Conforme a analise do panorama econdmico, as possibilidades de crescimento
do consumo de rendas e bordados tém correlagio direta com a variagdo da conjuntura

nacional.

4.3.1 Aspectos do Setor Téxtil

4.3.1.1 No Campo Geral

Segundo estudo efetuado pelo BNDES (1991) sob o titulo "PROGRAMA DE
POLITICAS PARA APOIO A MODERNIZACAO E EXPANSAO DO SETOR TEXTIL",

existem 26.755 empresas subdivididas da seguinte forma:

SETORES TEXTEIS
Ramo Empresarial Quantidade
Beneficiamento de fibras 1.041
Fiagdo e tecelagem 4.042
Tecidos especiais (rendas, passanamarias) 155
Acabamentos (tinturaria e estamparia) 332
Confecgdo de roupas 11.842
Acessorios de vestuario 875
Outros 8477
Total 26.755

Fonte: SITSP - Sindicato da Industria de Fiagdo e Tecelagem no Estado de SP.
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E importante frisar que os dados do SITSP tomaram como base o cadastro da
SERPRO, que inclui estabelecimentos de natureza empresarial que possuam em sua razio

social e nos objetivos, referéncias a Confecgédo e, no caso especifico, rendas e passamanaria.

Assim, estes dados estdo superestimados, € o nimero de empresas que atuam com
destaque em rendas e passamanaria ndo ultrapassam a 10 unidades, sendo que as que

concorrem diretamente com os produtos da GISIM, sio;

*E4brica de Rendas GABI S.A - Rio de Janeiro - RJ
*Fabrica de Rendas BELA S A. - Sdo Paulo - SP
*Fabrica MARI de Tecidos € Rendas e Bordados S.A. - Rio de Janeiro - RJ

Em relagdo ao setor téxtil como um todo, o Brasil ocupa a 7* posigdo mundial, em

forma de capacidade instalada e detém aproximadamente 1% do mercado mundial.

No setor de confecgdo, a participagdo de nosso pais gira em torno de 0,3% das
exportagdes mundiais, enquanto que os asiaticos ultrapassam os 45%, dados da Associagdo
Brasileira da Industria Téxtil (ABIT, 1996).

De volta aos estudos do BNDES, estes concluem que:

*Ha potencial do setor no sentido de incrementar sua participagdo no mercado
internacional, dependendo da evolugio da demanda interna nos proéximos anos, e da
capacidade de investimentos voltados para a modernizagio e a inovagdo

tecnologica.

*Q setor encontra-se a beira do limite de suas possibilidades de produgdo,
preparando-se para ingressar em novo ciclo de investimentos, tanto na

modernizagdo quanto de expansdo da capacidade.
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4.3.1.2 No Campo Especifico - Tecelagem

A GISIM S.A. possui uma tecelagem com 69 teares de langadeiras, produzindo uma

combinagio de tecidos balanceados para as respectivas maquinas de bordar.

Neste campo, os teares, principais equipamentos da tecelagem, vém sendo alvo de

avangos tecnoldgicos, no que se refere a velocidade de produg@o.

O Brasil possui apenas cerca de 5% de teares sem langadeiras, enquanto a média
mundial anda em torno de 10% (SITSP, 1996). Os sucessivos avangos registrados tornaram
ultrapassado o tear com langadeira, cuja velocidade média estaria em 170 batidas por’
minuto. Os teares a pinga incorporam niveis de 400 a 500 batidas por minuto e produzem
tecidos cuja largura pode alcangar 3 (trés) metros. Os teares a projétil, asseguram
desempenho semelhante e s3o mais utilizados na produgio de tecidos pesados. Ja os teares
a jato de agua, mostram-se rentaveis na producdo de tecidos sintéticos. O tear a jato de ar
se constitui no grande avango tecnologico da atualidade. Opera a 1000 (mil) batidas por

minuto, e ¢ eficiente para:

*Tecidos leves;
*Fio de boa qualidade e
*Exigem investimentos na instalagdo de unidade de ar comprimido e na

climatizagdo ambiental.
E de se observar ainda o crescimento de controles eletrdnicos dos teares, onde
sofisticados equipamentos permitem o controle total da operagdo, de uma sala de tecelagem
por um monitor, com elevado grau de produtividade.

Na fabricag@o de equipamentos para tecelagem, a situagdo € a seguinte:

*TEARES A PROJETIL - apenas a Suica SULZER RUTTI detém a tecnologia

para a produg@o desses teares;
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*TEARES A PINCA e a JATO DE AR - existem quatro grandes produtores
mundiais. SULZER RUTTI, SAURER, PICANOL e NOVO PIGNOME,

*TEARES NACIONAIS - mais de cinco fabricantes. Estes teares sdo fabricados
com langadeiras e com pinga (com velocidade média de 350 batidas por minuto) e

*Fabrica-se também no pais KIT para transformagdo de teares com langadeiras e

teares a pinga.

As tecelagens instaladas no pais vém, paulatinamente, substituindo os equipamentos
com langadeiras por outros mais modernos que trabalham com maior velocidade, maiores
larguras de pano, menores indices de defeitos, baixo custo de manutengdo e equipamentos

de controles eletronicos.

4.3.2 Mercosul - Integracéo Econdmica

A politica externa do nosso pais prioriza o aprofundamento das relagdes com os
paises que compdem o0 MERCOSUL: Argentina, Uruguai € Paraguai. O MERCOSUL traz
consigo um carater emergencial, pois ja é fato presente, haja vista as tendéncias de
globalizagdo e regionalizagdio da economia mundial. Ele significarda para o Brasil a
perpetuagdo de sua politica de abertura econdmica e liberalizagdo comercial (Arruda e
Pilletti, 1994).

A abertura das fronteiras, o ideal do livre mercado, a penetragdo nos grandes
centros consumidores mundiais sdo pontos de fundamental importincia, para os quais

precisamos dispor de respostas rapidas, fortes e consistentes.

A vantagem competitiva da nagdo moderna estd baseada nos conceitos de
produtividade, qualidade e eficiéncia com que os produtos sdo fabricados. Como as nagoes
ndo podem ser competitivas simultaneamente em todas as areas, a busca da auto-suficiéncia

perdeu expressdo. A especializagdo naqueles produtos de maior vantagem competitiva esta
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levando os paises a concentrarem esfor¢os nestes setores, sem perder de vista as suas

vocagdes naturais.

Os empresarios catarinenses descobriram que Santa Catarina € uma regido
vocacionada para o mercado exterior, pois nossas empresas sa3o competitivas. Nosso estado
ja participa com cerca de 6% das exportagOes brasileiras, estando em 5° lugar no ranking

nacional (IBGE, 1996).

Depois dos Estados Unidos e Unido Européia, Santa Catarina ja € um dos principais
parceiros comerciais da Argentina. A industria téxtil catarinense, que sempre foi uma das
mais avangadas do pais, esta investindo na modemizag¢do das fabricas e no aumento da
produtividade, e no momento ocupa a terceira posi¢io dentro dos produtos exportados para
a Argentina, sendo as primeiras posigdes ocupadas pelos motocompressores, suinos €
congelados (FIESC, 1996).

A abertura do mercado e a consolidagio do MERCOSUL como bloco econdmico,
deverio intensificar o intercdmbio de Santa Catarina com o exterior de maneira geral e com

a Argentina, Uruguai e Paraguai de maneira especial.

Finalmente, vale lembrar que o maior problema do MERCOSUL continua sendo a
estabilizagio economica. As profundas distor¢des macroecondmicas dos paises da regido
levam a um risco permanente de mudanga dos fluxos de mercadorias, de servigos e de
capitais. Neste momento, as contas dos paises que compdem o MERCOSUL estdo

controladas.

Dentro deste quadro, a FABRICA GISIM S.A., deve estar preparada para estas
mudangas para poder competir com seus produtos na Argentina, Uruguai e Paraguai, ja que
ndo havera prote¢do tarifiria, nem barreiras alfandegarias, muito menos exce¢do para
produtos sensiveis. Pequenas quantidades hoje comercializadas podem significar volumes

relevantes no futuro, pelas novas dimensdes que serdo dadas aos relacionamentos bilaterais.
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Visto de forma global, o MERCOSUL ndo tem apenas uma importancia comercial e
imediata, mas também uma enorme importancia estratégica que sera levada em conta pela

GISIM, nos objetivos de expansdo das suas exportagdes.

4.3.3 Mercado Consumidor

O mercado consumidor esta intimamente ligado a moda e a atuagdo comercial dos
fabricantes. Seus produtos sdo de procura derivada, em fungdo do comportamento dos
setores de confecgdes femininas, de confecgdo para recém-nascidos e confecgdes de cama e

mesa, entre outros.

As rendas encontram, ainda, concorréncia no artesanato, com destaque para as
produgdes do Ceara e Santa Catarina para um poder aquisitivo elevado, e nas rendas de

"BILRO", utilizando filo, para poder aquisitivo médio.

O comportamento do mercado esté diretamente vinculado aos movimentos:

*Da moda;
*Da atuagio comercial e de marketing dos fabricantes e

*PDa situagdo econdmica, financeira e social do Pais.

No mercado interno, o Estado de Sdo Paulo absorve 45% do total das vendas,
gracas ao poderio de consumo daquela unidade federativa, bem como a estrutura de
distribuigio existente, abrangendo consideravel parcela do comércio varejista de todo o pais
(ABIT, 1996). O sistema de vendas adotado pela empresa é andlogo aos existentes nos
concorrentes. A capacidade individual do vendedor ou do representante comercial ainda

prevalece.
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Considera-se que ha um espago a caminhar, com a incorporagdo ao seu sistema de
comercializa¢do, das novas técnicas de marketing e merchandising, como participagdo em

feiras e exposi¢Oes nacionais € internacionais.

4.3.4 Distribuicio das Vendas da GISIM S.A., por Pracas

ESTADO %
S3o Paulo (Capital) 30
Sdo Paulo (Interior) 15
Ceara 15
Santa Catarina 7
Rio de Janeiro 6
Minas Gerais . 5
Rio Grande do Sul 5
Outros 12
Mercado Exterior 10
Total 100

O quadro acima mostra as pragas compradoras dos produtos da FABRICA GISIM
S.A. distribuidos regionalmente.

O mercado exterior estd concentrado no Sul da América Latina, com destaque para
Argentina, Paraguai e Bolivia. As vendas nestes paises vém sendo influenciadas pela entrada

dos asiaticos e, principalmente, por razdes cambiais que ndo tendem ao longo prazo.
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4.3.5 Concorréncia

A importédncia das condi¢gdes econdmicas gerais, e as perspectivas do setor a que

pertence a empresa, sdo pegas relevantes nesse estudo.

Em relagdo aos seus concorrentes mais proximos, a empresa vem mantendo uma
faixa de mercado expressiva, liderando seu setor. As empresas que concorrem diretamente

estdo localizadas no eixo Rio-Sdo Paulo, com destaque:

*FABRICA GABI S.A.! - Rio de Janeiro - RJ
*FABRICA BELA S .A. - Sio Paulo - SP
*FABRICA MARI S.A. - Rio de Janeiro - RJ

Estas empresas concorrem diretamente com a GISIM S A. nos produtos rendas e

bordados. Sua capacidade instalada esta abaixo dimensionada:

*GISIM possui capacidade instalada de 20 maquinas de 10 jardas de comprimento e
operando com 110 rpm e, 10 maquinas de 15 jardas de comprimento e capacidade

de operagdo de 135 rpm.

*GABI S.A. possui 16 maquinas de 10 jardas de comprimento com 110 rpm, 4
maquinas de 15 jardas de comprimento e com 135 rpm e 2 maquinas de 20 jardas

de comprimento com 170 rpm.

*BELA possui 6 maquinas de 10 jardas de comprimento com 110 rpm e 6 maquinas

de 15 jardas de comprimento e com 135 rpm.

*MARI possui 8 maquinas de 10 jardas de comprimento com 110 rpm e 2 maquinas

de 15 jardas de comprimento € com 135 rpm.

! O nome verdadeiro dos concorrentes foi todo trocado.
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As outras empresas do ramo relacionadas a seguir, fabricam produtos diferenciados

dos produtos da GISIM S.A., ndo sendo portanto concorrentes diretas.

*[ZA. fabrica tiras de filo, bordado usado na confec¢do de roupas intimas. Seus

equipamentos sdo diferentes dos da GISIM S.A ;

*SIL: concorrente direto da IZA, seus equipamentos e produtos s3o diferentes e

*RAP: fabrica etiquetas bordadas para aplicagdo em roupas.

A GISIM ¢ lider no segmento de tiras bordadas com 35% do mercado, seguida de
perto pela GABI com 30%. Com menor capacidade de produgfio estio BELA ¢ MARI

,que, somadas a outros pequenos produtores, atingem a cifra de 25%.

A GISIM esta projetando um crescimento realistico da produgdo e das vendas para
os proximos anos, tendo em vista ndo somente a estratégia da empresa voltada para este
setor, como também ao crescimento do mercado interno e externo, € a conjuntura macro-
econdmica (taxas de juros, concorréncia externa, crescimento do PIB e politica econdmica

do governo para o setor).
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4.3.6 Faturamento e Participacido no Mix de Produto

MERCADO/PRODUTO Us$ MILHOES %
1 Mercado interno 14,0 93
1.1 Tiras de algoddo 8,0 57
1.2 Tiras de polyester 4,0 28
1.3 Outras tiras 0,8 5,7
1.4 Tecidos algoddo A 0,6 472
1.5 Tecidos guipure 0,5 3,5
1.6 QOutros tecidos 0,1 1

2 Mercado externo 1,0 7

3 Total , 15,0 100

Podemos também destacar que os pregos utilizados pelas empresas sdo em fungdo

da qualidade, da padronagem do produto e do mercado.

4.3.7 Oportunidades de Mercado e Pontos Fortes da GISIM

Apresentamos a seguir uma analise das cinco forgas competitivas, que determinam a

intensidade da concorréncia (Porter, 1986) (Ver Figura 03):

Entrantes Potenciais - A posi¢do firme da GISIM no mercado, o histérico da

empresa no setor de rendas e bordados, o limitado retorno do capital investido e a
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necessidade de investimentos elevados, sdo itens que criam fortes barreiras para a entrada

de novas empresas no mercado.

Poder de Negociagdo dos Compradores e Fornecedores - Devido as caracteristicas
do setor, n3o € interessante se tornarem produtores de rendas e bordados. Os principais

fornecedores s3o as tecelagens, os principais clientes as confecgdes.

Ameag¢a de Produtos Substitutos - Como os produtos da GISIM dependem
basicamente da moda, o surgimento de produtos substitutos representarda em mera

adaptagdo das matrizes de produgéo.

Rivalidade Entre as Empresas - A concorréncia de pregos € instavel, deixando os
produtores em pior situagdo do ponto de vista de rentabilidade. A redugdo dos pregos €
facilmente igualada e, uma vez igualada, as receitas e os lucros de todas as empresas caem,
a menos que a elasticidade-prego do setor seja alta, 0 que ndo acontece no caso. Portanto, a
rivalidade entre os concorrentes existentes tem a forma de disputa por posi¢des tais como,
int_rodug:?lo de novos produtos, prestagdo de servigos ou garantias aos clientes, ou seja,
ficara como sempre foi: sem surpresa, instavel e ético em relagio as empresas nacionais. Em

.relaéio aos produtos importados, dominando em torno de 25% do mercado (ABIT, 1996),
suas especificidades se ddo numa conjuntura de pregos baixos, qualidade relativa e pouca
diversidade e assisténcia. Sua origem maior ¢é asiatica (Coréia, Taiwan, Taildndia, Indonésia,
entre outros). Sua presen¢a em nosso mercado € apds o plano real, e seus pregos sao baixos
face a diminutiva remunerac¢do da forga de trabalho, auséncia do custo Brasil, praticas de
dumping e, até recentemente, economias de taxas de juros baixas e de longo prazo (em

torno de 8% a.a.)

Isso posto, conclui-se que as oportunidades de mercado, para a GISIM sdo boas,
mas exigem preocupagdes com os importados. As possibilidades de aparecerem novas
empresas no mercado sdo dificeis, mas o surgimento de produtos substitutos asiaticos €

uma realidade.

Quanto a rivalidade entre as empresas existentes, elas existirio, com pequena guerra

de pregos. A participagdo da GISIM como responsavel por 35% do mercado de tiras
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- bordadas podera aumentar, em fungdio da qualidade, prego, rapidez na entrega e assisténcia,

pontos estratégicos indispensaveis a empresa.

Concluindo, os pontos fortes da Fabrica GISIM S A, poderdo ser sintetizados em:

*Boa reputagdo do produto;

*Cobertura e qualidade do canal de distribuigdo existentes;

*A empresa ¢ tradicional no mercado, com quase 85 anos de atuag@o,

*Sua marca € por demais conhecida nos principais centros consumidores do pais;
*Parque fabril bem localizado, com potencial de expansdo;

*Competente capacidade administrativa, e,

*Maio-de-obra disciplinada, em fase de treinamento para melhorar sua produtividade
e participagio no trabalho (PROAT - Programa de Aprimoramento para o
Trabalho).
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FIGURAO3: PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DA EMPRESA

(quadro resumo)

Forcas Competitivas Pontos Fortes Pontos Fracos
1. Ameaca de novos e Compra de grandes e Nio desenvolve custos de
entrantes volumes de matéria- mudanga;
prima,

¢ Controle governamental
e Produgio em larga escala; dos padrdes de poluigio,
requer alto investimento

e Desenvolve a estratégia

. o . ara solucionar o
de diferenciagdo, através P

da lealdade & marca, problema;
e Atividade exige alta Baixa inovagdo

necessidade de capital, tecnologica.

e Acesso facilitado aos
canais de distribuigio,
tanto no atacado como no

varejo,

e Vantagem de custo em
decorréncia da curva de
experiéncia,

e Vantagens junto as

institui¢cdes de crédito.

2. Ameaca de produtos e (Clientes com elevado e A situagdio econdmica do
substitutos nivel de renda, pais interfere diretamente
No consumo por tratar-se

e Empresa tradicional no

_ de produtos alternativos,
mercado;

ou seja, € um “plus”,
e Produto diferenciado;

e Produto importado
o Consolidagdo da marca,
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3. Poder de negociacao dos

compradores

4. Poder de negocia¢do dos

fornecedores

Produtos supérfluos
sofrem menos pressdo de

substituicio,

Grande variedade de
desenho de bordados.

Clientes fragmentados
tém menos poder de
barganha sobre a

cmpresa,

Clientes tém lealdade a

marca,

A diferenciagdo do
produto leva o cliente a
pagar um prego mais alto
que o da concorréncia
para obter produtos
GISIM,

Os clientes ndo tém
condi¢Ges de ameagar
com uma integragdo para

tras (horizontal).

O mercado fornecedor é
menos concentrado do
que a inddstria para a

qual vende;

A empresa é importante
para o fornecedor, por

adquirir grandes volumes;

N3io existem custos de

mudanga de um

asiatico, com pregos
abaixo do praticado no

mercado.

Consumidores bem

informados,

Clientes exigentes
requerem produtos de
qualidade e servigos mais

Custosos.

Nio ha pressdo de
produtos substitutos para
a matéria-prima (fio),
produto do fornecedor ¢

um insumo fundamental,

Produtos dos
fornecedores sdo

diferenciados;
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5. Rivalidade entre os

concorrentes existentes

fornecedor para outro. o

Ha pouca competi¢do por e
pregos € sim por

diferenciagido do produto;

A empresa € uma das

lideres da industria;

A Fabrica GISIM vem
subindo na posigdo do

ranking nacional;

Existem significativas

barreiras de entrada;

Pequeno numero de

Empresas Concorrentes. @

Se reduzir qualidade dos
produtos do fornecedor,
ira afetar qualidade do

produto.

Existem significativas

barreiras de saida;

Os custos fixos e de

armazenamento s3o altos,

Crescimento lento da
induastria;

Parque industrial
obsoleto, com grande
absor¢do de mao-de-obra
e elevados indices de

desperdicio,

Exigéncias altas de capital
retardam o processo de

modernizagdo.




5 AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS OCORRIDAS NA GISIM NOS
ULTIMOS 20 ANOS

As décadas de 80 e 90 serdo consideradas no futuro como periodos de grandes
mudangas, haja vista a maneira pela qual a maioria das empresas estavam e estdo

estruturadas e administradas.

As pressGes por mudangas nas empresas ocorrem de forma clara e intensa, mas as
empresas na sua maioria sao incapazes de avaliar corretamente a velocidade e o escopo das
transformagGes (Gongalves, 1998). E dentro deste tempo e contexto, que se processam as

mudangas, objeto da analise na GISIM.

Neste topico, serdo descritas as mudangas mais significativas e suas respectivas
conseqiiéncias para a GISIM e seu contexto interno. Segundo a pesquisa, a empresa

vivenciou nestes ultimos 20 anos quatro momentos radicais de mudangas:

1°) A construgdo da unidade 2 com sua inovagdo tecnologica em maquinas, equipamentos,
processos e produtos. Isto aconteceu entre os anos de 1978 e 1979, motivado pela
necessidade de expansdo fisica da empresa e pelo entusiasmo dos seus acionistas com o

crescimento extraordinario da industria té€xtil no Brasil, em especial na década de 70.

2°) A cisgo do grupo GISIM, em face do falecimento do seu presidente Dr. ARS?, entre os
acionistas majoritarios, Sra. A GISIM e Sra. S GISIM em 1988. Neste processo, a Sra. S
GISIM transformou-se sdcia majoritaria da empresa. Em face desta situag@o, criou-se uma
empresa holding para administrar essa participagdo e outras participagdes em empresas

menores que lhe foram afetas pela cisdo.

2 Para efeito da dissertagdo, em busca de maior fidelidade das informagGes, os nomes verdadeiros foram
todos omitidos.
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3°) Entre 1990 e 1991, muda-se o sistema produtivo da empresa. Esta nova técnica de
produgdo foi planejada e executada pela empresa de consultorta ABS, na época
uma

multinacional especializada em mudanga no processo produtivo e em treinamento de
pessoal da area de produgdo. Implantou-se na Fébrica o processo PERA (Planejamento,
Execucdo, Reconceitualizagio e Atividade), sistematica americana adaptada e aplicada com

SUCessO em outras empresas nacionais.

4°) Em 1991, muda-se a diretoria e assume a presidéncia a acionista majoritaria e
administradora de empresas Sra. S GISIM, com uma filosofia de gestdo profissionalizante.
Neste momento, cria-se um novo estatuto, bem como o Conselho de Administraggo, 6rgdo

soberano e fiscalizador da gestdo empresarial. E reforcada a administragio do mérito e
espalha-se pela empresa em todos os seus niveis a delegagdo de competéncia e
responsabilidade conforme reuniGes que vao acontecendo com todas as areas da empresa,

ao longo dos a.nbs de 1991 e 1992.

Além dos importantes fatos relacionados a mudangas, é importante destacar alguns

elementos essenciais que influenciaram a Fabrica ao longo dos ultimos 20 anos:

Mudanca e Estratégia Empresarial:

Diante do contexto real de mudangas estruturais e conjunturais, pode-se dizer que o
Brasil, cuja abertura para o comércio internacional é recente, vive periodos de turbuléncias
ambientais. Organizagdes de todos os tipos tém se deparados com cenarios
substancialmente modificados e mais dindmicos. Ndo ha opg¢@o, sendo a mudanga. Logo
incerteza, imprevisibilidade e instabilidade sdo elementos fundamentais para o contexto de

qualquer organizagdo que queira sobreviver.

Desenvolver um agudo senso de percep¢do do ambiente e da conjuntura, aliado a
compreensdo dos mecanismos de mudanga sio fatores fundamentais para administrarmos as

empresas em busca de novas possibilidades e potencialidades s6cio-econémicas.
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O paradigma mecanicista das mudangas estruturais esta obsoleto e compete aos
administradores incorporarem os valores ético-humanistas (baseados na racionalidade
susbstantiva e na ética de valores), para condugdo das mudangas requeridas pelas nossas

empresas.

Nesta quadratura de mudangas, podemos destacar os processos que aconteceram na
GISIM:

*Investimento em novos teares e equipamentos suplementares (inovagdo

tecnologica) para tecelagem,

*PROAT - envolvendo todos os empregados da empresa e motivando-os €
esclarecendo-os para as intensas mudangas que estdo ocorrendo no Brasil € no
mundo. O processo ocorreu da éeguinte maneira: em 1994, com a decisdo da
dire¢do da empresa de investir em treinamento, objetivando a profissionalizagéo dos
funcionarios, foi realizada uma pesquisa de clima organizacional. Nesta pesquisa,
diagnosticou-se que havia insatisfagGes em relagdo a chefia versus subordinados,
falta de comunicagdo empresa versus trabalhador, pouco conhecimento do processo
produtivo e dos produtos finais da empresa por parte dos funcionarios. Identificou-
se ainda um baixo grau de escolaridade e falta de conscientizagdo por parte dos
mesmos da necessidade de continuarem seus estudos. Esses foram os principais

motivos que levaram a organizagdo do PROAT,

*Informatizagio completa da empresa com destaque para o acompanhamento de
todo o processo produtivo e para o sistema de informagdo comercial ao cliente e ao
representante, bem como a informatizagdo de toda a area de suprimentos da

empresa e de todos os sistemas que o alimentam,

*Desenvolvimento de novos produtos, novos materiais (tais como, lycra, malhas e
felpudos), nichos especiais de clientes (relacionamento direto e desenvolvimento
conjunto do produto), sistema de cotas incentivadas e o aprimoramento do produto

em qualidade, prego, rapidez na entrega e no servigo,
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*Novo sistema de custo, controladoria e padrdes gerenciais.

* Aumento do desempenho logistico entre o pedido do cliente e a respectiva entrega,

com servigos pré e pos venda extremamente rapidos.

Gestio e Processo Decisorio:

O processo decisério, segundo Leitdo (1997), deve ser entendido como uma
estrutura de relagdes ou conexdes entre fatores que o influenciam, subordinados a diferentes
expressOes da razdo, associadas a sentimentos e emog¢des, com espago particular para a
intuicdo. Sobre o assunto a GISIM sempre teve uma administragdo equilibrada com um
grau razoavel de profissionalismo vivenciado com aigumas jungdes externas. Em sua gestao

e em seu processo decisorio, poderiamos destacar os seguintes topicos:

*Influéncia alemd no estilo gerencial, tendo em vista que a maioria dos seus
profissionais ou eram alemies ou de origem alemd. Isto aconteceu até meados da
década de 70. A estrutura burocratica € forte, fundamentada na analise de relatorios

e no acompanhamento mecanicista das geréncias, chefias e sub-chefias;

*A hierarquia administrativa, em nivel de diretoria, geréncias e chefias, sempre foi
enxuta (poucas pessoas) e centralizada. A partir da década de 90, com a reforma

estatutaria, a empresa descentralizou mais sua gestio em todos os niveis;

*Os principais stakeholders podem ser representados através dos clientes,
fornecedores, acionistas, governo, sindicato, concorrentes, bem como a propria
familia GISIM. Todos exercendo influéncias no processo decisorio, pois as relagdes

sempre foram muito estreitas e complexas;

*As decisGes na empresa, sempre foram discutidas por um colegiado composto dos

diretores e gerentes. Suas decisdes sdo embasadas em dados, relatorios e feeling
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acerca dos negdcios. Visitas ao mercado, em especial junto a clientes, fornecedores
e instituicdes financeiras, complementam os cenarios e iniciam o processo de

implementacgdo de estratégias gerenciais da empresa;

Os assuntos objetos de maior preocupagio e em pauta permanente, na gestio da

empresa, devido as grandes turbuléncias ambientais sio:

*Comerciais - estudo de mercado, situagdo das vendas, dos clientes, dos

representantes e estratégias competitivas de marketing;

*Finangas - financiamentos, investimentos, custos, controle de despesas, economia

de desperdicios, analise do fluxo de caixa e relatorios gerenciais de controladoria;

*Producdo - acompanhamento das unidades 1 e 2, relatérios de produgdo dos
diversos setores e avaliagdo permanente dos rendimentos (produtividade) de cada area. As

mesmas variaveis sdo utilizadas na tecelagem da empresa,

* Administrativos - recrutamento, selecdo, folha de pagamento, treinamento dos
novos funcionarios, PROAT, PIT (Programa de Integragcio ao Trabalho), creche, servigo

social, suprimentos, restaurante ¢ movimentagdo de pessoal.

Todo o corpo gerencial participa do processo com informagdes e sugestdes sobre os
assuntos em pauta. Fato importante, merecedor de destaque, refere-se ao aumento da
complexidade juridica de ordem tributaria, trabalhista, comercial entre outras, resultando

numa maior participagdo dos consultores juridicos da empresa, no seu processo de gestio.

Chefia e Lideranca:

Todo o processo de gestio e mudanga organizacional envolve chefes e lideres
dindmicos e na GISIM ndo foi diferente. Pois, ja na década de 60 e 70, tinha-se como lider

de destaque o estilo dindmico e agressivo do Sr. AR, entdo Diretor Administrativo-
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. Financeiro, potencializando a organizagdo interna da empresa e sua busca incessante por

menores custos.

No inicio da década de 80, o destaque foi para a atitude inovadora de construir a

unidade 2, com suas novas maquinas e equipamentos, pelo entdo presidente JMC.

Na década de 90, a administragdo colegiada de Diretoria teve um papel fundamental
na descentraliza¢do do poder e na lideranga de mudangas (o sistema PERA, o PROAT, PIT,
aprimoramento logistico, informatizagio, entre outros), que estdo dinamizando e mudando

a feicdo da empresa perante o mercado.

Crises:

Muitos estudiosos do campo organizacional quando evocam a palavra “crise”,
entendem-na como a demonstracdo de um quadro de esgotamento de uma dada situagdo
com o ambiente. Pois, o entorno exige novas demandas organizacionais, ou seja, exige
mudangas na empresa na tentativa de manter o seu estado estavel. Tal posicionamento gera
crises e obriga a gestio da empresa a desdobrar-se na solu¢io do impasse. Na GISIM,

merecem destaques 0s seguintes pontos:

*Cisdo em 1988 entre os acionistas que provocou uma forte mudanga na cultura da

empresa,

*Separagdo da Sra. S GISIM do seu esposo, uma vez que ele era o presidente
naquele momento. Apesar do carisma da Sra. S GISIM, a empresa nunca tinha sido

presidida por uma mulher.

*A entrada dos produtos importados da Asia. Esta crise é presente, faz parte da
globalizagdo a apresenta-se com custos e pregos de venda extremamente baixos para 0s

padrdes de mercado brasileiro.
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*Inovagdo tecnologica - a industria de bordar sé recentemente vem inovando seu
maquinario, tendo em vista o alto valor do investimento e a longevidade de seus retornos.

Esta situagdo € conflitante com aceleragdo da tecnologia e a sua rapida obsolescéncia.

Desafios da Fabrica:

A miss3o da GISIM passa por enfrentar e equacionar os seguintes desafios:

*Instabilidade do mercado em termos de concorréncia (nacional e internacional),
preco (custo), qualidade (processo e produtividade) e servigos (logistica e atendimento ao

cliente);

*Alto custo do dinheiro (juros altos) em decorréncia da politica macroeconomica do
governo com altas taxas anuais, 20%, contra uma inflagdo de aproximadamente 4% e juros

internacionais de 6,5% ao ano;

*Excessiva carga tributaria que prejudica a competitividade dos produtos (custo

Brasil),

*Dependéncia de poucos fornecedores internos exigindo da empresa postura

globalizada para compra de insumos (Globalsourcing),

*Falta de uma politica industrial para o setor, pois 0 governo ainda n3o definiu se a

area téxtil € ou nao elemento de priorizagdo das disponibilidades de recursos;

*Aliangas estratégicas com concorrentes, talvez a grande tendéncia para o futuro.
Parceiros nacionais ou internacionais podem induzir novas economias de escala, novas
tecnologias € novos processos, que possibilitardo uma nova oOtica de investimentos

produtivos para a area téxtil.
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Prioridades Futuras:

Toda empresa que busca a modernidade, seja na estrutura, na tecnologia e nas
pessoas, deve compreender que isto sO sera concretizado se houver uma perfeita adequagio
com o ambiente em que a mesma esté inserida. Priorizar é escolher processos que resultem
no aumento do desenvolvimento organizacional da empresa. Os processos que no momento
estdo sendo priorizados na GISIM sd@o os seguintes:

*Novos teares para tecelagem,

*Modernizagio das maquinas de bordar da unidade 2 e do setor de alvejamento,

*Compra de novas maquinas de bordar;

*Desenvolvimento, ampliagdo e aprimoramento do seu quadro de empregados

(PROAT 2 e PROAT 3);
*Informatizagdo voltada para a logistica e o mercado (cliente),

*Preocupagdo com o ambiente (término da estagio de tratamento de efluentes),



6 CONCLUSAO

6.1 Consideracdes Finais

Este trabalho de pesquisa teve como objetivo principal explicar os elementos que

compuseram o tema: “Diagndstico Organizacional e Mercadolédgico da Fabrica GISIM".

O mesmo ndo representa o esgotamento do assunto, ao contrario, ele € parte de uma
estrutura que podera dar origem a uma outra dissertagio, ou mesmo uma tese de

doutorado.

Os administradores e as organizagdes estdo vivenciando um momento fantastico da
historia humana. O sistema global é tudo, menos racional. Esta, na verdade, mais suscetivel
ao acaso do que nunca, o que representa dizer que o seu comportamento é complexo e de

dificil previsdo.

Neste mesmo momento de mudangas, as organizagGes estdo cada vez mais
potencializando o seu futuro. Este futuro passa pelas grandes redescobertas que marcam a

nossa sociedade global:

*Redescoberta do homem (instruido, com conhecimento, mais livre e exercendo

com competéncia sua lideranga);

*Redescoberta do cliente (mais informado, pesquisador e mais exigente em prego,

qualidade e servigos),

*Redescoberta da organizagdo flexivel (ela é cada vez mais um meio

social/economico/politico, facilitador da humanidade);
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*Redescoberta da cidadania (ndo se pode criar uma sociedade justa, uma
organizagdo saudavel e bem sucedida, se ndo for integrada com a comunidade onde todos

ensinam e todos aprendem).

No que tange a Fabrica GISIM S.A., esta pesquisa analisou o posicionamento da
empresa, no contexto industrial de rendas e bordados, sua mudanga estratégica

organizacional e o seu desempenho frente as forgas competitivas que atuam no mercado.

O conhecer da empresa fortalece seus integrantes para entenderam suas qualidades e

fraquezas, conferindo-lhes um maior poder de negécio diante do quadro competitivo.

A induastria de rendas e bordados caracteriza-se por: crescimento lento, baixas
margens de lucro, grande absor¢do de mao-de-obra, processo produtivo de pouca inovagdo
tecnologica (maquinas antigas: 105 rpm - maquinas modernas: 280 rpm), investimento de
capital muito elevado e mercado extremamente competitivo no plano nacional (apds plano
real) e internacional. Mesmo as empresas que estdo perdendo a competitividade sentem
dificuldades para sair do ramo porque as barreiras de saida sdo altas, forgando-as a
continuar competindo mesmo que o retorno seja negativo em relagdo ao alto valor do seu

investimento.

Em relagdo a concorréncia existente no segmento, a Bordados GISIM tem se
posicionado bem. Segundo a Revista Balango anual da Gazeta Mercantil de Sdo Paulo,
analisando o periodo de 1991 a 1997, a empresa subiu do 5° lugar no ranking nacional para
0 2° lugar. E lider em capacidade de produgio de pontos bordados, mas vem enfrentando
uma grande questdo, que € a inovagao tecnologica de suas maquinas e equipamentos tendo

em vista o volume extremamente elevado desse investimento.

As mudangas e transformagdes organizacionais ocorridas na Fabrica demonstram
que a empresa esta conseguindo enfrentar os seus desafios, principalmente no campo dos
processos e do comportamento humano, pois a identificagdo dos seus problemas facilita as

decisdes e as estratégias a serem elaboradas e posteriormente executadas.
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Segundo a defini¢do de Prigogine (apud Wood Jr., 1995), estamos vivenciando uma
era de ruptura, as empresas talvez estejam proximas do ponto de bifurcagdo, o que as
coloca potencialmente aptas a atingir graus mais elevados de organizag@o. A configuragio
que as empresas tomard3o e suas respectivas conseqiiéncias serdo fruto da gestdo e da

habilidade dos seus administradores.

6.2 Recomendacoes

Decidimos colocar como recomendagdes, n3o sugestdes para futuros estudos na

Fabrica GISIM S. A, mas um paragrago final para reflexao:

A sociedade assiste cada vez mais a revolu¢do nas plantas
industriais. Caminhamos para empresas organizadas
voltadas para o aprendizado, para as tecnologias de ponta e
para os processos desburocratizados de hierarquia. Algumas
ja empregam exclusivamente universitdrios, pois seus
processo e respectiva tecnologia sdo tdo complexos que é o
valor do conhecimento que a faz funcionar. Em paralelo, o
individuo de formagdo universitaria, pelo seu grau de
conhecimento, acaba transformando-se em seu senhor e
servo numa polivaléncia que reflete ao mesmo tempo ser o
seu proprio burocrata e seu executor. Quem sabe
produziriamos nesse momento, o tdo decantado equilibrio
organizacional entre a racionalidade substantiva e a
instrumental e a ética de valores e a econdmica. Mercé desta
situagdio e partindo para o contexto sistémico, ambiente /
empresas, essa hipotese talvez possa influenciar o ambiente a
produzir uma melhor harmonia entre o econémico e o social,

diminuindo ou atenuando para o futuro as forcas do moinho
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satdnico, segundo Polanyi (1972), que representa o mercado

na sua concepgdo neoliberal economica.

Finalizando, esperamos que os estudos e informagdes da dissertagdo proporcionem
subsidios para uma gestdo empresarial eficiente e equilibrada, objetivando alavancar o

progresso técnico, econdmico e social da Fabrica de Rendas e Bordados GISIM S.A.
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8 ANEXOS

8.1 Roteiro de entrevistas®

1. Quais os momentos radicais de mudanga que vocé identifica na GISIM, nos ultimos 20

anos?
2. Como se caracteriza a estrutura de gestdo da empresa?
3. Quais as principais caracteristicas do processo decisorio?
4. Como é a hierarquia da empresa? Centralizada ou Descentralizada? Comente-a .

5. Quais os principais temas administrativos que sdo objetos de‘permanente preocupagao

da empresa?
6. Comente as mudangas e estratégias empresariais acontecidas nos altimos 20 anos?
7] . Fale sobre chefia e lideranga no contexto da GISIM?
8. Como tem se caracterizado a expansdo da empresa nestes Gltimos 20 anos?

9. Como é o mercado da empresa? Qual sua participagdo? De que forma apresenta-se a

concorréncia?

10. Como pode ser caracterizada a taxa de crescimento do segmento onde est4 inserida a

GISIM?

11. Que fatores politicos, econémicos e sociais apresentam ameagas e oportunidades para

a empresa?
12. Comente as maiores crises que provocaram mudangas substanciais na indiistria?

13. De acordo com os objetivos da empresa, seu desempenho e estratégias competitivas

podem ser considerados satisfatorios?

E importante afirmar que este foi um roteiro de perguntas, servindo como guia na condugio da entrevista,
contudo outras questdes foram surgindo, ensejando outrps desdobramentos.
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14. Quais as prioridades futuras da empresa?
15. Cite os principais desafios e como a empresa pretende enfrenta-los?

16. Existe uma politica industrial formal para o setor? Ela esta compativel com a realidade

da alta concorréncia de mercado (Principalmente externa)?

17. Quais as liderangas que merecem ser destacadas pela empresa nestas tltimas duas

décadas?
18. Como a empresa esta se preparando para as mudangas e incertezas do ambiente?

19. As parcerias estratégicas estio sendo consideradas pela empresa? Quais e de que

forma?

20. Que comentarios finais sobre o contexto industrial de rendas e bordados e suas

repercussdes na GISIM voceé gostaria de acrescentar?



