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É verdade que velhas empresas morrem e 
novas aparecem. As empresas operam em 
um mercado darwiniano onde os princípios 
de seleção natural levam à sobrevivência 
das mais capacitadas. O sucesso de 
mercado é conquistado pelas empresas 
mais ajustadas aos imperativos ambientais 
atuais. 
 

Philip Kotler( 1998 ) 



ABSTRACT 

 

Agulha, A. P. The profissionalization process of bars and restaurants from 
Salvador – Bahia. 2002. 50 f. Dissertation (Degree of Master in Administration of 
Estrategic Areas), Universidade Salvador, Salvador. 

 

Keywords: Organization Analises, Family Own emprise, estrategic planning, 
restaurant. 

 
Due to evaluate the enterpreunership owners behaviour in the field of bars and 
restaurants from Salvador city, to face the growing necessity of profissionalization 
in this activity, a study was made trough an explorating investigation from the 
subjects already published about the theme and than a research was made with an 
non probabilistic universe by judjement that could prove the trends pointed at the 
developed study. The bases of the questionary was inpired at the Alcorn (1982) 
methodology, to check the degree of enterpreunership, added of some questions 
that emphatizes the presence of estrategic planning in the emprises, and yet if 
those as family own business also would be influenced by that. We got the 
conclusion at the end of the study, that there are two possibles directions to the 
emprises studied in function just from the intersection and the combinations among 
the variables pointed. 
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1. INTRODUÇÃO 
 

A relevância do processo de profissionalização de empresas familiares na área de 

bares e restaurantes de Salvador centraliza-se no fato da hodierna convivência 

entre dois fenômenos paradigmáticos com forte influencia na formação, gestão e 

sobrevivência das empresas. O efeito da globalização e a invasão de grandes 

corporações no ramo de alimentação por meio de redes e cadeias de franquias, 

caracterizam-se como dois importantes aspectos com incidência direta na gestão 

não somente das rotinas empresariais, mas principalmente nas decisões 

estratégicas para as empresas do setor de alimentação. 

 

Estes dois fenômenos, complementares entre si, contextualizam um cenário 

distinto para a atuação destas empresas e representam um fator chave para o 

direcionamento deste estudo que é a identificação do grau de preparo que as 

empresas, possuem para atuar, crescer e se perpetuar neste metamórfico 

ambiente. 

  

O Brasil ainda apresenta uma condição equilibrada frente às exigências impostas 

por estes fenômenos, entretanto, trata-se de uma convivência paradoxal que em 

última análise reflete-se em toda a economia e conseqüentemente no setor de 

restaurantes, criando um quadro incerto e mutável, além de exigir uma redobrada 

atenção por parte dos empreendedores do setor frente a este contexto. 

 

A importação e, em muitos casos, a imposição de tecnologias específicas de 

operação no setor tem alterado significativamente o seu cenário conjuntural. A 

entrada de grandes grupos econômicos, competindo pelo mesmo mercado, 

passou a exigir das empresas uma rápida adaptação, pois as mesmas 

apresentam um elevado grau de profissionalização na gestão dos negócios. 
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Uma característica de suma importância é a preponderância de empresas de 

pequeno e médio porte atuando neste mercado, o que inicialmente pode funcionar 

como limitador á entrada de grandes grupos, pois a capilaridade e a pulverização 

de especialidades é marcante no setor. Todavia, mesmo respeitada esta limitação 

à introdução do conceito de globalização e conseqüente exposição à ação do 

neoliberalismo, observa-se que esta configuração dificulta à realização de 

investimentos para limitar a ação de grandes grupos capitalizados e 

profissionalizados. Utilizando-se de sistemas de franquias, os grandes grupos 

também atuam no setor, interferindo de forma contundente no ambiente 

concorrencial pela disputa do mercado. 

 

As novas tecnologias introduzidas por grandes grupos também servem de 

parâmetro para as empresas tradicionais atuantes no setor, pois requerem das 

mesmas, urgente reposicionamento e tendência à absorção destes padrões 

impostos por estas empresas. O consumidor ao conhecer e experimentar tais 

padrões passa a exigir indistintamente por todos que atuam no setor a 

observância mínima destes modernos níveis de profissionalização de operação e 

atendimento em todos os estabelecimentos.  

 

O conhecimento da existência de tecnologias mais produtivas e que promovam 

economia de escala com acréscimo de qualidade, já induz a necessidade de 

investimento, por parte dos sócios ou gerentes das empresas, para fazer frente a 

possível demanda detectada.  

 

A busca de uma analise que caracterize melhor o setor, classificando as empresas 

quanto ao seu estágio de profissionalização, é uma necessidade contínua, pois 

como conseqüência são estabelecidos parâmetros que possam ser de utilidade a 

outros setores da atividade econômica e para futuros estudos sobre as influências 

familiares na perpetuação destas empresas. 
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2. OBJETIVO GERAL 
 
 
Esta investigação visou apontar entre as empresas do ramo de bares e 

restaurantes da cidade de Salvador qual o real estágio de profissionalização na 

qual elas se encontram.  

 

 

2.1 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 

 

Especificar o nível de relação familiar existente nas empresas totalmente 

profissionalizadas. 

 

Avaliar a influência de novas tecnologias introduzidas por grandes grupos nos 

padrões das empresas familiares do setor de bares e restaurantes de Salvador. 

 

Verificar o nível de conhecimento dos sócios responsáveis com relação à diversas 

tecnologias disponíveis para o setor. 

 

Estabelecer os principais parâmetros de diferenciação entre as empresas 

familiares e profissionalizadas. 

 

Avaliar o nível de conhecimento e exigência do consumidor de Salvador, frente 

aos padrões de qualidade , atendimento e de elaboração dos alimentos. 

 

Determinar qual a real situação da sucessão do comando destas empresas e sua 

tendência de futuro no mercado. 

 

 

  



 4

3. A PROFISSIONALIZAÇÃO E O EMPREENDIMENTO FAMILIAR 
   
 
3.1  A realidade no ramo de Restaurantes na cidade de Salvador 
    
 
 
O universo a ser pesquisado formado pelos associados da ABRASEL – 

Associação Brasileira de Bares e Restaurantes e Empresas de Entretenimento e 

Lazer – Seccional Bahia, localizados na cidade de Salvador, representam os 

maiores e melhores estabelecimentos atuantes no ramo. 

   

Esta associação atua em âmbito nacional, possuindo seccionais em 15 Estados, a 

saber: Amazonas, Bahia, Ceará, Espírito Santo, Mato Grosso do Sul, Minas 

Gerais, Paraná, Paraíba, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio 

grande do Sul, Santa Catarina, São Paulo e Sergipe, congregando as empresas 

do ramo de bares, restaurantes e casas noturnas, voltadas para o turismo 

receptivo. A opção para integrar esta associação é espontânea, não havendo 

nenhuma obrigação legal para tanto, por conseguinte o real motivo para sua 

formação e existência é o desejo associativista e corporativista do setor em se 

fortalecer perante o governo, fornecedores e o público em geral, além de permitir 

aos seus associados à possibilidade da troca de informações e experiências 

correlatas no tratamento de problemas comuns a todas as empresas do setor. 

 

Grande parte das empresas do setor, como atestado na pesquisa reforça a 

formação histórica e cultural brasileira de forte influência latina, que segundo 

Ribeiro (1992), é marcada de maneira singular pelas relações familiares 

intrínsecas aos pequenos empreendimentos.  

 

Por outro lado, as teorias organizacionais clássicas, especificamente a Escola 

Científica defendida por Taylor (1970) apoiada pela Escola da Administração por 

Objetivos descrita por Drucker (1995) reforça a idéia do alto grau pragmático e 

positivista inerentes a gestão profissionalizada, despida de emoções, exigível pela 
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conjuntura fortemente influenciada pelo neoliberalismo dominante nas últimas 

décadas. A demanda por uma gestão profissionalizada emoldurada pela 

necessidade constante de resultados dá uma dimensão antagônica ao contexto 

familiar de tomada de decisões onde o fator emocional possui uma forte 

conotação. 

 

Este paradoxo e a pressão por um posicionamento de cunho mercadológico 

movem o empreendimento de cunho familiar a uma situação incômoda. A 

passagem por este momento em cada empresa é vivenciada de maneira distinta e 

a resposta a estes estímulos sempre desperta interesse para estudos neste 

campo.  

 

Pela ótica do planejamento estratégico empresarial, observamos um empirismo 

característico aos empreendimentos iniciados e desenvolvidos em tempos menos 

competitivos, quando a exigência de profissionalismo não era primordial e a 

competitividade se restringia ao micro ambiente da empresa sem nenhuma ligação 

com outros fatores externos, os quais simplesmente podiam ser negligenciados 

sem grandes riscos para o negócio e, por conseguinte, não eram devidamente 

observados.  

 

A difusão das tecnologias de produção, controle de qualidade, de comercialização, 

gestão e controle mais adaptados às exigências atuais, também se torna um 

grande desafio a ser transposto, pois, além da determinação do custo intrínseco 

dos investimentos em equipamentos e tecnologia própria, há a necessidade da 

constatação de que a resistência às mudanças por parte de muitos dos gestores e 

proprietários de estabelecimentos atuantes no setor possa apresentar interferência  

nas análises do setor. 

 

Outro fator decisivo para a sustentação desta hipótese é a determinação da 

crescente exigência governamental, revestida pelo aprimoramento da máquina 

estatal de coleta de impostos, que utilizando meios modernos e informatizados de 
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controle, fecham o cerco fiscal, coibindo a sonegação, válvula de escape para a 

justificação da inoperância e da incompetência operacional em alguns casos, pois 

a alegação de que a alta carga tributária e o chamado “Custo Brasil” inviabilizam a 

realização dos negócios, pode ser em verdade, uma falácia para mascarar os 

problemas de gestão das empresas do setor tanto no âmbito interno quanto em 

sua participação no mercado na qual está inserida.   

 

A participação governamental criando subsídios, não somente financeiros e 

fiscais, mas também de conscientização e formação profissionalizante à classe 

empresarial do setor, também deve ser observada. Esta posição dialética pode dar 

uma conotação diferenciada a percepção dos empresários e empreendedores do 

setor frente aos órgãos governamentais e de fomento ao setor em questão. 

 

A busca pela determinação do grau de profissionalismo da gestão das empresas 

do setor de alimentação passa necessariamente pela análise da agregação e 

desenvolvimento de capital intelectual para as práticas produtivas do setor, pois é 

esperado que em caso da inexistência de formação profissional para a gestão do 

empreendimento familiar, não haja a conseqüente formação e desenvolvimento de 

massa trabalhadora capacitada e devidamente treinada para a realização de um 

trabalho de qualidade, segundo ás exigências impostas pelos fenômenos 

anteriormente apontados.     

 

Outro importante ponto que pode revelar e fornecer pistas do grau de 

profissionalização nas empresas pesquisada é o processo sucessório, pois este 

pode vir a ser o momento mais delicado da empresa, onde todo o desconforto e 

vulnerabilidade de uma gestão fortemente baseada em relações familiares 

aplicadas ao negócio podem aflorar, causando drásticas rupturas com 

conseqüências não somente no espectro empresarial como também colocando 

em risco as relações familiares. As forças dos laços familiares como estratagema 

de ligação social calcada em laços sangüíneos, pode neste momento, de maneira 

paradoxal, vir a ser objeto de decisões carregadas de cunho passional, 
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protagonizando e expondo situações irreversíveis para a sustentabilidade familiar 

e conseqüentemente dos negócios, ou ainda, em pior escala, da manutenção do 

negócio pela necessidade primordial de sobrevivência com a degradação total da 

estrutura familiar causando rupturas irreversíveis para as próximas gerações. 

 

Neste último caso a manutenção dos negócios é sempre norteada por uma tênue 

linha caracterizando uma vulnerabilidade e um desconforto pessoal, não somente 

aos empreendedores, mas também irradiada por toda a organização. Com a atual 

velocidade de mudança dos rumos empresariais, e a exigência de um dinamismo 

já inquestionável nas organizações dirigidas de maneira profissional, o contexto 

desfavorável de gestão acima apontado pode acentuar esta vulnerabilidade e 

tornar colapsos uma constante nas empresas do setor, potencializada pelos  

fenômenos paradigmáticos ao qual todas as empresas estão submetidas. 

 

O aprofundamento nas dimensões intrínsecas aos riscos acima se baseia nas oito 

metáforas de Morgan, (1996), a saber: “Máquina, Cérebro, Organismos, Cultura, 

Prisões Psíquicas, Fluxo e Transformação, Instrumentos de Dominação e 

Sistemas Políticos”. Estas metáforas por ele utilizadas representam as dimensões 

existentes e encontradas em todas as organizações, quando verificamos a 

maneira mecânica da realização das rotinas e tarefas diárias caracterizamos as 

organizações como “Máquinas”. A dimensão caracterizada pelo acúmulo de 

conhecimento e a difusão deste como propulsor ao desenvolvimento da 

organização, é denominada pelo autor de “Cérebro”. A capacidade que a 

organização tem de se adaptar às diferentes necessidades proporcionadas por 

fatores exógenos e endógenos, é denominada “Organismo”. A denominação 

representada pela metáfora de “Cultura” resulta no processo histórico de 

agregação de conceitos, valores e padrões de comportamento, denotando os 

aspectos culturais resultantes das ações dos participantes da organização e dos 

que com ela se relacionam. A metáfora de “Prisões Psíquicas”, ilustrada pela 

metáfora do Mito da Caverna de Platão (apud Morgan, 1996), representa os elos 

comportamentais entrelaçados pela acomodação a modelos previamente 
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estabelecidos dos quais não se deve questionar e dos quais deve-se apenas 

seguir para não alterar a ordem geral da organização.  A metáfora de “Fluxo e 

Transformação” designa a dimensão dos impactos causados pela constante 

flexibilidade e permeabilidade da organização frente aos constantes estímulos 

internos e externos. “Instrumentos de Dominação”, assim designada por Morgan 

(1996), é a metáfora que representa a dimensão do poder que a organização pode 

exercer tanto internamente, perante seus participantes, quanto em relação ao 

ambiente externo, devido a sua capacidade de pressão econômica. Finalmente a 

metáfora de “Sistemas Políticos” caracteriza a criação e permanência de relações 

informais, criando canais alternativos aos formalmente estabelecidos, com a 

anuência tácita de todos os participantes da organização, visando a agilização de 

procedimentos.  

 

É exatamente a necessidade de uma grande agilidade que impera no tipo de 

organização preponderante no setor, demandando um perfeito funcionamento de 

sua estrutura empresarial, que paradoxalmente convive com a necessidade de 

respostas tão ágeis, dificultando a disseminação do fluxo normal decisório, 

causando a necessidade de respostas imediatas, sem a devida participação de 

todos os envolvidos, como prescreve a estrutura formal. 

 

Estas dimensões como um todo, expressam o perfil sociológico dominante nas 

empresas e a determinação do grau de profissionalização destas empresas está 

sempre em posição dicotômica entre o positivismo funcional e as relações 

familiares apoiadas em relações emocionalmente preponderantes.  

 

Nesta análise, deve-se acrescentar a observação de qual estágio do “ciclo de vida 

das organizações” se encontra cada uma das empresas pesquisadas, pois 

segundo Adizes (1993) a determinação do estágio do ciclo de vida de cada 

empreendimento é fundamental para justificar algumas práticas normais a cada 

estágio, as quais não podem ser negligenciadas para se evitar que os resultados 
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verificados sejam mascarados por situações perfeitamente normais à cada fase de 

desenvolvimento do negócio. 

 

Segundo os conceitos de Adizes (1993), as organizações possuem vários estágios 

como: o namoro, a infância, o “toca-toca”, a adolescência, a plenitude, a 

estabilidade, a aristocracia, a burocracia incipiente, burocracia e morte. Cada um 

destes estágios possui características próprias e alguns acontecimentos em um 

estágio são absolutamente normais, entretanto, se ocorrerem em outros estágios 

passam a ser disfunções que ele caracteriza como sendo possíveis de acontecer, 

cabendo ao gestor ter consciência disso. 

 

Na fase do namoro como ele classifica, o empreendedor está apaixonado por seu 

negócio e não mede esforços para realizá-lo, deixa de ver as potenciais ameaças 

ao seu objeto de amor, motivado por um comportamento compulsivamente 

passional. Nesta fase também ocorre um compromisso realista do empreendedor, 

ele se volta para o negócio, comprometendo-se com o valor adicionado e mantém 

todo o controle do negócio. Havendo uma anomalia nesta fase o empreendimento 

pode se converter em um “caso”, que se caracteriza pelo fanatismo irreal, um 

direcionamento para o retorno do investimento e ele permite certa vulnerabilidade 

do controle. 

 

O estágio da infância é identificado pela falta de sistemas e normas, há um 

desempenho inconsistente, há uma grande vulnerabilidade do negócio e qualquer 

ameaça pode se converter em uma profunda crise há pouca delegação e o 

comprometimento do empreendedor é colocado à prova a todo o momento. Como 

uma criança o negócio nesta fase demanda muita atenção e capital.  

 

É desta fase que a grande parte dos empreendimentos padecem de continuidade, 

sendo esta fase anômala classificada como mortalidade infantil, pois uma 

“infância” empresarial anormal incorre no fim do compromisso causado pelos altos 

riscos, pode ocorrer um fluxo de caixa negativo crônico, ocorre uma delegação 
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prematura, o empreendedor perde o controle e assume uma postura arrogante, 

não há espaços para erros, há uma alienação aos fatores externos e pode haver 

comprometimento do relacionamento familiar. 

 

No estágio “toca-toca” é claro uma sobreposição de atividades, onde o 

responsável por uma função termina por realizar as atividades de outra função, 

pode até haver um organograma, mas que não é obedecido, há uma constante 

reação às oportunidades em detrimento ao planejamento para a abertura de 

oportunidade. Neste estágio corre-se o risco de grandes perdas financeiras, pois a 

obsessão pela necessidade de controles é tão marcante que pode ocorrer o que 

Adizes (1993) classifica como a armadilha do fundador, pois este é sempre o 

primeiro a burlar as regras que ele próprio criou. É neste momento que o 

empreendedor deve vislumbrar a oportunidade para fazer com que as rotinas 

sejam operacionalizadas por colaboradores, ou seja, é a hora propícia para o 

exercício da delegação, cabendo a ele ser o exemplo a ser seguido e não o 

contrário. 

 

A adolescência corresponde ao renascimento da organização, pois passadas as 

atribulações do namoro, da infância e da fase “toca-toca”, é neste estágio que o 

empreendedor deve delegar não somente as tarefas, mas também a autoridade. 

Isto geralmente é muito difícil e pode incorrer em insatisfações por parte do 

empreendedor quanto ao seu posicionamento frente ao seu poder na organização. 

Neste estágio podem ocorrer duas anomalias classificadas pelo autor como o 

divórcio e o envelhecimento precoce da organização. O primeiro caracteriza-se 

pela ruptura radical entre os participantes da organização e a segunda como uma 

aceleração do ciclo de vida da empresa sem passar por todas as fases. 

 

A plenitude é a melhor fase da organização, pois é quando ela alcança um 

equilíbrio entre autocontrole e flexibilização, apresentadas por sistemas e 

estruturas organizacionais funcionais, visão e criatividade institucionalizadas, 

orientação para os resultados satisfazendo os clientes, realização e seguimento 
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dos planejamentos, ocorrem superações de metas, consegue manter-se 

crescendo com aumento da lucratividade e inicia um processo de geração de 

novas organizações crianças. 

 

A aristocracia é o estágio posterior a plenitude onde ocorre uma certa 

acomodação aliada a uma postura magnânima em relação aos negócios, há um 

baixo nível de inovação interna, existe abundância de caixa, a comunicação passa 

a ser estritamente formal e grandes e magníficos escritórios são erguidos. 

 

A fase anterior desemboca neste outro estágio que é o da burocracia incipiente, 

onde a organização começa a se perder em meio a tantos procedimentos formais 

e tantos documentos que sua operacionalidade inicia um processo de 

degeneração.  

 

Deste ponto para a implantação da total burocratização é um passo e neste 

estágio a organização está engessada por uma máquina burocrática que limita 

totalmente sua atuação e sua mobilidade, tornando-a inflexível, partindo para o 

prenúncio de sua extinção.       

 

Voltando as investigações no sentido da pessoa do empreendedor, Alcorn ( 1982) 

observa que é necessário medir o que ela chama de “Q.E. ou Quociente de 

Empreendedorismo” e verificar como a gestão do negócio é imposta pelo 

empreendedor ou fundador. Este quociente é o resultado de 14 perguntas, que 

permitem avaliar a grau de empreendedorismo das pessoas que dirigem os 

negócios. 

 

A seguir verifica-se o que a autora chama de “pontuação de segurança por setor”, 

que de origem das estratégias de guerra, estabelece que o empreendedor deve 

separar sua vida em dois setores básicos: a organização e o pessoal. A partir 

desta divisão estabelecer os sub-setores para verificar como anda sua segurança 

em cada um destes sub-setores. 
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A terceira verificação voltada para a compreensão do empreendedor à frente do 

negócio, segundo Alcorn (1982) é a “taxa  de preparo para aposentadoria” que 

verifica em que grau o empreendedor está preparado para se retirar do negócio e 

passar para outra geração familiar ou atém mesmo profissionalizá-la com a 

contratação de um substituto para o seu lugar e manter a continuidade da 

empresa. 

 

O nepotismo como uma forma de avaliação da profissionalização merece alguns 

esclarecimentos prévios. Esta palavra, de origem latina, muito desgastada em 

nossos dias, caracterizada pela prática de contratação de parentes para auxiliar 

nos empreendimentos, deve ser analisada como um fenômeno comum e 

normalmente utilizado, desde que observadas algumas vantagens e desvantagens 

inerentes a sua prática. 

 

As principais vantagens apontadas por Alcorn ( 1982) são a capacidade de 

adaptabilidade, o interesse, a participação e a continuidade. As desvantagens são 

a geração de ciúme, a dificuldade de ascensão profissional de quem não é 

parente, a dificuldade para demitir e a pressão para a contratação de pessoas 

desqualificadas para a função. 

 

Estas três frentes de análise serviram para a elaboração dos questionários para 

aplicação junto aos associados da ABRASEL e iniciar a comparação do nível de 

profissionalização das empresas filiadas. 

 

A partir desta comparação, verificar como o setor está preparado para frente ao 

incontido avanço do neoliberalismo e das práticas globalizadas, responder às 

necessidades de adaptação para suplantar as dificuldades empresariais a se 

desenharem nos próximos anos. 
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3.2 O Estilo brasileiro de administração familiar 
 
 
Segundo Barros e Prates (1996) não é possível pensar em um estilo de 

administração que não seja fortemente influenciado por fatores culturais. A 

determinação de um quadro que reflete o contexto cultural que o brasileiro 

desenvolve suas práticas administrativas, é fundamental para a compreensão de 

algumas atitudes e alguns comportamentos característicos de nossos gestores e 

empreendedores. 

 

As heranças culturais brasileiras como causadora de um estilo próprio, não como 

fusão de vários outros estilos, mas como característico de um estilo próprio e 

único. Este modelo se baseia na identificação de duas dimensões básicas: a dos 

líderes e liderados e a institucional e pessoal. A interseção destas duas dimensões 

apresenta quatro subsistemas característicos e facilmente identificáveis que são: a 

concentração de poder e o personalismo como subsistemas de líderes; o 

espectador e a postura de evitar conflitos como subsistemas dos liderados. 

 

Estes subsistemas por sua vez derivam em alguns traços marcantes nas relações 

entre líderes e liderados, que segundo Barros e Prates (1996) são o paternalismo, 

a lealdade às pessoas, o formalismo e a flexibilidade. Há um outro traço como 

resultante das inter-relações destes outros, que é a impunidade, aceitável e 

indispensável para a manutenção dos traços apontados. 

 

A gestão dos negócios e o empreendedorismo à brasileira, se assim podemos 

designá-los, possuem estes traços marcantes que provocam nas relações 

empresarias alguns traços específicos como a concordância de que um chefe 

deve ter respostas e soluções para todos os problemas, tanto rotineiros quanto 

estratégicos. A concentração de poder é outro traço indissolúvel do estilo 

brasileiro, que para reforçar a própria relação de poder, decorre no fato de que 
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todas as decisões em geral são unilaterais e os comandados, devem aguardar a 

determinação das diretrizes sem ousar questioná-las e simplesmente cumpri-las. 

 

Por outro lado há um traço específico que se configura em parte como uma virtude 

e em parte como um dificultador que é a flexibilidade e adaptabilidade. 

 

Como virtude este traço é notório quando há uma análise da gestão empresarial 

como uma atividade exclusivamente flexível demandando decisões rápidas e 

adaptadas a um cenário mutante em uma velocidade cada vez maior. Em 

contrapartida esta mesma característica confere ao gestor brasileiro uma 

dificuldade em se enquadrar à normas e regras, pois torna-se difícil se conter 

dentro de normas rígidas de comportamento e uma vez mais o formalismo se 

apresenta face esta inquietude própria de sua formação cultural. 

 

A impunidade marca profundamente o comportamento gerencial do brasileiro 

(Barros e Prates 1996 ) , pois como resultante desta arquitetura própria de traços, 

é ela a responsável pela manutenção das relações, não somente no âmbito 

empresarial, mas também em quase todas as esferas sociais. A impunidade não 

deve ser entendida em seu conceito mais simples, mas sim como uma complexa 

rede de relações pessoais e institucionais onde a permissividade é sempre 

concedida e aceitada, pelos laços paternalistas e formalistas destas relações. 

 

Outro fator que corrobora estas constatações é o índice de 

masculinidade/feminilidade detectada nas sociedades contemporâneas, 

correspondendo, segundo as pesquisas de Hofstede ( apud Barros e Prates 1996) 

, a rigidez com que os papéis sociais são definidos entre os gêneros. Neste caso o 

Brasil se encontra em uma posição de equilíbrio alcançando índices médios entre 

a participação definida de gêneros na sociedade e conseqüentemente nos 

empreendimentos empresariais. 
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Quando passamos a uma análise mais aprofundada das reações profissionais dos 

gestores brasileiros, constatamos que algumas atividades essenciais ao 

funcionamento de uma organização atualmente são implementadas de um modo 

próprio como verificamos quanto a abordagem da implantação e execução do 

conceito de planejamento estratégico. Esta atividade organizacional demanda um 

forte comprometimento da organização e no caso brasileiro se defronta com estas 

características expostas, se refletindo inicialmente como uma atitude dos níveis 

superiores para os inferiores, promovida pela acentuada concentração de poder, 

suscitando o personalismo. Na implantação de planejamento estratégico, fica claro 

de quem são as decisões e em casos de dúvidas quanto a aplicação e 

desenvolvimento do processo, é sabido a quem se deve recorrer. 

 

O reflexo desta postura no âmbito externo apresenta-se como uma dependência 

pela resolução dos problemas por outrem, aliado a uma postura de expectativa 

para vislumbrar mais adiante como se desenha o cenário, em contrapartida a uma 

atitude mais proativa característica de outras culturas, que partem diretamente 

para a mudança do ambiente ou pelo menos para tirar vantagens da nova 

configuração. 

 

O processo decisório também possui forte influencia destes traços, pois a 

concentração de poder marca notadamente a unicidade das decisões, mesmo que 

o discurso seja eminentemente diferente, suscitando a participação coletiva nas 

decisões. Outro traço importante neste contexto é a forma como é tratado o erro. 

Em contrapartida à certas sociedades onde o erro é tido como uma fase do 

aprendizado, no Brasil ele simplesmente não é permitido, o que em última 

estância aliena a participação, reforçando a postura de espectador passivo que 

não participa e conseqüentemente não erra. Este círculo vicioso não permite 

rupturas e o sistema reforça a si próprio. 

 

A liderança reserva aos gestores brasileiros uma característica específica, 

pautada na forte lealdade pessoal, em contrapartida à busca incondicional de 
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resultados, percebida em outras culturas. O paternalismo aflora e as 

características pessoais, são mais motivadoras do que a busca pragmática de 

resultados e cumprimento de papéis definidos. Como resultado disso o gestor 

brasileiro necessita constantemente reforçar estes traços e repete este modelo 

tanto para cima nas suas relações com superiores, como para baixo, de seus 

subordinados, por mais que o discurso pareça outro. 

 

Em relação a composição das estruturas organizacionais, o estilo brasileiro 

caracteriza-se pela forma pacífica de atuação, não somente à sua atitude mas em 

uma busca de evitar os conflitos de qualquer sorte, para não tirar a estabilidade 

das estruturas, que por sua vez são valorizadas ao extremo para garantir o 

conforto próprio aos sistemas concentrados em valores individuais e pessoais. 

 

Frente as mudanças o modo brasileiro de gerir apresenta uma faceta ambígua, 

pois possui uma capacidade de adaptar-se e de ser flexível frente as alterações do 

ambiente, mas por outro lado se retrai e devido a sua postura de espectador não 

se movimenta para ser agente ativo de mudanças, pelo contrário, aguarda as 

mudanças do ambiente para então adequar-se e manter seu inseparável 

formalismo e seus outros traços culturais.   
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3.3 As exigências funcionalistas 
 

   

O positivismo funcional que domina grande parte das relações formais nas 

empresas caracteriza-se pela necessidade pragmática da obtenção de resultados 

financeiros, sejam estes de curto, médio ou longo prazo. As relações pessoais são 

norteadas pelos princípios eticamente pré-estabelecidos no contexto cultural 

empresarial, que por sua vez está inserido em uma ampla rede de relações 

regidas pelos valores culturais da sociedade. Cortina (1994) em seu livro destaca 

a influência que o comportamento ético nas relações internas das organizações 

sofrem dos ambientes sociais em que as empresas estão inseridas, o que denota 

a ambigüidade e a dicotomia entre a ética pessoal e a ética organizacional 

positivista. 

 

Nos últimos anos, com a desmedida redução de postos de trabalho nas empresas, 

causados pela busca de ganhos de produtividade ascendentes, a ética 

empresarial torna-se refém do positivismo dominante, aumentando as tensões e 

as disputas internas pelos escassos cargos remanescentes, aliado a visão 

pessimista de uma rarefeita possibilidade de ascensão profissional nas empresas, 

como salienta Jacomino ( 2000  ), em seu artigo. 

 

Carregando influências do paradigma dominante fortemente estruturado nos 

princípios fordistas, as relações internas e externas nas organizações 

empresariais seguem algumas premissas quanto a forma de comunicação, quanto 

ao exercício de poder sobre o ser humano e  quanto aos símbolos utilizados 

nestas relações, como apresenta  Chanlat ( 1992 ) em seus artigos. 

 

A comunicação nas empresas e nas organizações formais tende apenas a 

comunicar fatos e tarefas sem entrar nos méritos propriamente ditos da 

comunicação pelo desprovimento de emoções, geralmente tolhidos neste contexto 

formal. 
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O exercício de poder nas empresas torna-se extremamente ambíguo, quando 

estas, em sua tentativa de negar a existência do mesmo sobre seus 

colaboradores, o reforça, pois o conceito de poder nos remete aos dogmas divinos 

e estatais da capacidade de decidir sobre a possibilidade de vida ou morte, muito 

carregada para que a empresa assuma esta condição, mas que, a todo o 

momento chega a estas raias causando, em última análise, psicopatologias como 

conseqüências do referido exercício de poder, apenas com maior sutileza, em 

muitos casos não perceptíveis. 

 

Como conseqüência, o indivíduo passa a assumir uma atividade simbólica para 

conviver, sobreviver e prosperar neste ambientes determinados por estas regras, 

das quais ele apenas traduz em sua forma rotineira como repetidor destes signos. 

 

O positivismo, portanto torna-se origem e destino do ciclo organizacional, gerando 

em seu movimento, a determinação de tarefas, o estabelecimento de objetivos e 

as rotinas de trabalho se desenvolvem em um ambiente preparado para situações 

previsíveis, com rotinas e caminhos a serem seguidos de tal forma, que os 

imprevistos são programáveis, existindo normalmente uma sub-rotina preparada 

para atender a qualquer possível desvio nestas relações pré-determinadas. 

 

Organização, Sistemas e Métodos, como disciplina desenvolvida nos cursos de 

administração de empresas é um dos melhores exemplos da ocorrência destes 

fatores de influência positivista. “A estrutura funcional retrata a organização como 

um conjunto de funções que podem, ou não, estar inter-relacionadas através das 

atividades que componham um processo. Na estrutura funcional, a autoridade 

passa pelos níveis de gerenciamento para ser compartilhada entre as funções 

técnicas e administrativas, as quais se baseiam num conjunto de tarefas comuns a 

todas as funções” (Cruz, 1998). Este funcionalismo predominante nas teorias, 

aliado ao discurso impresso nos manuais de procedimentos internos das 

organizações, prevê um comportamento padronizado e normatizado voltados ao 
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bom funcionamento organizacional, sob a ótica e ética conveniente à atuação da 

empresa no contexto em que está inserida. 

 

É neste contexto altamente pragmático que convive o indivíduo, um ser ambíguo e 

carregado de contradições, potencializando muitas vezes os conflitos pessoais 

internos, refletindo-os em suas atitudes nas organizações. Vejamos a seguir 

algumas características deste indivíduo e seus conflitantes posicionamentos.  

 

O ser humano segue um padrão de comportamento que, segundo Skinner (1998 ), 

está apoiado em reforços à estímulos conscientes e inconscientes,  que por sua 

vez caracterizam-se por  reações totalmente imprevisíveis e conseqüentemente 

dicotômicas em relação aos estímulos do ambiente em que ele vive. A construção 

de seu universo referencial pode não ter ralação direta com a estrutura 

organizacional, pois esta, de cunho predominantemente positivista não compõe 

um ambiente propício a esta imprevisibilidade característica à condição humana, 

inclusive quanto ao formalismo, caracterizado como a diferença entre o que a lei 

versa e a conduta concreta, sem que esta diferença implique punição para o 

infrator da lei, segundo Motta (1999 ). 

 

As organizações, por meio de seus instrumentos de poder, exercem pressões 

sobre os indivíduos que a compõem, despertando reações a essas pressões das 

maneiras mais díspares possíveis acomodando-se em uma escala que vai da 

simples aceitação passiva a estes estímulos até mesmo a psicopatologias com 

conseqüências irreversíveis para as pessoas de sua estrutura. As questões de 

gênero e de convivência com as minorias também potencializam estas diferenças 

e devem também ser verificadas, mas não cabe seu aprofundamento neste 

contexto, uma vez que o objetivo maior é voltado ao indivíduo e seu 

comportamento frente a suas ambigüidades, decorrentes da sua condição, 

moldada pelo positivismo imperativo nas organizações e suas respostas a estes. 
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As organizações negam os conceitos atrelados ao tema “poder”, pois a origem 

deste termo remonta a capacidade de decisão de vida ou morte inerentes a 

instituições mais poderosas como a Igreja e o Estado, entretanto na sociedade 

capitalista hodierna, cada vez mais o indivíduo se vê como uma pequena partícula 

do macro sistema desprovido da capacidade de alterar as relações estabelecidas 

e que lhe conferem uma condição conflitante quanto sua capacidade de escolha 

dos rumos de seu destino, uma vez que há um direcionamento guiado pelos 

valores por ele assimilados como reforço positivo e negativo ao longo de sua 

existência inserida em um modelo cartesiano sem possibilidade de alterações 

mais profundas. 
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3.4 As ambigüidades da organização familiar 
 

 

A organização quando administrada e gerida por uma estrutura baseada nas 

relações familiares tende, a princípio, a possuir menor instabilidade, pois o 

comportamento humano influenciado pelos reforços acumulados por seus 

indivíduos seria amenizado ou neutralizado pelas relações de família existentes 

entre muitas pessoas da organização. Isto se deve ao conhecimento prévio das 

reações destas pessoas, pois convivem cotidianamente por muito tempo, em 

várias situações e cumprindo vários papéis. 

 

De acordo com as observações de Skinner (1998), o reforço positivo ou negativo é 

assimilado ao longo desta convivência e torna o conhecimento mútuo mais 

acentuado opondo-se ao conceito defendido por Chanlat ( in Motta, 1998 ) de que 

o ser humano é um estranho para o outro, enfatizando o fato de que não 

conhecemos efetivamente nossos semelhantes mesmo depois de certos períodos 

de convivência e ainda por adquirirmos pré-concepções das outras pessoas por 

motivos não compreensíveis em muitos casos. A convivência familiar tende 

inicialmente, a minimizar estes efeitos, mas o que podemos constatar é que em 

geral ocorre o contrário, pois como observado acima, a dicotomia se acentua entre 

o positivismo e os condicionadores do comportamento humano. 

 

A extensão das ambigüidades da convivência familiar normalmente regida sob 

relações que em nada se assemelham ao positivismo organizacional, é um fator 

complicador da convivência, e em muitos casos, causadora de um clima 

organizacional insuportável, pois a busca de resultados pragmáticos esbarra na 

indefinição causada por relacionamentos carregados de fatores emocionais 

inerentes às relações familiares.  É neste ponto que sua descrição de que o ser 

humano é um ser de desejos e pulsões, que justifica as crises internas das 

pessoas, pois além das dificuldades de lidar com estas características, estas 

pessoas convivem em um ambiente hermético sob condições eminentemente 
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voltadas para resultados pragmáticos. Oliveira  (1999), aponta os cuidados que 

são necessários em processos de profissionalização em organizações familiares, 

pois a convivência destes valores antagônicos e geralmente inseridos em 

processos de transição, irão requerer atenção extra.  

 

Essas transições normalmente se dão sob a égide característica de momentos de 

revolução na organização, quando esta passa por processos de ampliação, de 

crise financeira ou simplesmente de sucessão em seu comando. Toda a estrutura 

normalmente vulnerável às decisões decorrentes destes processos e o próprio 

positivismo urgente destas fases, se opõe ao delicado momento, decorrente das 

reações humanas imprevisíveis, gerando um extraordinário esforço de 

manutenção do “status quo” em todos os níveis organizacionais.     

 

Os inúmeros estudos existentes apontam para a atenção necessária nestes 

momentos. Para salientar este tema observa-se que o pragmatismo 

organizacional sucumbe em muitos casos às reações humanas não somente dos 

dirigentes das organizações, mas também dos seus integrantes, que devido às 

suas condições não se opõem ou simplesmente se omitem de participar da 

inexplicável trama de ações e reações baseadas em relacionamentos de laços de 

família que, somente nestes casos, se sobrepõem às forças positivistas das 

organizações. 

 

A organização empresarial familiar é um vasto campo de ambigüidades, pois se 

torna uma extensão da família na mesma medida que a família torna-se uma 

extensão da empresa. Em inúmeros casos os assuntos e as relações existentes 

entre seus componentes não guardam uma fronteira espacial e temporal entre as 

duas formas de organização. Chanlat (1998) caracteriza o ser como um ser 

temporal e espacial. Nesta dimensão, que se observa a constatação acima, pois 

como separar estes ambientes espaciais e temporais se as pessoas participantes 

das organizações empresariais e das organizações familiares tecem uma trama de 

relacionamentos, onde os assuntos relativos a seus interesses não conseguem 
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ser totalmente separados e tratados indistintamente. São criados símbolos 

próprios, herdados das relações familiares, distintos daqueles normalmente 

criados nos ambientes estritamente empresariais e por conseguinte antagônicos 

aos interesses positivistas exigidos para uma atuação empresarial ou pelo menos 

para o desempenho de papéis característicos às atuações em ambientes da 

organização, em oposição aos ambientes existentes na família. Outra dimensão 

apontada por Chanlat  ( 1998 ) é o cunho reducionista da comunicação no âmbito 

empresarial em contrapartida à capacidade de comunicação desenvolvida pelo ser 

humano.  

 

Este é mais um ponto contraditório no ambiente empresarial familiar, pois as 

relações familiares são carregadas de comunicação informal característica dos 

relacionamentos baseados em longa convivência e inseridos em um contexto 

emocional. Sua redução a simplesmente comunicar fatos utilizando-se de formas 

pré-definidas e estabelecidas por regras pasteurizadas de etiqueta empresarial, 

gera, no mínimo, uma dificuldade de expressão dos reais sentimentos que 

deveriam ser transmitidos. A confusão se estende uma vez mais aos espaços 

familiares e organizacionais, pois corre o risco de reduzir-se a comunicação no 

ambiente familiar e em contrapartida transformar a comunicação empresarial 

carregada de emoções descabidas, em dissonância ao positivismo imperativo da 

organização. 

 

Morgan ( 1996 ) em seu livro Imagens das Organizações se utiliza de oito 

metáforas anteriormente citadas para ilustrar sua visão das organizações,  duas 

delas, prisões psíquicas e  instrumentos de dominação, apontam o que 

normalmente ocorre nas organizações familiares. A primeira metáfora designada 

por prisões psíquicas, apresenta a forma única e obtusa que compreendemos o 

ambiente ao nosso redor, comum nas empresas familiares, pois estas como 

extensão da família apenas refletem as visões de mundo enfatizadas no 

aprendizado e na convivência sob a mesma ótica do patriarca ou matriarca da 

família, o que na organização familiar não acrescenta novas óticas, pois a visão do 
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patriarca ou matriarca não receberá uma carga acentuada de questionamentos à 

visão do mundo, uma vez que sua família espelha em muito sua própria prisão 

psíquica. Quanto à dimensão instrumento de dominação, apontada por ele, vê-se 

também uma extensão da influência deste patriarca ou matriarca em seu ambiente 

familiar extrapolado para a organização empresarial familiar, onde as relações de 

poder exercidas em seu ambiente familiar são transpostas para a empresa, 

geralmente com uma ênfase maior ainda. 

 

A busca de resultados para empresa neste contexto se coloca como um fator 

agravante para estas dimensões, pois se trata não somente da manutenção das 

relações de poder e da visão do mundo, mas também das condições para a 

sobrevivência do núcleo familiar e da organização como causa e efeito desta 

condição. A manutenção econômica da família depende dos recursos financeiros 

oriundos da organização familiar e esta por sua vez depende da existência de 

instrumentos de poder para manter-se, construindo um ciclo determinante para 

alimentar a dicotomia observada. Observa-se que o funcionamento deste ciclo 

depende incondicionalmente da geração de recursos financeiros suficientes para, 

além de sua manutenção, também servir como apaziguador das tensões internas, 

na medida que a satisfação dos principais fatores higiênicos de Herzberg (1940) ,  

estabelece um equilíbrio aparente de sustentação das relações entre as pessoas 

que compartilham ambos grupos. 

 

Verifica-se, entretanto, que com o passar do tempo, dois prováveis destinos são 

decorrentes da existência apenas da satisfação destes fatores higiênicos. Uma 

estabilização aparente e latente caracterizada pelo surgimento de interesses 

paralelos pelos seus integrantes ou uma ruptura do ciclo acima citado. Esta 

ruptura pode ser amena, negociada e de resultados positivos para todos, a 

despeito dos desgastes pessoais inerentes a este processo, ou pode ser drástica, 

com conseqüências irreparáveis para a estabilidade do núcleo familiar, quando 

não atinge também a própria organização familiar. 
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O jogo de interesses existentes como causa e efeitos destes processos são 

identificáveis nas esferas internas tanto do núcleo familiar quanto na organização 

empresarial. As relações interpessoais guardam tensos padrões desde simples 

contatos até a necessidade de decisões mais amplas, pois em todos os casos, as 

dimensões apontadas por Morgan ( 1996 ) e Chanlat ( 1992  ) estão latentes e 

afloram quando menos se esperam. A ambigüidade e o antagonismo destes 

interesses são o cerne da questão e isolá-los é a maior tarefa para as pessoas 

envolvidas, pois geralmente não conseguem fazê-lo devido as características 

naturais existentes em processos onde o fator humano está condicionado, sob a 

influência das relações de família existentes. 

O caminho para uma convivência pacífica e contenção destas tensões, passa por 

vários estágios, tanto no âmbito individual e pessoal e no núcleo familiar, quanto 

na organização familiar. 

 

No estágio pessoal e individual cabe a todas as pessoas envolvidas tentar separar 

seus sentimentos pessoais dos interesses positivistas da organização. Esta 

distinção, notadamente, deve partir preferencialmente da pessoa que obtiver o 

maior grau de influência sobre as outras, o que necessariamente não significa ser 

esta, o gestor do grupo, pois as relações internas são regidas sob a influência 

familiar onde, em muitos casos o patriarca ou matriarca oficialmente de direito não 

o é de fato, estando fortemente influenciado por outrem, integrante ou não da 

família ou da organização empresarial. 

 

A partir da constatação desta distinção, é possível iniciar um processo de auto-

análise das condições e bases das relações e tensões internas, identificando o 

que é de cunho positivista e o que está regido sob a influência do reforço positivo 

pessoal e da família nestas relações. 

 

O convencimento das outras pessoas participantes dos grupos e organizações 

envolvidas é a segunda etapa do processo. Não menos importante, pois decisões 

envolvendo fatores tão intrinsecamente arraigados nas pessoas, devem ter cunho 
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participativo e de construção mútua coletiva para referendar sua aplicabilidade e 

efetiva sedimentação nas possíveis alterações que possam advir. Segundo Porto 

e Tamayo ( 1996  ) no âmbito organizacional da empresa familiar é necessário o 

desenvolvimento de um civismo sedimentador, pois este como um comportamento 

organizacional que favorece a efetividade da própria organização deve se tornar o 

caminho para o convencimento mútuo das pessoas envolvidas. 

 

O último estágio é a implantação das alterações propriamente ditas, com a 

mudança de comportamento e de posicionamento frente aos desafios inerentes ao 

antagonismo entre o positivismo acentuado e as manifestações internas de 

tensão. As alterações de comportamento devem obrigatoriamente partir do 

patriarca ou matriarca, pois pela utilização do exemplo como reforço positivo e 

passível de ser copiado pelas demais pessoas pode ser a real válvula motora da 

manutenção da coexistência pacífica entre os antagônicos componentes dos 

relacionamentos internos dos grupos familiares e da organização empresarial 

familiar. 
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3.5  A VISÃO ESTRATÉGICA COMO OPÇÃO DE SOBREVIVÊNCIA 
 
3.5.1 O conceito de Planejamento estratégico 
 
Para apresentar as teorias de planejamento estratégico é capital destacar o 

conceito apresentado por Mintzberg (1994) quando este aborda o planejamento, 

os planos e os planejadores, onde ele demonstra pelos estudos de Peters et al 

(apud Mintzberg 1994),  uma clara distinção entre raciocínio intuitivo e raciocínio 

analítico. Ambos são fundamentais para o estabelecimento do planejamento e o 

ideal é que haja um equilíbrio entre estas abordagens de análise. Uma obtém um 

grande número de acertos, mas não possui a capacidade de evitar grandes 

desvios, justamente pela falta de intuição e a outra possui um número maior de 

erros, contudo com uma graduação menor pela eliminação do que parece ser 

totalmente absurdo ao senso comum. 

 

O planejamento é também um modelo sistêmico com entradas, processamento e 

saídas, retro-alimentado, ininterruptamente, que segundo Ansoff (apud Mintzberg, 

1994) pode ser decomposto nos seguintes passos: escalonamento de atividades 

de suporte à decisão, apontamento e escalonamento de recursos de suporte à 

decisão, comumente denominado de orçamento, estabelecimento de fluxos de 

trabalho, estabelecimento de níveis de autoridade e responsabilidade e finalmente 

pelo estabelecimento de redes de comunicação. 

 

O planejamento estratégico, segundo Mintzberg (1994), supõe alguns passos, a 

saber: a codificação da estratégia, incluindo sua clarificação e articulação, a 

subdivisão da estratégia em sub-estratégias, programas “ad hoc”, planos de ação 

de vários tipos, a conversão destas sub-estratégias em orçamentos e objetivos 

rotineiros. 

 

Para tanto é indispensável que a organização possua algumas condições para a 

implementação do planejamento estratégico, como estabilidade, maturidade do 
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setor, investimento de capital intensivo, estrutura organizacional bem elaborada, 

operações fortemente integradas e operacionalização simples. 

 

Segundo os pesquisadores que desenvolveram as teorias do planejamento 

estratégico, este pode ser definido como o processo de estabelecimento de um 

direcionamento voltado ao longo prazo, com toda a preocupação de vislumbrar as 

necessidades de médio prazo sem negligenciar as ações de curto prazo, sem as 

quais não é possível chegar ao ponto desejado para a organização. 

 

A implementação do planejamento estratégico implica no estabelecimento da 

missão da empresa, da visão de negócios, dos planos táticos e dos procedimentos 

operacionais rotineiros para o alcance dos objetivos de curto e médio prazo. 

 

A missão da empresa define-se pelo questionamento do porque da existência da 

organização por parte de sua cúpula, que pode ser representada pelo seu 

principal empreendedor ou pelo grupo de sócios que se predispuseram a 

desenvolver uma atividade empresarial. Este aparente conceito simplório é o 

ponto de partida para o estabelecimento de todas as estratégias empresariais que 

norteiam o desempenho da organização. 

 

A visão de negócio implica no estabelecimento de um posicionamento frente aos 

cenários onde a organização poderá atuar de acordo com as possíveis 

ocorrências, mudanças e alterações do ambiente da empresa. 

 

Por sua vez os planos táticos devem estabelecer metas quantitativas a serem 

alcançadas que possam garantir a continuidade das operações da organização 

frente aos cenários desenhados com a inerente flexibilidade para sua reorientação 

todas as vezes que se tornarem necessárias. 

 

O planejamento operacional deve estabelecer as rotinas diárias e o plano de ação 

cotidiano para se alcançar às metas estabelecidas e constantemente monitoradas. 
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Percebe-se, portanto que este processo é extremamente dinâmico e requer uma 

atenção constante por parte dos gestores e empreendedores principais de uma 

organização, pois sua negligência causada pela opacidade das demandas diárias 

pode comprometer o desempenho organizacional de médio e longo prazo.      
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3.5.2 A aplicação deste ferramental no setor 
 
A primeira grande barreira é vencer a resistência ás mudanças que segundo 

Ansoff e Mc Donnell (1993), pode ser comportamental ou sistêmica, que pelas 

características do setor de alimentação se apresentam inicialmente pela dimensão 

comportamental na figura do empreendedor e posteriormente na resistência 

sistêmica implantada pelas rotinas estabelecidas de reforço constante ao “status 

quo” que garante a manutenção de seu estilo próprio de administração e 

desenvolvimento de seus negócios. 

 

Em seguida há a barreira cultural a ser vencida, pois, é sintomático observar as 

reações de resistência demonstradas pelos posicionamentos dos gestores do 

setor como catalogado por Ansoff e Mc Donnell (1993) e caracterizados pela 

rejeição, pelo adiamento, pela indecisão, falta de acompanhamento da 

implantação, pela ineficácia e finalmente pelo que é o mais cruel dos sintomas que 

é sabotagem. 

 

Imaginar pequenos empresários, que prioritariamente formam o perfil do setor até 

o momento, trabalhando na quebra de seus paradigmas, desviando sua 

concentração de suas rotinas e partir para o estabelecimento de missão, visão e 

metas de longo prazo de maneira sistemática, consiste em um comportamento 

praticamente impossível, entretanto face às pressões que o setor tem sofrido, este 

parece um caminho único como alternativa à sua sobrevivência e continuidade de 

operação no setor. 
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4. METODOLOGIA 
 
4.1 Métodos de estudo 
 
A investigação científica aplicada a este estudo tomou por base a pesquisa 

bibliográfica pertinente aos assuntos correlatos já publicados. Como apresentada 

no referencial bibliográfico, uma intensa pesquisa foi realizada dos assuntos acima 

apontados para verificação das teses já desenvolvidas e comprovadas nos 

campos de conhecimento, necessários para determinação do referencial teórico.  

 

Para a elaboração da pesquisa de campo foram entrevistados os proprietários de 

estabelecimentos associados da ABRASEL para a identificação do problema, a 

determinação das variáveis dependentes e independentes que interferem e 

determinam a sustentação da hipótese básica da necessidade crescente de 

profissionalização das empresas componentes do universo de estudo. Os dados 

desta pesquisa foram obtidos com a aplicação de um questionário, junto ao 

universo representativo do setor de bares e restaurantes da Cidade de Salvador, 

formado pelos associados da ABRASEL. 

 

Para o dimensionamento da amostra na implementação da pesquisa utilizou-se o 

critério de escolha não probabilístico por julgamento, determinando um espaço 

amostral de vinte estabelecimentos associados da ABRASEL, entidade 

representativa das melhores empresas do ramo de atividade na cidade de 

Salvador. 

 

Os questionários objetivaram inicialmente traçar um perfil sócio-econômico do 

setor, sua abrangência como gerador de riquezas, sua participação na produção 

econômica, seu perfil empresarial, além de um levantamento do histórico de cada 

empresa, visando estabelecer um perfil destas e sua evolução. Os critérios para o 

estabelecimento destes questionários foram desenvolvidos levando-se em 

consideração fatores sócio-culturais, composição societária, tamanho da 
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organização, modelo de gestão, participação da família nas decisões operacionais 

e estratégicas da empresa, além de outros que pudessem contribuir para alcançar 

os objetivos do trabalho. 

 

Estes critérios foram catalogados e analisados para a definição clara de dois 

grupos de variáveis. O primeiro deles composto pelas variáveis dependentes 

classificadas como as que decorrem efetivamente do desempenho individual de 

cada empresa em face de sua formação societária, estrutural e sistêmica, o que 

altera sua dinâmica de funcionamento. O segundo grupo de variáveis como 

aquelas independentes das empresas pesquisadas e que estão fora do controle 

das mesmas, entretanto com uma interferência significativa em seu rendimento 

como negócio.  

 

Esta primeira etapa de investigação apontou para o estudo bibliográfico, visando 

identificar as raízes históricas para a determinação do atual quadro das relações 

familiares descritas na pesquisa e sua interferência na direção dos rumos dos 

negócios desde os altamente profissionalizados até os totalmente dirigidos por 

decisões de influência baseadas nos laços de família, cunhando a 

comparabilidade deste estudo. 

  

As principais linhas metodológicas eleitas para se estabelecer o amálgama 

contextual do trabalho, sustenta-se inicialmente na pesquisa bibliográfica existente 

da sociologia e da antropologia. Em relação à administração, todo o foco foi 

dirigido às teorias do planejamento estratégico e a sua aplicação dirigida ao objeto 

de estudo e posteriormente com a elaboração de um questionário, distribuído a 

todos os associados, para que fosse possível estabelecer o perfil do setor e a 

verificação do estágio de profissionalização encontrado nas empresas, além da 

vulnerabilidade aos fatores exógenos que influencia, na gestão empresarial.    
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A obtenção dos dados por meio da aplicação dos questionários foi a melhor 

maneira encontrada para retratar a realidade de cada empresa e serviu de base 

para as conclusões apontadas. 
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4.2 O detalhamento da pesquisa 

 

Para a elaboração dos questionários usados na pesquisa (em anexo), foram 

realizados estudos em questionários anteriormente elaborados pela metodologia 

de Filion (1990) dirigidos ao campo do estudo do empreendedorismo e pelos 

questionários desenvolvidos por Alcorn (1982), os quais se mostraram mais 

adequados para a realidade do objeto de estudo e que serão divididos segundo 

três linhas de investigação na sua aplicação, uma voltada para a organização 

propriamente dita, a outra para o empreendedor ou fundador e a terceira voltada 

ao nepotismo. 

 

Estas três linhas são distintas e complementares entre si e de maneira alguma 

podem ocorrer independentemente, pois estão interligadas e a simples existência 

de uma delas, automaticamente implica na existência e na reação das outras 

duas, caracterizada pela alteridade inerente aos relacionamentos intra-

organizacionais. 

 

A observância de cada uma separadamente é em muitos casos obscurecida ora 

pela acentuação de uma ora pela acentuação da outra, permitindo que na maioria 

dos casos haja uma nebulosidade dificultando a perfeita compreensão do grau de 

intensidade de cada uma delas. 

 

O primeiro passo se dá pela análise da investigação voltada para a organização e 

para tanto se utiliza às teorias das organizações como pano de fundo para as 

observações.   

 

Segundo Cruz (1998), um analista de processos se caracteriza como um 

profissional que racionaliza os processos administrativos, e para tanto deve 

realizar uma série de levantamento de dados para traçar o perfil estrutural da 

organização e a partir de então, propor os procedimentos mais adequados para a 

maximização das potencialidades da empresa. Neste sentido é que será norteada 
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a investigação racional do funcionamento das estruturas organizacionais das 

empresas pesquisadas. 

 

Partindo deste ponto elabora-se uma análise estrutural a partir da definição da 

existência das funções básicas organizacionais: administrativa, produção, 

marketing, financeira, informacional e recursos humanos. 

 

A abordagem inicial é saber se existe uma separação clara entre estas funções e 

se elas são compreendidas como distintas. Após este passo deve-se verificar 

quem são os responsáveis por cada uma delas, se há uma definição clara das 

responsabilidades e atribuições de cada um quanto a cada uma das funções 

destacadas em cada empresa. 

 

O terceiro passo consiste em se verificar de que forma é realizada a comunicação 

interna entre as atividades de cada função e como as interseções e 

interdependência entre elas são equacionadas na prática, ou seja, se há um 

instrumento formal de interação, utilizando-se de reuniões, comunicações formais 

ou qualquer outro instrumento que permita a integração entre as atividades 

mantendo-se o respeito e o limite à área de atuação de cada responsável por cada 

função. 

 

Identificado o padrão interno de respeito à responsabilização, autoridade, 

autonomia e abrangência da atuação, deve-se passar a verificação do nível de 

qualificação de cada responsável por cada função, evitando-se assim possível 

discrepância que possa permitir a invasão de atuação de um responsável sobre 

outro, o que esporadicamente não implicaria em maiores riscos, mas a repetição 

constante desta anomalia, pode redundar em um procedimento viciado, corroendo 

o funcionamento da organização. 

 

Seguindo este mesmo direcionamento técnico são realizadas perguntas utilizando-

se da metodologia desenvolvida por Hamel e Prahalad (1995), devidamente 
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adaptada ao setor, voltadas ao planejamento estratégico, identificadas da questão 

12 até a questão 17 da parte IV - DADOS QUALITATIVOS DA FORMAÇÃO DA 

EMPRESA do modelo de questionário aplicado (em anexo).  

 

Para dirigir às investigações no sentido de verificar que tipo de empreendedor está 

à frente dos negócios, foi usado o que Alcorn ( 1982) chama de “Q.E. ou 

Quociente de Empreendedorismo” . 

 

Acrescenta-se a verificação do que a autora chama de “pontuação de segurança 

por setor”, em dois setores básicos: a organização e o pessoal.  

 

A terceira verificação a ser inserida nos questionários (em anexo), segundo Alcorn 

(1982) é a “taxa de preparo para aposentadoria” para verificar o grau em que o 

empreendimento depende da figura e presença do empreendedor. 

 

Outro fator que foi observado por meio da aplicação dos questionários é o grau de 

nepotismo existente na organização e em que medida ele é nefasto ou por outro 

lado, gerador de coesão interna. 

 

Estas frentes de análise serviram para a elaboração dos questionários para 

aplicação junto aos associados da ABRASEL e iniciar o estabelecimento de 

parâmetros de comparabilidade do nível de profissionalização de todos os bares e 

restaurantes pesquisados. 

 

A partir desta comparação, verificou-se como o setor está preparado para, frente 

ao incontido avanço da entrada de grandes grupos econômicos com suas práticas 

globalizadas, responder às necessidades de adaptação visando suplantar as 

dificuldades empresariais a se desenharem nos próximos anos. 
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5. RESULTADOS  E DISCUSSÃO 
 
A pesquisa de campo se desenrolou com a aplicação de questionário, junto ao 

universo de vinte estabelecimentos representativos, segundo o critério de amostra 

não probabilística por julgamento, do setor de bares e restaurantes da Cidade de 

Salvador, formado pelos associados da ABRASEL durante o período de Junho a 

Julho de 2002. 

 

Os questionários traçaram um perfil sócio-econômico do setor, com sua 

participação na produção econômica e também seu perfil empresarial, com 

levantamento do histórico de cada empresa, Os critérios para o estabelecimento 

destes questionários foram desenvolvidos levando-se em consideração fatores 

sócio-culturais, composição societária, tamanho da organização, modelo de 

gestão, participação da família nas decisões operacionais e estratégicas da 

empresa. 

 

As variáveis estabelecidas foram divididas em dois grandes grupos: o primeiro 

deles composto pelas variáveis dependentes e o segundo grupo de variáveis 

independentes das empresas pesquisadas.  
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5.1 Tabulação dos dados 
 
Após a aplicação da pesquisa as principais informações obtidas da tabulação dos 

dados foram as seguintes: 

 

Em relação ao item III da pesquisa, especificamente que retrata dados qualitativos 

da gestão do negócio, observou-se que aproximadamente 70% das empresas 

(gráfico 5.1.a) realizam planejamento estratégico, entretanto, deve-se salientar 

que a interpretação do que consiste o planejamento estratégico para os 

empresários entrevistados pode necessariamente não refletir a completa 

implementação e utilização desta ferramenta administrativa em sua plenitude. Isto 

se evidencia quando foram cruzados os dados da freqüência de reuniões (gráfico 

5.1.b), pois 45% dos entrevistados não realizam reuniões ao mínimo quinzenais 

para discussão de assuntos operacionais, que conseqüentemente devem 

comprometer os planos táticos e estratégicos. Por definição teórica, estes planos 

são apoiados na prática contínua de reuniões para o acompanhamento e 

redirecionamento dos rumos estabelecidos para o negócio, confirmado pela 

verificação de que 55% das empresas aplicam outras técnicas administrativas, 

conforme apresentado nos mesmos gráficos.  

 

A aplicação de outras técnicas na área de administração apontada pelos 

entrevistados reflete o desconhecimento da amplitude do planejamento estratégico 

como uma ferramenta indispensável nas organizações modernas para a 

implantação de qualquer outra ferramenta administrativa. 

 

No gráfico 5.1.c observamos que técnicas foram apontadas para melhor 

exemplificar o que os entrevistados apontaram, 95% das empresas compreendem 

por profissionalização pelo menos uma das ações citadas: ter cada sócio 

responsável por uma área com autonomia e autoridade, contratar especialistas e 

consultores para auxiliar na organização das tarefas, fazer cursos de 
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especialização para o aprimoramento dos sócios, contratar um gerente 

operacional para ficar a frente do negócio e/ou fazer pesquisas para determinar o 

público alvo do restaurante. Apenas 5% das empresas consideram que não há 

necessidade de nenhuma das ações citadas para se compreender 

profissionalização. Isto demonstra claramente as suspeitas do desconhecimento 

do conceito de planejamento estratégico empresarial, embora o nível de 

escolaridade de aproximadamente 79% dos entrevistados seja definido por 

proprietários com nível superior de graduação e pós-graduação (gráfico 5.1.d) e 

comparando-se às ferramentas administrativas apontadas anteriormente, 

confirma-se a inconsistência do conceito de gestão profissionalizada, pois todas 

as atividades descritas são eminentemente operacionais e de curto prazo 

antagônicas à implantação de um planejamento estratégico, o que poderá 

inviabilizar a situação da empresa em longo prazo, segundo as teorias de Ansoff e 

Mc Donnell (1993).  

 

 

Quanto às outras técnicas administrativas apontadas nas entrevistas, 45% delas 

não executam rotineiramente outras técnicas administrativas, o que demonstrou o 

caráter de empreendimento familiar em praticamente metade do universo 

pesquisado ocasionado pelo dinamismo do setor e a constante necessidade de 

um item fundamental para empreendimentos do porte das empresas entrevistadas 

que é a confiança.   

 

Esta característica evidenciou-se pela quantidade de sócios e de empregados na 

estrutura da empresa parentes em primeiro e segundo grau ( gráfico 5.1.e), pois 

57% das empresas possuem parentes em primeiro ou segundo grau trabalhando 

nas organizações, sendo que, 63,64% consideram a possibilidade de que estes 

parentes possam vir a se tornar sócios da empresa e apenas 45% das empresas 

consideram que um empregado que não é parente pode vir a se tornar sócio. 
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Isto aponta o antagonismo que permeia algumas das decisões destes gestores, 

pois por um lado se a empresa tem uma conotação profissional, espera-se que a 

totalidade dos seus empregados possa vir a se tornar sócios independentemente 

de serem parentes ou não, bastando apenas ter competência ou capacidade 

suficiente para assumir o controle e própria sociedade na empresa.   

 

Em reforço a estas causas para o desempenho das empresas pesquisadas 

acrescenta-se que 90% das empresas são de propriedade de brasileiros, 

acrescidos de 5% de Sul-americanos, (gráfico 5.1.f) o que apontou para uma 

mudança no perfil destes empresários, pois no ramo de alimentação há duas 

décadas havia uma acentuada participação de imigrantes de origem espanhola, 

segundo Vidal (1999) quando atualmente verificou-se que 74% são do próprio 

estado e 26% são de outro estado conforme o gráfico 5.1.g..  

 

Detectou-se, portanto, uma clara inconsistência entre o que é declarado como 

grau de profissionalização com o que é realmente executado nas empresas 

pesquisadas e o nível de escolaridade apontado, embora sem a devida 

confirmação, indicou a possível formação acadêmica dos proprietários em outras 

áreas do conhecimento distintos da administração. Esta confirmação deve ser 

objeto de estudos específicos neste sentido, pois não foi o intuito original deste 

trabalho. 

 

Analisando-se a sucessão das empresas pesquisadas, os entrevistados 

apontaram conforme o gráfico 5.1.h, dois grupos distintos de composição de 

empresas, pois 56% são formadas por empresas novas que não passaram por 

processos de sucessão, 31% são geridas pela sua terceira geração e apenas 13% 

são geridas pela segunda geração. Oliveira (1999) e Adizes (1993) defendem que 

um grande desafio de empreendedores familiares é o processo sucessório e 

quando este se dá sem maiores problemas, as possibilidades de que isto possa se 

repetir na próxima sucessão de segunda para terceira geração é mais provável. 
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Um dado instigante levantado na pesquisa é o fato de assuntos da empresa são 

tratados no ambiente familiar em exatamente metade das empresas pesquisadas, 

quando se esperava que pelos outros dados apontados nos demais 

questionamentos esta questão devesse coincidir com a totalidade das empresas 

familiares, uma vez que segundo Oliveira (1999), estas conversas e decisãoes são 

indissociáveis do ambiente familiar e empresarial. 

 

Os gráficos 5.1.i apontaram para uma situação de conforto aparente, fruto 

inicialmente do que foi observado quando 56 % das empresas estão ainda na sua 

primeira geração e conseqüentemente não poderiam causar cisões familiares 

traumáticas cuja causa viesse a ser proveniente do ambiente empresarial e 

profissional do empreendimento familiar. Em contrapartida, afortunadamente, nas 

empresas pesquisadas o inverso também apresentou uma situação de 

estabilidade no sentido oposto como se vê no gráfico 5.1.j.. 

 

A acentuada ambigüidade dos posicionamentos foi evidenciada nas respostas 

apresentadas nos gráficos 5.1.l e 5.1.k, pois embora a profissionalização das 

empresas foi apontada como uma tônica constante às mesmas, 75% das 

empresas possui sócios com poderes mesmo que informais para dar a palavra 

final sobre as decisões da organização e por outro lado 100% das empresas 

apontam a necessidade de profissionalização como uma necessidade para o seu 

negócio.  

 

Verificou-se por estes dados o cerne da ambigüidade entre o discurso e a prática 

cotidiana destes empreendedores, pois ao responder outro questionamento da 

pesquisa, observou-se que há respeito à área de atuação dos outros sócios em 

três quartos das empresas. 

 

O posicionamento destes empreendedores apresentou-se como ambíguo, 

contingencial e conseqüentemente o profissionalismo apontado é efêmero e 
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passível de inúmeros questionamentos quanto à sua veracidade ou consistência 

como prática administrativa. 

 

Utilizando-se da metodologia de Hamel e Prahalad (1995) verificou-se que 70% 

dos sócios consideram que suas empresas possuem uma visão distintiva e com 

os olhos no futuro em relação à visão de seus concorrentes, sendo que os 30% 

restantes variaram entre possuir uma visão distintiva e com olhos no futuro e uma 

visão convencional e reativa, variando em diferentes graus. Nenhum dos sócios 

consideraram que suas empresas possuíam uma visão convencional e reativa do 

futuro em relação à visão de seus concorrentes. 

 

Entre elas, 45% das organizações disseram acreditar que  possuíam uma melhor 

eficiência operacional e 25% das empresas acreditavam que executavam melhor a 

tarefa de desenvolver novos negócios. Os 30% restantes variaram suas respostas 

entre estes dois indicadores. 

 

Quanto a sua pretensa visão de negócios, 65% das empresas consideraram que 

as suas ações estavam concentradas em criar vantagens novas no setor. Os 35% 

restantes das empresas consideraram que a concentração de seus esforços devia 

ser fixada entre alcançar os seus concorrentes e criar novas vantagens no setor. 

Nenhuma organização declarou concentrar seus esforços somente em alcançar os 

concorrentes. 

 

Observou-se que 70% das empresas consideraram que suas ações são 

direcionadas pela visão da própria organização, os 30% restantes direcionavam 

suas ações, em sua maioria, se baseando pela visão da própria organização, 

contudo não se esquecendo da visão dos concorrentes. Nenhuma empresa 

considerou que suas ações seriam movidas somente pelos seus concorrentes. 

 

Estes posicionamentos são apresentados pelos empreendedores de maneira 

empírica, pois não possuem dados ou pesquisas que comprovem suas opiniões, o 
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que demonstra uma miopia em relação ao que o mercado aponta como tendência, 

uma vez que como componentes da metodologia de planejamento estratégico, os 

questionamentos sugeridos e utilizados por Hamel e Prahalad (1995) 

necessitariam de embasamento consistente ao invés do simples sentimento dos 

empreendedores apoiados em sua experiência de mercado. Este apenas deve ser 

o passo inicial para a aplicação da metodologia consistente do planejamento 

estratégico nestas empresas direcionando-as a um profissionalismo efetivo. 

 

Em relação ao item V da pesquisa que detecta o quociente de empreendedorismo 

dos responsáveis pelos negócios pôde-se constatar que das empresas 

pesquisadas apenas 10% não realizavam conciliação bancária assim que 

recebiam os seus extratos mensais, semanais ou diários. Entre eles apenas 40% 

dos sócios das empresas chegavam antes que os outros no trabalho e 40% dos 

sócios preferiam manter suas idéias guardadas em suas respectivas mentes, ao 

invés de colocá-los no papel. 

 

Verificou-se que 40% dos sócios preferem contratar as pessoas com um bom 

aperto de mão antes de colocá-lo no papel evidenciando o personalismo nas 

relações de trabalho. 

 

Estes dados denotam as características centralizadoras dos gestores dos 

empreendimentos pesquisados. A centralização das decisões apontam por uma 

lado o alto grau de empreendedorismo inerente à estes gestores, porém 

evidenciam suas características culturais influenciadas pela conjuntura econômica 

no qual atuam e conseqüentemente reagem imputando um fator pessoal e 

subjetivo muito marcante aos seus negócios.  
 

Em relação ao item VI da pesquisa que mede o SS Score dos negócios 

(Alcorn,1982) constatou-se que 65% dos sócios da empresa gastavam pelo 

menos 20% de seu tempo em outras atividades que não o gerenciamento de seus 
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negócios,75% das empresas possuíam uma política de cargos e salários definida 

e aplicada para estabelecer as promoções e salários dos empregados. 

 

Somente 25% das organizações trabalharam com não mais do que um único 

problema de fluxo de caixa no último ano, 75% das organizações possuía reserva 

para pronta liquidez e 75% das empresas possuía um organograma atualizado. 

Apenas 15% dos sócios liam outras publicações além de jornais e de publicações 

de suas áreas. 
 
A análise dos dados apresentados nesta etapa do questionário demonstrou a 

existência de solidez nas empresas pautada no capital intelectual das mesmas 

além da sua saúde financeira. Observou-se, entretanto que diante da diversidade 

das novas influências de uma economia globalizada, o preparo destes gestores 

estão limitados apenas à sua solvência em curto prazo sem uma declarada 

preocupação com a continuidade dos negócios e sua perenidade nos parâmetros 

mais amplos das exigências de profissionalização de uma dinâmica globalizada, 

pois não foram observadas conscientização empresarial direcionada para este fim. 

 

Em relação ao item VII da pesquisa que detecta o RR rating dos sócios (Alcorn, 

1982) verificou-se que apenas 30% dos sócios já determinaram oficialmente 

alguém para sucedê-los nos negócios e nenhum dos sócios já possuía uma data 

definida para a retirada dos negócios, embora admitiram que em 70% das 

empresas a curva de gestão participativa é crescente. 
 
Os sócios entrevistados estão em sua grande maioria atualmente em sua plena 

atividade, o que explicou a não indicação de um sucessor nos seus negócios, 

entretanto observou-se uma crescente preocupação neste sentido como 

demonstrou a menção do crescimento da curva de gestão participativa com a 

consulta dos colaboradores e participantes do empreendimento, apontado como 

um caminho no sentido de evitarem-se grandes rupturas no futuro desta 

empresas.  
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6.2 Análise qualitativa dos resultados 
 
 

Diante das informações descritas anteriormente, é possível observar que há 

predominância de sócios brasileiros (grágico xx) nas empresas pesquisadas 

atuantes na cidade do Salvador. 

                            

País de origem dos sócios

5% 5%

90%

Argentina
China
Brasil

 
                                                                                    gráfico xx 

Exceto por uma, em todas as empresas pesquisadas, segundo seus gestores, são 

realizadas reuniões para a discussão dos assuntos inerentes e relevantes às 

rotinas diárias da empresa, as quais deveriam auxiliar na tomada de decisão, que 

de acordo com os dados coletados nesta mesma pesquisa demonstra-se 

insuficiente e estritamente de curto prazo, uma vez que sua ocorrência 

predominante varia entre semanal e quinzenalmente, transformado-as em 

encontros operacionais apenas para passagem de novas orientações sem a 

necessária discussão dos problemas referentes à organização como um todo.  

 

Este fato demonstra o interesse destes gestores em manter suas empresas 

atualizadas, buscando rever e melhorar seus processos, provocados seguramente 

pelas instabilidades econômicas e conjunturais que influencia o mercado de forma 

a serem necessárias novas decisões no dia-a-dia, entretanto o personalismo 

pautado em personalidades marcantes e centralizadoras funciona como uma 

barreira à implementação de técnicas adequadas voltadas para a 

profissionalização efetiva da organização. 
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Outro ponto observado é que uma boa parte dos sócios não tem total confiança no 

funcionário que vai contratar. O que demonstra de forma antagônica aos cuidados 

mencionados quanto ao planejamento estratégico detectado por suas respostas à 

pesquisa, que nas ações rotineiras operacionais são negligenciadas etapas 

importantes, o que pode sugerir uma prática não profissional do planejamento 

estratégico como ferramenta gerencial adequadamente utilizada. Outro ponto 

reforçado por esta constatação é da relação capital trabalho, norteada pela 

existência de um abismo entre líderes e liderados já anteriormente apresentado no 

referencial teórico, que demonstra posicionamentos típicos de gestores ainda 

influenciados por uma cultura não aberta às novas tendências e necessidades de 

profissionalização como a atual conjuntura demanda. 

 

Grande parte das empresas entrevistadas tem suas funções definidas e 

atualizadas em um organograma, segundo declarações de seus gestores, o que 

denota uma preocupação com a organização e determinação de funções dentro 

das empresas entrevistadas. Não foi possível, contudo, constatar por meio desta 

pesquisa a qualidade da elaboração dos organogramas e se os mesmos refletem 

com fidelidade as verdadeiras estruturas organizacionais. 

 

Foi possível ser também observada a citação da existência de gestão participativa, 

o que demonstra a atenção para este tipo de gestão no mercado atual. Este fato 

caracteriza-se como um ponto importante, pois tem influência significativa no rumo 

que o gestor pode dar à sua empresa, todavia, na grande maioria das empresas 

entrevistadas a palavra final é do empreendedor, colocando a participação dos 

colaboradores em uma situação apenas processual sem a devida valorização de 

suas intervenções como se supõe em uma verdadeira gestão participativa 

profissionalizada com a garantia da decisão soberana do conjunto de pessoas que 

integram a organização. 

 

Entre os entrevistados constatou-se que nenhum dos sócios tem previsão de 

retirada definitiva do seu negócio ainda definida, isto explica-se pois grande parte 
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das empresas entrevistadas encontra-se em sua primeira geração e este indício 

denota claramente um sinal de que a profissionalização no setor passa por um 

grande questionamento, contudo ainda não se mostra efetiva com a 

implementação de um correto ferramental visando sua plena execução. 

 

Pôde-se perceber que entre as empresas pesquisadas existem gestores que em 

suas entrevistas, declararam que não realizam tarefas simples como conciliação 

bancária de suas contas bancárias, denotando as ambigüidades existentes no 

setor, e do total apenas uma parte destes gestores tem a prática de colocar no 

papel novas idéias referentes aos seus negócios, menos ainda em discuti-las para 

ouvir a opinião crítica dos seus colaboradores, denotando um traço ainda mais 

marcante do acentuado personalismo na gestão de suas empresas. 
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Como constatado na pesquisa de campo realizada no setor de Bares e 

Restaurantes representados pelos associados da ABRASEL– Associação de 

Bares, Restaurantes e Empresas de Entretenimento e Lazer – Seccional Bahia, 

algumas considerações são comprovadas e outros questionamentos são 

levantados quanto ao grau de profissionalização do setor. 

 

Observou-se pela análise dos dados coletados que o setor depara-se com 

desafios hercúleos, compostos por pequenos desafios que se forem vencidos 

passo a passo podem por um lado ser uma metodologia para colocar as empresas 

pesquisadas em uma posição de vantagem competitiva no setor, a despeito de 

toda possível invasão de novos entrantes (Porter, 1980) mais poderosos e 

tecnicamente mais competentes do ponto de vista da gestão de seus negócios. 

 

A efetiva implantação de um ferramental de planejamento estratégico e as suas 

demais ferramentas operacionais em conjunto com o conhecimento do mercado 

local onde estes pequenos empreendimentos atuam podem e devem ser utilizados 

como uma vantagem competitiva, criando verdadeiras barreiras à entrada de 

grandes grupos econômicos e de âmbito internacional no setor. Isto passa por um 

processo de vencimento de pequenos desafios culturais, pessoais e conjunturais 

na organização do empreendimento familiar na área de alimentação inexorável à 

sua manutenção no campo de batalha empresarial. 
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Por outro lado o processo de vencimento destes pequenos desafios atribui um 

risco ao setor que é urgência da mobilização frente aos avanços tecnológicos não 

somente no campo da gestão como também no campo tecnológico, como a 

exigência de cumprimento das normas dos padrões internacionais denominados 

HACCP ou APPCC como é conhecida aqui no Brasil, a imposição conjuntural a 

exemplo das certificações ISO, como forma de padronização dos níveis das 

condições de higiene em toda a cadeia de produção de alimentos desde o 

produtor até o consumidor final. A falta de infra-estrutura no setor tem sido uma 

constante e o trabalho de profissionais nas áreas de farmácia, nutrição e 

engenharia de alimentos deve ser apropriada por estes empreendedores visando 

sua continuidade no mercado, pois as exigências do consumidor tendem a ser 

cada vez mais complexas aliadas a legislação que brevemente estará em vigor 

compelindo estes empreendedores no sentido da profissionalização como única 

alternativa para sua continuidade.  

 

Como de costume no Brasil, a ordem de implantação destes padrões se impõe na 

cadeia da produção de alimentos de trás para frente, apondo estas exigências a 

partir do último elo da cadeia de produção que é o restaurante ou o prestador do 

serviço final, caracterizando mais uma fonte de pressão inexpugnável em alguns 

casos. 

 

É notório pelos resultados apresentados pela pesquisa que o perfil das empresas 

do setor, especificamente na cidade de Salvador, caracterizam-se por 

empreendimentos familiares passíveis de todas características apontadas neste 

trabalho e sua sobrevivência aponta para dois caminhos distintos, entretanto 

complementares. 

 

Um deles está voltado à profissionalização plena do empreendimento o que 

necessariamente passa pelo vencimento da principal barreira denotada pela 

resistência às mudanças comportamentais, (Ansoff e Mc Donnell, 1993) 

transformando o empreendimento, mesmo que uma microempresa em uma célula 
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ou centro de resultados analisado do ponto de vista pragmático e real, com a 

adoção de tecnologia não somente de gestão, mas também de todo o processo 

produtivo que engloba desde as técnicas de segurança de alimentos na compra 

manuseio e confecção dos alimentos, como também de técnicas de 

comercialização, com o estabelecimento de pontos de vendas rentáveis, com 

produtos adequados e preços compatíveis ao seu público alvo. Outro ponto 

fundamental é a qualidade no atendimento ao seu cliente, pois os níveis de 

exigência do consumidor amparado por legislação competente e elaborada 

segundo critérios ainda não definitivamente implementados nas empresas, torna-

se uma grande limitadora das ações das empresas do setor, paradoxalmente 

como a propulsora destas mudanças. O CDC não deixa margens para a gestão 

empírica no atendimento à clientes e as punições podem representar em alguns 

casos o fechamento do empreendimento. 

 

A profissionalização a que as empresas do setor devem buscar passa pela 

utilização de técnicas apuradas de gestão, marketing, sistemas informacionais e 

principalmente pela tecnologia alimentar cada vez mais sofisticada aplicada aos 

produtos comercializados, visando atender a todos os tipos de exigências vigentes 

na legislação de Vigilância Sanitária como também de práticas adequadas de 

HACCP ou APPCC, visando a qualidade do produto e a garantia por parte de 

empreendedores e consumidores da comercialização de alimentos saudáveis e 

livres de possíveis contaminações.  

 

O outro caminho em contrapartida e de maneira antagônica volta-se para a 

manutenção do empreendimento familiar sem pretensões de expansão pela 

consciência de suas limitações e real intenção de sobrevivência e valorização de 

sua condição artesanal, caracterizando-a como seu diferencial e sua vantagem 

competitiva (Porter, 1986). Este posicionamento, entretanto pode ser tomado sem 

negligenciar as mínimas condições estabelecidas para o setor de alimentos, 

respeitando todos os ditames acima citados. A viabilização do negócio para esta 

possibilidade está pautada na necessidade de profissionalização do 
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empreendedor voltado à todas estas técnicas, implementando-as em sua empresa 

e diretamente controlada por ele mesmo. Isto implica em uma multiplicidade de 

conhecimentos aliado à constantes consultorias técnicas para garantir a 

perenidade de seu estabelecimento neste mercado cada vez mais exigente e 

selvagem para as empresas que não se atentarem à mudanças no ambiente, seja 

para empresas profissionalizadas e sintonizadas com as necessidades inerentes 

ao mercado, seja para o micro empresário que irá trabalhar artesanalmente em 

um nicho de mercado específico, com a detecção de tecnologia própria na 

elaboração dos alimentos sem contudo negligenciar os detalhes técnicos já 

mencionados. 
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