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RESUMO

O problema que motivou esta pesquisa foi o de investigar quais as caracteristicas que
predominaram no processo de formacdo de estratégias da empresa Masa da Amaz0nia,
visando evidenciar as mudancas ocorridas no periodo de 1990-2006. A empresa esta
localizada no Pélo Industrial de Manaus (PIM) e pertence ao Grupo Flextronics, lider
mundial de design industrial, na fabricacdo de produtos eletrénicos, componentes plasticos,
equipamentos de telecomunicacdes e atividades de logistica. Destacou-se nacionalmente por
sua historia de desenvolvimento e conquista de diversos prémios e certificacdes, entre eles a
elei¢do por dois anos consecutivos (2006 e 2007) pela Revista Exame como a melhor empresa
para se trabalhar. Foi realizado um estudo de caso longitudinal, efetuado de forma descritiva,
correspondendo a uma abordagem qualitativa. Os dados foram coletados a partir de fontes
primarias e secundarias, através de entrevistas, documentos e pesquisa bibliografica. O estudo
longitudinal permitiu que a analise dos dados fosse efetuada pela reconstrucdo historica/
cronoldgica dos dados coletados, possibilitando a identificacdo de estdgios e periodos na
formacdo de estratégias, tendo como base o modelo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000). No que diz respeito aos achados da pesquisa, foi possivel identificar quatro periodos
em que os padrdes de decisbes e acGes foram consolidados, a partir de uma reconstrucéo
historica do comportamento da organizacdo. Destacou-se a constru¢cdo de uma nova cultura
organizacional, impulsionada por fatores marcantes dentre eles a “quase faléncia” na década
de noventa, estabelecimento de uma nova visdo, inovacdo tecnoldgica e capacitacdo de
pessoal sob uma mesma lideranca, fator raro nos estudos sobre estratégia que abrangem
longos periodos de analise.

Palavras-chave: Formacdo de Estratégia; Mudancas Estratégicas; Estudo Longitudinal.



ABSTRACT

The problem that motivated this research was to investigate which the characteristics that had
predominated in the process of formation of strategies of the Masa company of the Amazonia,
being aimed at to evidence the occured changes in the period of 1990-2006. This company is
located in the Industrial Polar region of Manaus and belongs to the Flextronics Group, world-
wide leader of design industrial, in the manufacture of electronic products, component
plastics, equipment of telecommunications and activities of logistic. It is national
distinguished for its history of development and conquest of diverse prizes and certifications,
between them the election per two years consecutive (2006 and 2007) for the Magazine
Examination as the best company to work. It is a study of longitudinal case, effected of
descriptive form, corresponding to a qualitative boarding. The data had been collected from
primary and secondary sources, through interviews, documents and bibliographical research.
The longitudinal study it allowed that the analysis of the data was effected by chronological
the historical reconstruction/of the collected data, making possible the identification of
periods of training and periods in the formation of strategies, having as base the model of
Mintzberg, Ahlstrand and Lampel (2000). In what it says respect to the findings of the
research, was possible to identify four periods where the standards of decisions and action had
been consolidated, from a historical reconstruction of the behavior of the organization. It was
distinguished construction of a new organizational culture, stimulated for important factors
amongst them the “almost bankruptcy” in the decade of ninety, establishment of a new vision,
technological innovation and qualification of staff, under one same leadership, factor rare in
the studies on strategy that enclose long periods of analysis.

Key-words: Strategy Formation; Strategical Changes; Longitudinal Study.
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INTRODUCAO

TEMA

A trajetoria de formacgdo de estratégias em uma empresa de grande porte instalada no
Polo Industrial de Manaus (P1M).

DELIMITACAO DO TEMA

A pesquisa destaca as caracteristicas que predominaram na formacéo de estratégia na
empresa Masa da Amazonia, que tem sede em Manaus /AM, referente ao periodo de 1990-
2006.

Todo processo de formagdo de estratégia precisa combinar Vvarios aspectos
identificaveis na literatura existente. Dessa forma, esta pesquisa procura investigar essas
caracteristicas que predominaram nesse processo através de um estudo longitudinal a partir

dos pressupostos do modelo proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

CONTEXTUALIZACAO

As constantes mudancas no cenario global tém forcado as empresas a buscarem novas
formas de gerenciamento. A exceléncia empresarial é exigida continuamente, pois nesse novo
cenario econbmico torna-se cada vez mais necessaria a elaboracdo de estratégias de
competitividade, sobrevivéncia e velocidade de acesso as informacdes reais e precisas para
que os gestores possam tomar decisfes acertadas.

As organizactes enfrentam situagOes incertas no dia-a-dia, o que faz com que os
comportamentos sejam constantemente alterados. Muitas vezes na &nsia de obter resultados
satisfatorios, os gestores tomam decisdes intuitivas e precipitadas. Pode acontecer, porém,
desses resultados até serem satisfatorios em curto prazo, mas ao longo do tempo comprometer
a continuidade da organizacao.

Algumas empresas utilizam um planejamento estratégico organizacional bem

estruturado, outras adotam sistemas improvisados que podem dar certo por um determinado
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periodo de tempo, mas sempre deixam um rastro de inseguranca e imprevisdo quanto ao
futuro.

Destaca-se nesse sentido a importancia do planejamento estratégico e o suporte que o
mesmo pode conceder a administracdo, focalizando a missdo da organizacdo e fornecendo
informagdes qualificadas e tempestivas sobre o seu desempenho e habilidades. Vale salientar
também a possibilidade de orientar ajustes para melhorar os resultados da organizacdo na
consecucdo das suas metas e objetivos estabelecidos. Muitas mudancgas ocorrem no dia-a-dia e
se a organizacdo ndo tiver esse acompanhamento podera provocar uma incoeréncia nas
informagdes obtidas.

Quase que inevitavelmente, muitas empresas necessitam passar por situacdes e
pressdes para tomarem medidas de mudancas. Muitas sO despertam quando comecam as
turbuléncias, o prejuizo, a falta de caixa ou até mesmo a faléncia.

Muitas empresas até apresentam um lucro bastante favoravel no presente, o que pode
leva-las a certa acomodacdo na formulacdo de projetos em relacdo ao futuro. Entdo quando
chegam as turbuléncias é que percebem que a producao de lucros passados ndo sao suficientes
para manter a vida da organizagdo. Assim, verifica-se que os lucros devem ser gerados
considerando as estratégias de médios e longos prazos, os anseios dos acionistas, a
concorréncia, a satisfacdo dos clientes, preparacdo e motivacdo do corpo funcional,
investimento tecnologico, cenario econémico etc.

Mintzberg et al. (2006) enfatizam que as mudancas podem ocorrer com mais
frequéncia em situagOes de crise, quando 0s ambientes externos comprimem as estruturas.
Consoante a esta afirmacdo é possivel encontrar empresas que provavelmente foram
impactadas por fatores que influenciaram na formacao de estratégias mesmo que de forma nédo
intencional.

E importante enfatizar que quase toda mudanca gera desconforto e resisténcias. As
mudangas no comportamento organizacional geralmente impactam nas rotinas, na forma de
pensar, na visdo e nas expectativas. Para tanto, a lideranca organizacional deve encontrar uma
forma de envolver e conscientizar a todos mostrando a razdo de cada um estar ali
desempenhando suas tarefas /fungfes, evidenciando a importancia das implementacfes e 0s
futuros beneficios com o engajamento de todos.

Conforme a exposicdo precedente observa-se que varios fatores podem influenciar e
interferir na organizagéo principalmente diante das mudancgas do cotidiano, o que desperta a
discussdo sobre a sobrevivéncia das organizacGes e suas estratégias. Mas 0 que sdo
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estratégias? Como elas se formam? Como sdo implementadas? Ora, esses questionamentos
nédo sdo tdo simples de serem respondidos, alias, € um assunto que instiga a curiosidade e a
necessidade de muitos executivos e pesquisadores da area.

Sabe-se que a formacdo de estratégias e a forma com que estas sdo implementadas
podem atender ou ndo as necessidades da empresa. Existem ferramentas que podem dar certo
em uma empresa e outra ndo. E desejavel que cada organizacéo utilize o melhor modelo para
conduzi-la a um futuro promissor.

A procura por um modelo ideal, tem levado empresas a buscarem desenvolver uma
visdo estratégica do negdcio. Grande numero de cientistas em administragdo, na tentativa de
desvendar as variaveis da formacao de estratégias diante das adversidades e mudancas do dia-
a-dia, procuram descobrir formas de prever o futuro e controlar as variaveis que poderdo
ameacar a sobrevivéncia da organizacao.

Essas adversidades e mudancas e incertezas quanto ao futuro, tém provocado o
interesse sobre o estudo de estratégia organizacional, a forma pela qual as empresas
formulam, implementam e escrevem a sua trajetoria de formacao de estratégias.

Nesse contexto, procurou-se discutir conceitualmente nessa pesquisa, as diversas
abordagens referentes a estratégia, como elas sdo criadas e implementadas e sobre mudangas
estratégicas. Baseado nesta abordagem tedrica procurou-se verificar aspectos e tendéncias que
predominaram na formacdo de estratégias da empresa Masa da Amazonia. A empresa
representa um campo ideal para o estudo da teoria abordada, pelo fato de apresentar em sua
trajetoria de vida diversos aspectos identificaveis em suas vérias fases de mudangas no

periodo objeto de anélise.
PROBLEMA DE PESQUISA

“Quais as caracteristicas que predominaram no processo de formacao de

estratégias em uma empresa do Polo Industrial de Manaus no periodo de 1990 a 2006?”

QUESTOES NORTEADORAS

v' Que estratégias orientavam a organizacdo antes das mudancas e quais
estratégias que a partir de entdo passaram a orientar as politicas

organizacionais?
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v" Quais os aspectos e tendéncias que predominaram nos estagios e periodos

identificados na formacéo de estratégia no periodo de 1990 a 2006?

OBJETIVO DA PESQUISA
GERAL:

Investigar quais as caracteristicas que predominaram no processo de formacéo de
estratégias em uma empresa instalada no Pélo Industrial de Manaus (PIM) no periodo de 1990

a 2006, visando evidenciar as mudangas ocorridas na empresa estudada.

ESPECIFICO

v" Identificar na literatura sobre estratégia o aporte tedrico necesséario para anélise do
Estudo de Caso.

v' ldentificar que estratégias guiavam a organizacao antes e depois das mudancas, a fim

de obter uma compreensdo da trajetoria.

v Verificar aspectos e tendéncias que predominaram nos estagios e periodos
identificados na formacdo de estratégia no periodo de 1990 a 2006, contrapondo ao

final entre a teoria e a pratica.

JUSTIFICATIVA

O processo de formacdo de estratégia é um tema que desperta uma grande curiosidade
e inquieta 0s mais diversos executivos, pesquisadores, consultores e a organizagdo como um
todo. Afinal de contas pode-se afirmar que elaborar estratégias é uma forma das empresas
permanecerem no mercado, interagindo com as turbuléncias do dia-a-dia.

Os negdcios ndao podem crescer infinitamente, pois o mercado total ndo poderia
crescer em uma dimensdo infinita em um planeta finito, logo tal possibilidade é inevitavel que
aconteca. Dessa forma, 0s concorrentes em nimero crescente acabam sempre eliminando uns
aos outros. (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) o principal componente para a

competitividade em mercados globais é o desenvolvimento e a implementacdo de uma
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estratégia eficaz. Isso quer dizer que cada vez mais as pessoas deverdo aprender a respeito das
acOes necessarias para construir e manter uma vantagem competitiva, tanto no mercado
interno como no global. E esse aprendizado que podera proporcionar a implementacéo e
desenvolvimento de estratégias eficazes.

Os autores supracitados chamam a atencdo para o desenvolvimento de um novo
panorama competitivo do século XXI, como conseqiéncia da revolucdo tecnoldgica.
Afirmam que o éxito desse panorama competitivo requer capacidades especificas, tais como
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. xxiv):

v utilizar sabiamente recursos escassos, a fim de manter os custos no nivel mais
baixo possivel;

v antecipar-se constantemente as freqlientes mudancas nas preferéncias do
cliente;

v adaptar-se a mudancas tecnoldgicas rapidas;

v identificar, enfatizar e gerenciar eficazmente tudo aquilo que a firma possa
fazer melhor do que os seus concorrentes;

v estruturar continuamente as operagdes da empresa para que 0s objetivos
possam ser alcancados com maior eficiéncia;

v ser bem-sucedido em administrar e obter o empenho de uma forga de trabalho
culturalmente diversificada.

Observa-se que mediante as capacidades especificadas, cada organizacdo deve adequa-
las a sua realidade. Ndo existe uma formula a ser seguida pelas empresas. Cada organizacdo
reage e interpreta de forma diferente o cenario em que estdo inseridas. No entanto, este
cenario e cada dia mais desafiador e complexo para as empresas.

Segundo Oliveira (2002, p. 94) o cenario em que as organizagdes estdo inseridas
mudam constantemente “[...] com muita rapidez, conduzindo ao rapido desenvolvimento da
tecnologia, as mudangas na economia, a expansdo de mercado pelo mundo inteiro, as
alteragdes politicas e sociais”. Outro fator interessante enfatizado por Montgomery e Porter
(1998, p. XI) em que “[...] empresas de todo mundo enfrentam uma competicdo crescente,
tanto nacional quanto internacional, a medida que as barreiras ao comércio internacional caem
e a interferéncia dos governos se retrai”.

Nesse contexto, evidencia-se que as organizagdes precisam lidar com diversas
situacGes em seu cotidiano. Dessa forma, Montgomery e Porter (1998) salientam que hoje,
mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas deixou de ser um luxo,
passando a ser uma necessidade para enfrentar o ambiente competitivo.

E claro que a “[...] estratégia ndo €, evidentemente, o Unico fator determinante ao

sucesso ou fracasso de uma empresa [...]” (OLIVEIRA, 2002, p.198). Segundo o autor a sorte
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pode ser um fator do sucesso, mas a grande maioria das pessoas acredita que essa sorte €, na
verdade, produto de uma boa estratégia. Bethlem (2004, p.14), menciona ser inviavel se
trabalhar com intuicbes, para o autor € melhor acertar 40% do que foi previsto a acertar
aleatoriamente sem fazer nenhum plano.

O General Robert E. Wood, da Sears Roebuck & Company, considerado um grande
estrategista, enfatizou a importancia da estratégia para a organizacao: “[...] a empresa é como
a guerra, em certos aspectos, pois se a estratégia adotada for correta, muitos erros taticos
podem ser cometidos e a empresa ainda saird vitoriosa” (OLIVEIRA, 2002, p. 198).

Uma estratégia adequada pode trazer extraordinarios resultados para a empresa. Deve
ser dada a devida importancia quanto ao objetivo que se quer alcancar e como se pode chegar
a situacdo desejada. Consoante a esta colocacdo deve-se lembrar que fundamental é saber e
expressar como fazer com relagdo ao ambiente para que se possa conquistar o almejado.

Ao formar suas estratégias as empresas deverdo saber gerar oportunidades dentro
desse cenario complexo e desafiador. Nessa perspectiva, esta pesquisa aumenta a
probabilidade de se obter conhecimentos que possam ajudar a empresa, conhecendo um pouco
mais sobre o processo de formacdo de estratégias. Habilidade e conhecimento se constroem
ao longo do tempo, por isso acredita-se no progresso e sucesso para o0s estudiosos dessa area,
como também melhor éxito na consecucdo das pesquisas e estudos apos a apreciacao desta
pesquisa.

Esta pesquisa busca uma reflexdo dos conceitos de estratégia, como também instiga
novos estudos sobre a metodologia utilizada pelas empresas na conducdo das politicas
organizacionais, principalmente no que se refere as tendéncias predominantes na formacéao de
estratégias.

Assim, 0s aspectos abordados nessa pesquisa poderdo auxiliar eficazmente as
organizacdes no entendimento da formacéo de estratégias auxiliando estas a chegarem a uma
exceléncia de gestdo e, conseqlientemente, ao aumento da competitividade. O desempenho e
0 conhecimento crescente das empresas brasileiras contribuem para uma economia mais forte
para o pais.

Quando as empresas conseguem chegar a uma exceléncia de gestdo, isso reflete
positivamente na consecucdo de seus negocios, viabilizando recursos para o crescimento e
desenvolvimento econdmico, conseqiientemente produzem mais empregos, renda e beneficios

para a sociedade.



20

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos, sendo ao final apresentadas as
conclusbes e recomendacdes e as referéncias das obras citadas ao longo dos capitulos que
formaram a base tedrica para fundamentar o estudo, bem como os apéndices que
consubstanciaram a pesquisa empirica.

A Introducéo tem a funcdo de demonstrar a motivagédo para o estudo de formacéo de
estratégias e a necessidade que as empresas tém de acompanhar e de se prepararem para
conducdo eficaz das politicas organizacionais que interferem no seu desempenho. Aborda a
formulacdo do problema, estabelecendo em seguida o objetivo geral e objetivos especificos e
a justificativa para a realizacdo do estudo.

O Capitulo 1 apresenta uma abordagem sobre a origem da estratégia, conceitos de
estratégia de diversos pesquisadores. Também é explanado o tema sobre mudangas
estratégicas enfatizando para o fato de que administrar estratégia hoje em dia frequentemente
¢ administrar mudanca.

O Capitulo 2 realiza a construcdo de uma base teorica que insere conceitos do modelo
de formacédo de estratégias. Estes conceitos foram utilizados como alicerces para realizar a
andlise de dados coletados na empresa Masa da Amazonia.

O Capitulo 3 contempla os aspectos metodoldgicos empregados para realizacdo do
estudo. Assim explica de que forma o problema foi abordado (qualitativa e/ou quantitativa).
Expde o que foi definido quanto aos objetivos (pesquisa exploratéria, descritiva e/ou
explicativa), o procedimento utilizado quanto ao estudo de caso e a justificativa dessa escolha.
Também neste capitulo foi detalhado os procedimentos adotados para a coleta e tratamento
dos dados e as limitagdes da pesquisa.

O Capitulo 4 esté reservado a descricdo e anélise dos dados da pesquisa realizada na
empresa objeto do estudo, cujo perfil foi detalhado neste capitulo. Concomitante a descricao
dos dados foi feito um contraponto entre a teoria e a pratica em relacdo a formacdo de
estratégia. Existem estagios e periodos identificaveis no processo de formacdo de estratégia,
ndo no sentido absoluto, mas como tendéncias claras. Neste capitulo identificou-se esses
estagios e periodos. Além disso, tratou-se de identificar as estratégias que guiavam a
organizacdo antes e depois das mudancas correspondentes ao periodo abrangido no estudo

desta pesquisa.
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E por fim, o trabalho apresenta as Conclusdes e RecomendacOes, a partir dos
objetivos estabelecidos na Introducdo, contemplando também sugestdes para novas pesquisas.
O Quadro 1 apresentado traduz de forma sucinta e clara o formato da pesquisa, sua

concepcao e organizacao:

INTRODUCAO
Tema e delimitagdo, Contextualizacdo, Problema, Questdes, Objetivos, Justificativas/Contribuicoes

1. FUNDAMENTAGAO TEORICA
Historico sobre Estratégia, Conceitos de Estratégia, Mudancas Estratégicas

2. MODELO DE PROCESSO DE FORMAGCAO DE ESTRATEGIAS
Visdo ampla do modelo, subdivisdo em Dez escolas, Consideragdes do Capitulo

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
Tipologia, Estudo de Caso, Coleta e Tratamento dos Dados, Limitacdo da Pesquisa

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
Perfil da Empresa e seu histdrico, Principais Mudancas, Identificacdo de Estagios e Periodos

CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Consideragdes sobre a teoria e a pratica concernente ao Modelo utilizado para anélise

Quadro 1 — Estrutura do Trabalho
FONTE: Elaborado pela autora
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo fornece um historico sobre a origem da estratégia. A historicidade dos
fatos proporciona um melhor entendimento destes. Também serdo expostos conceitos de
estratégia de diversos pesquisadores da area. Essa revisdo de conceitos é necessaria para
melhor abordagem desse tema ajudando a compreender de maneira simples e ampla como
acontece a formacéo de estratégias, conforme os conceitos aqui explicitados.

Outro assunto descrito neste capitulo e de suma importancia para este estudo é sobre
“Mudancas Estratégicas”. As diversas mudancas (ambiente, cultura, lider, produtos, etc.)
podem fazer com que gradualmente a organizacdo passe por varios estagios de ciclo de vida,
onde se pode identificar periodos em que predominaram aspectos e tendéncias na formacéo de

estratégia.

1.1 Estratégia: uma breve abordagem sobre suas origens

“Estratégia € um termo criado pelos antigos gregos, que para eles significava um
magistrado ou comandante-chefe militar [...]”, e assim foi o foco da estratégia por varios anos,
voltado a observar interpretacfes militares. Apds a segunda revolugdo industrial que comegou
na segunda metade do século XIX, nos Estados Unidos, viu-se a emergéncia da estratégia
como forma de moldar as forcas do mercado e afetar o ambiente competitivo (GHEMAWAT,
2000, p.16).

A competicdo estratégica, no entanto, ndo € novidade. Desde os primérdios das
guerras as pessoas combinavam inteligéncia, imaginacdo, recursos acumulados e
comportamento coordenado para conduzi-las.

A necessidade do pensamento estratégico de forma explicita foi articulada pela
primeira vez por gerentes de alto nivel dos Estados Unidos e em seguida na Europa.
Ghemawat (2000), menciona o exemplo da General Motors de 1923 a 1946, em que Seu
executivo Alfred Sloan, criou uma estratégia bem-sucedida baseada nas forcas e fraquezas
identificadas da maior concorrente da sua empresa, a Ford Motor Company.

Assim, em 1881, os académicos das escolas inaugurais em administragcdo

desenvolveram seus primeiros estudos sobre estratégia. Estudos estes que tiveram maior
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impacto sobre a evolucdo do pensamento estratégico do que dos economistas que produziram
0S primeiros ensaios sobre estratégia nos anos anteriores.

Dois professores de politica de negécios de Harvard, Smith e Christensen, no inicio
dos anos 50 incentivaram seus alunos a estudarem casos de empresas sobre seu ambiente
competitivo. Ansoff e McDonnell (1993) mencionam que nessa mesma década, as empresas
inventaram uma abordagem sistematica para decidir onde e como operariam no futuro,
ficando tal abordagem conhecida como formulacao de estratégias.

Kenneth Andrews, ao final dos anos 50, professor de politica de negécios de Harvard,
deu énfase ao fato de que toda organizagéo deve ter bem definida suas metas, para que nao se
desvie do foco desejado e projetado. Andrews realizou estudos em industrias fabricantes de
relogios suicos, que por sua vez detectou diferencas significativas de desempenho em
diferentes estratégias. Estes estudos direcionaram a perspectiva do curso da Faculdade de
Harvard. (GHEMAWAT, 2000)

Nos anos 60 as escolas de Administracdo focalizavam em seus estudos a combinacéo
de forcas e fraquezas de uma empresa alinhadas as oportunidades e ameacas (SWOT) que
estas enfrentavam no mercado. Este estudo representou um grande passo no pensamento
estratégico, inclusive a criagdo do termo SWOT, que é muito utilizada na formulacdo de
estratégias empresariais.

Nessa mesma década a diversificacdo e as mudancas tecnoldgicas aumentaram a
complexidade das situacdes estratégicas enfrentadas por muitas empresas e sua necessidade
por medidas mais sofisticadas que pudessem ser usadas para avaliar e comparar muitos tipos
diferentes de negocios. Porém os académicos tinham uma opinido formada a respeito do
estudo de estratégias. Eles acreditavam que as analises deveriam ser realizadas caso a caso
devido a particularidade de cada negécio (GHEMAWAT, 2000).

Devido a expectativa das empresas em obterem respostas as suas interrogacdes sobre
estratégia e a posicdo dos académicos em ndo fornecerem uma receita padronizada a esse
respeito, por volta de 1963, grandes empresas americanas inseriram em sua estrutura
departamentos de planejamento formal, segundo estudo realizado pelo Stanford Research
Institute mencionado por Ghemawat (2000). Entre elas, a General Eletric (GE) desenvolveu
um Modelo de planejamento que contou com o auxilio de um grande numero de professores
de escolas de Administracéo.

A partir da década de 60, Ansoff e McDonnell (1993, p.31 e 34) mencionam o fato das

empresas em lidar com as mudancas do ambiente, cada vez mais complexas e variadas. Foi
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nesse periodo que houve um “[...] crescimento exponencial do nimero de novos produtos ou
servigos e de novas tecnologias [...]”, como também a velocidade com que estes invadem os
mercados. Mediante isto, o autor mencionara que “[...] a mudanca tornou-se menos previsivel
e as surpresas passaram a ser mais freqlientes”.

Por conseguinte, aléem dos professores das escolas em administracdo, as firmas de
consultoria de estratégia foram bastante demandadas nos anos de 60 a 70 sendo marcadas pela
ascensdo. Destacou-se 0 Boston Consulting Group (BCG), fundado em 1963, na aplicacdo de
pesquisas qualitativas sobre estratégia de negécios. O BCG introduziu conceitos denominados
como “curva de experiéncia”. Este conceito tentava explicar preco e comportamento
competitivo em segmentos de crescimento extremamente rapido. O estudo partiu da premissa
de que a experiéncia acumulada, a economia de escala, 0 aprendizado organizacional e a
inovacgdo tecnoldgica proporcionavam a reducdo dos custos totais, ou seja, quem produziu
mais unidades deveria ter os custos mais baixos e os lucros mais altos. (GHEMAWAT, 2000).

Essas pesquisas despertaram as primeiras analises de portifdlio. Muitas outras
empresas de consultoria passaram a desenvolver suas matrizes para este tipo de analise. Dessa
forma, nos anos 70 praticamente todas as grandes empresas de consultoria usavam a analise
de portifdlio que se tornou bastante popular com a crise do petr6leo em 1973.

A andlise do portifolio recebeu varias criticas, entre elas, a questdo de focalizar a
minimizacao dos riscos financeiros em vez de investir em novas oportunidades que exigissem
um comprometimento de recursos a longo prazo. Mesmo assim serviram de base para futuras
pesquisas na area de estratégias (GHEMAWAT, 2000).

Varios outros questionamentos foram feitos nas décadas seguintes. O proprio
planejamento estratégico, que foi inventado por empresas que procuravam combater a
saturacdo do crescimento e a obsolescéncia tecnoldgica, teve sua utilidade questionada. “A
competicdo ndo se reduziu, mas intensificou-se em consequéncia da internacionaliza¢do dos
negocios, da escassez de recursos, e da aceleracdo do processo de inovagdo tecnoldgica”.
Além disso, as empresas tiveram que aprender a lidar com mudancas estruturais frequientes na
economia e no mercado, relagdes empresa com 0 governo e a sociedade, saindo de um mundo
familiar para o desconhecido, “de novas tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do
consumidor, novas dimensdes de controle social [...]” (ANSOFF; McDONNELL, 1993,
p.31).
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O Quadro 2 resume da evolucéo historica dos desafios enfrentados pelas empresas, em
relacdo as mudancas cada vez mais complexas e diferentes. Foi elaborado por Ansoff e
McDonnell (1993) e divide as dimensdes dos desafios em: Produtos e mercados (em relacdo a
demanda, tecnologia, controle sobre o ambiente, escassez de recursos, outros mercados);
Perspectiva Geogréfica (em relagdo a amplitude do mercado); Ambiente interno (ligado a
eficiéncia produtiva, gestdo, marketing, decisdes estratégicas) e Ambiente sociopolitico

externo (pressdes por maior responsabilidade social, reducdo de poluicdo, defesa do

consumidor, exigéncia de garantias, etc.).

Dimensoes 1900 1930 1950 1970 1990
de desafio
Produtos e *Demanda *Demanda | *Turbuléncia *Surpresas
Mercados basica diferenciada | tecnoldgica estratégicas
*Saturacdo da *Perda de controle
primeira geracdo de sobre ambiente
industrias *Impacto
*Surgimento de sociopolitico sobre
novas industrias comportamento do
*Mercados mercado
multinacionais *LimitacBes ao
*Mercados no setor crescimento
publico *LimitacGes de
*Mercados de Lazer recursos
*Industrias criadas *Mercados de
por avangos paises socialistas
tecnolégicos *Mercados de
paises em
desenvolvimento
Perspectiva | Estado + *Nacdes + *Bloco socialista e
g Nacional desenvolvidas Terceiro Mundo
Geografica .
Aumento da carga
de trabalho de
administragdo geral
*Inadequacdo de
habilidades de
gestéo
Ambiente *Eficiéncia *Eficacia de *Reformulacdo do
Interno produtiva marketing_ + traballh.o
*Trabalho *Enriquecimento do *Participacdo em
Sério com trabalho decisbes
remuneracao *Participacao local estratégicas
justa *Gestao por + Gestéo baseada no
*Gestao consenso poder
baseada na
autoridade




Ambiente *Laissez- *Perda de *Nova razéo de ser
. - faire - Adam | imunidade do ponto para a empresa

sociopolitico . ~ . :

Smith (mao | de vista social
externo invisivel): *Movimento de *Socialismo ou

cada defesa do
pessoa consumidor * Neo-capitalismo
busca *Pressdes por
interesse maior
econbmico | responsabilidade
proprio.lsso | social
resulta no | *Reacgédo a poluicao
bem estar | *Reacdo ao poder
social. empresarial
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Quadro 2 - Evolucdo dos desafios ambientais em uma perspectiva historica
Nota: O simbolo “+” representa a situagdo anterior intensificada

FONTE: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 33)

E possivel visualizar no Quadro 2 os principais pontos da trajetria historica de 1900 a
1990. Observa-se que no periodo de 1950 a 1970 houve uma escalada significativa da
turbuléncia do ambiente. Os autores mencionam que as surpresas passaram a Ser mais
freglientes, pois as mudancas tornaram-se menos previsiveis.

Observa-se também no Quadro 2 que até 1930 a preocupacao era mais voltada para o
refinamento no aperfeicoamento do mecanismo de producdo em massa. As empresas estavam
satisfeitas com o mercado nacional e somente as mais aventureiras € que procuravam a
diversificacdo a novos ambientes. As atencGes estavam voltadas para o ambiente interno da
organizacao.

Porém o consumidor, com a elevacdo de seu poder aquisitivo, passou a demandar por
outros produtos diferenciados, enfraguecendo o comércio de produtos padronizados. 1sso
marcou o inicio de uma preocupacdo com o Marketing, a saturacdo de empresas que nao
acompanharam as mudancas desse comportamento e o surgimento de novas industrias com
potenciais tecnol6gicos.

O comportamento do consumidor foi além, tornando-se cada vez mais exigente quanto
ao produto, garantia pds-venda, ndo aceitacdo da agressdo ao meio ambiente e pressao para
que o governo interviesse. Dessa forma, o setor privado passou a ser convocado a
desempenhar um novo papel, assumindo responsabilidades sociais.

Assim, sobre a evolucdo dos desafios, Ansoff e McDonnell (1993, p.31) perceberam
uma transicdo de algo bem conhecido (producdo e marketing) para o desconhecido de “[...]

novas tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do consumidor, novas dimensdes de
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controle social e, acima de tudo, de um questionamento sem precedentes do papel da empresa
na sociedade”.

Vale salientar que conforme consta no Quadro 2 sobre a evolucdo dos desafios, as
empresas, 0s pesquisadores em estratégia, os professores em administracao e principalmente a
demanda das empresas em obterem respostas para suas interrogacdes sobre estratégias
intensificaram cada vez mais os estudos no campo da estratégia.

Rossoni et.al. (2007) analisaram 765 artigos publicados entre 2001 e 2006 e
constataram um crescimento da area com relacdo ao numero de artigos, autores e instituicdes
dentre outras coisas. Isso pode evidenciar um grande caminho a ser percorrido no campo da

pesquisa estratégica.

1.2 Conceitos de Estratégia

Em se tratando dos dias atuais, as empresas utilizam-se de diversas alternativas e
conceitos mais amadurecidos para enfrentar essa dindmica e complexidade do mercado.
Porém o significado de estratégia ainda € muito confuso, pois como afirma Mintizberg (2000)
ndo é tarefa simples defini-la, inclusive Boyd, Filkelstein e Gove (2005 apud KIMURA,
KAYO e LIMA, 2007) salientam que a histéria do campo de estudos estratégicos nédo
ultrapassa trés décadas. Apesar das organizacdes serem consideradas entidades complexas ha
mais de quarenta e cinco anos (ETZIONI; PERROW, 1961 apud KIMURA; KAYO; LIMA,
2007).

No entanto, procurou-se nesta pesquisa mencionar varios conceitos sobre estratégia,
relacionando-se alguns pesquisadores da area. E importante mencionar a impossibilidade de
se abordar todos os topicos relevantes e todas as perspectivas de andlise sobre estudos em
estratégica. Porém a importancia da exposicao dos conceitos descritos a seguir auxiliaram na
trajetoria do estudo. Os autores expdem o seguinte:

Para Porter (2000), estratégia € a criacdo de uma posicao unica e valiosa, envolvendo
um conjunto diferente de atividades. Estratégia é sinbnimo de escolha.

Bethlem (2004) menciona que estratégia é um conceito que precisa ser aprendido. Para
0 autor é necessario saber utilizar este conceito sendo ha como aplicé-lo. Para a estratégia se

tornar uma realidade tem que ser aprendida por varias pessoas e aceita por todas elas.
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Conforme Hamel e Phahalad (apud ZACARRELLI, 2004, p.41), “[...] estratégia é
como pensar. E a luta para superar as limitacdes de recursos através de uma busca criativa e
infindavel da melhor alavancagem dos recursos”.

Segundo Oliveira (2002, p.196) “[...] estratégia é definida como um caminho, ou
maneira, ou acdo formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente”,

“Estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa”. O autor explica que essa busca seria 0
reconhecimento “de quem somos e do que temos nesse momento” (HENDERSON apud
MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.3).

Consoante a esse ramo de raciocinio Andrews (apud OLIVEIRA, 2002, p.195)
conceitua estratégia como “[...] conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
fundamentais e de planos para atingir esses objetivos, postulados de forma que defina em que
atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”. Analogamente
observa-se que tanto esse autor como o Henderson, citado anteriormente, expdem o conceito
de estratégia e em seguida salientam a importancia de se conhecer o estado atual da empresa,
suas potencialidades e atividades. Unindo as observacfes dos autores: a estratégia contribui
para conhecer o estado atual da empresa em suas atividades, reconhecer o que ela tem no
presente e futuramente que tipo de empresa ela deseja ser.

Nesse sentido, Certo e Peter (1993, p. 17) procuram definir estratégia como “[...] um
curso de acdo com vistas a garantir que a organizacao alcance seus objetivos”. Oliveira (2002,
p.216) da mesma forma, enfatiza que as “[...] estratégias sdo formuladas com base nos
objetivos e desafios estabelecidos [...]”. O autor vai mais além e destaca a importancia desse
processo respeitar a missdo, os propdsitos e a cultura da empresa.

Ansoff e McDonnell (1993, p.70) expressam que “[...] estratégia é um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacdo”. Os

autores explicam que existem quatro tipos de regras, conforme segue:

v' Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é medido: os
padrdes objetivos (qualitativos) e as metas (quantitativo).

v' Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo
(também conhecido como estratégia de produto e mercado ou estratégia
empresarial): produtos, tecnologia, concorrentes.

v' Regras quanto ao ambiente interno da organizagdo: estabelecimento das
relacGes e dos processos internos da organizacdo. Conhecido como conceito
organizacional.
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v" Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades no dia a dia, chamadas

de politicas operacionais.

Ao explicarem a definicdo sobre estratégia, os autores expdem “um conjunto de

regras”, entre elas s&o mencionados os objetivos. Existe uma preocupagdo dos mesmos em

diferenciar a estratégia dos objetivos: “[...] os objetivos representam os fins que a empresa

estd tentando alcancar, enquanto a estratégia representa 0s meios para se atingir esses fins”.

Isso quer dizer que se uma organizacdo modificar seus objetivos, uma estratégia podera ficar

inviabilizada pela mudanca dos objetivos.

Detalhadamente, Saloner, Shepard e Podolny (2003, p.12), procuram definir estratégia

de forma diferente. Eles afirmam que “[...] uma estratégia deve ter elementos que definam

claramente as metas da empresa e a dire¢cdo que tomard para atingi-la”. Dessa forma, 0s

autores procuram conceituar que a estratégia “[...] deve ter quatro componentes” que serao

resumidos de forma sucinta no Quadro 3, a seguir:

19 Componente

A empresa deve ter claro o
conjunto de metas de longo prazo,
pois elas fornecem orientacdo para
a empresa de quais acOes ela deve
tomar.

Pode ser visto como o “onde da estratégia”:

e onde os gerentes da empresa querem que
ela esteja?

2° Componente

Implica em definir que atividades a
empresa se dedicara. O autor
denomina de escopo, que em
resumo concerne a produtos e
servicos que a empresa oferecera,
mercados que almeja, tecnologias,
etc.

Representa “ o que da estratégia™:
e Que tipos de produtos
fabricara?
e Que atividades realizara internamente?
e Que mercados almejara?

a empresa

3° Componente

Refere-se a vantagem
competitiva. Esse componente
define como a empresa pretende
atingir suas metas de longo prazo
dentro do escopo escolhido.

A vantagem competitiva é “o0 como da estratégia.

e Conseguir ter vantagem sobre seus
concorrentes

e Custo de producdo mais baixo que o0s
concorrentes

e  Produtos de maior qualidade

e Fidelidade dos clientes

e Capacidade de inovar mais rapidamente
e Tecnologia, etc.

4° Componente

O autor denomina esse componente
de ldgica. Isso significa um
elemento importante da estratégia:
uma explicacdo do “porqué” essa
estratégia funcionara.

E uma légica mutua dos trés
primeiros componentes.

Saber “0 porqué da estratégia”:

e Por que essa estratégia funcionara?

e Por que esse escopo de produto e essa
vantagem competitiva resultardo em alto
desempenho para a empresa?

e Exemplo: uma empresa que deseja dominar
um mercado através de baixo custo que
possibilita a empresa cobrar pre¢os mais
baixos que seus concorrentes.

Quadro 3 - Conceito de estratégia a partir de quatro componentes
FONTE: Saloner, Shepard e PodoInt (2003, p. 12-15)
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Os autores evidenciam no Quadro 3 que os quatro elementos citados sdo importantes
para o desenvolvimento de uma estratégia: saber qual o caminho que a empresa deseja trilhar,
0 que a empresa vai realizar, conhecer sua capacidade para enfrentar a concorréncia
(qualidade dos produtos, custo, clientes, tecnologia, etc.) e ter certeza de que a estratégia que
deseja utilizar realmente funcionara.

Assim, Observou-se que existem varias definicbes sobre estratégia. Zacarrelli
(2004,p.42) menciona “[...] a dificuldade para se obter uma definicdo rapida e boa de
estratégia” 1sso se deve a amplitude deste conceito, 0 que impede sua condensa¢do em uma
unica frase.

Consoante a essa dificuldade de se resumir este conceito, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), propdem a realizacdo de um safari para desvendar, o que eles denominam: a
selva da estratégia. A selva é composta de dez escolas, que serdo detalhadas ao longo do
estudo. Estas, por sua vez, utilizam-se das cinco definicdes apresentadas pelos autores, que
também s@o conhecidas como os 5 P’s da estratégia. Sendo assim, eles afirmam que a
estratégia pode ser entendida como um plano, um padrdo, uma posic¢do, uma perspectiva, um

pretexto, conforme detalhamento a seguir no Quadro 4:

1. Plano Estratégia é vista como uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali, olhar pra frente
estabelecendo o que se pretende.

2. Padrédo Estratégia é um padrdo, consisténcia de um determinado
comportamento passado, possibilitando olhar esse passado e extrair
um modelo.

3. Posicéao Estratégia é vista como um meio de localizar uma organizagdo no

ambiente, ou seja, € um lugar escolhido para determinados produtos
em determinados mercados. E a criacdo de uma posicdo Unica e
valiosa.

4. Perspectiva Estratégia ¢ a maneira fundamental de uma organizacdo fazer as
coisas. E olhar para dentro da organizacdo, para dentro da cabeca dos
estrategistas. Olhar também para cima, para a grande visdo da
empresa.

Seu contetido consiste ndo apenas em uma posicdo escolhida, mas
também de uma maneira fixa de olhar o mundo.

A perspectiva deve ser compartilhada pelos membros de uma
organizagdo, por suas intengdes e/ou por suas agles, unidos por um
SO pensamento e/ ou comportamento comum.

5. Pretexto Estratégia pode ser um truque para superar 0 concorrente ou
desencoraja-lo de uma perspectiva ou pretensdo. E uma forma de
esconder as verdadeiras intenc@es, € apenas uma ameaca.

Quadro 4 - Cinco P’s para estratégia
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.16-20) e Mintzberg et al (2006, p.24-27)
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Como foi exposto no Quadro 4, os autores diferenciam a estratégia como plano
(pretendida) da estratégia como padrdo (realizada), conforme ilustra a figura 1 a seguir. Esta
figura procura mostrar 0 movimento simultdneo das organiza¢Ges em desenvolver planos
para seu futuro — olhar para frente — e extrair padrdes de seu passado — olhar para tras. No
entanto os autores evidenciam que esse exercicio (olhar para tras e para frente), ndo significa

dizer que sempre a empresa realiza de fato a estratégia pretendida.

Figura 1 - Estratégias para frente e para tras
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.17)

Consoante ao exposto na figura, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.18) chamam
a atencdo do leitor sobre o que acontece realmente na préatica: “o mundo real exige pensar a
frente e também alguma adaptacdo durante o percurso”. Dessa forma, pode-se concluir que a
estratégia como padrao sempre é realizada, pois emerge das acGes da empresa, enquanto que 0
inverso (em relacdo aos planos) ndo acontece, porque uma “[...] realizacdo perfeita significa
previsdo brilhante [...]".

Além disso, um padrdo realizado pode ndo ter sido expressamente pretendido, é o que
é denominado como estratégia emergente. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p.18), essa estratégia ndo é considerada ma, mas sim reflete a “[...] necessidade de reagir a
eventos inesperados”.

O termo estratégia emergente foi introduzido na década de 1970 por Henry Mintzberg,
no sentido de que uma linha de acdo s6 € percebida pela organizacdo concomitante aos
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acontecimentos ou até mesmo depois do ocorrido (MARIOTTO, 2003). Segundo Juca Jr.
(1963), esse termo é proveniente do verbo emergir e significa “[...] vir a tona, aflorar, surgir,
aparecer, subir, elevar-se, patentear-se, ocorrer, acontecer, sobressair”. 1sso significa tornar-se
visivel, desenvolver-se, passar a existir.

Assim, 0 autor aponta que o0 conceito de estratégia ndo poderia ser limitado a planos
formulados com objetivos e programas de acdo detalhados e sO posteriormente
implementados. Pelo contrario, ele detectou que um observador externo percebia como
estratégias aquilo que muitas vezes ndo estava planejado. Por isso, 0 autor preocupou-se em
pensar em estratégia como aquilo que a organizacdo realmente coloca em pratica, realiza
(MINTZBERG, 1978 apud MARIOTO, 2003).

Segundo Mariotto (2003) a definicdo descrita no paragrafo anterior, faz da estratégia
um conceito mais operacional para o pesquisador, pois assim ao analisar de fato uma
organizagdo, preocupar-se-4 com as realizacfes da empresa, podendo denomina-las de
estratégia, independente de terem sido previamente planejadas.

As estratégias realizadas podem ser deliberadas - intencionadas ou pretendidas -, ou
podem ser emergentes — padrdes realizados sem intenges explicitas e intencionadas,

conforme observa-se na figura 2:
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Figura 2 - Estratégias deliberadas e emergentes
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.19)
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A figura 2 evidenciou que o resultado da estratégia realizada é a soma de estratégias
pretendidas e estratégias emergentes. Dessa forma “[...] as inten¢bes plenamente realizadas
podem ser chamadas de estratégias deliberadas [...]” e as demais que ndo foram realizadas
“[...] podem ser chamadas de estratégias irrealizadas”. Quanto as estratégias emergentes, sdo
aquelas que nao eram pretendidas, mas que foram realizadas. Essas estratégias que vao se
formando, tornam-se um padrdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.18).

Nessa mesma perspectiva, Mintzberg e McHugh (1985) afirmam que estratégia é um
padrdo em um fluxo de decisdes e agdes, que por sua vez € composta pelas estratégias
realizadas, estas construidas por padrdes de decisdes e acdes observadas ao longo do tempo.

Como foi mostrado na discussdo precedente sobre o conceito denominado os 5 P’s da
estratégia, observa-se que estes se complementam. Esta definicdo coloca elementos
importantes para uma melhor compreensdo de estratégia, diminuindo as confusfes existentes
e usos indevidos sobre este conceito, contribuindo também para um melhor entendimento de
como as estratégias se formam. A seguir serdo colocadas algumas consideracfes sobre a
existéncia de relacionamentos entre as varias defini¢cbes, estratégia como - plano, padréo,
posicao, perspectiva, pretexto (MINTZBERG et al., 2006, p.28-29):

Nem todos os planos tornam-se padrdo, e nem todos os padrbes desenvolvem-se
como planejado; alguns pretextos sdo menos do que posi¢Bes, enquanto que outras
estratégias sdo mais do que posicdes embora menos do que perspectivas. Cada
definicdo acrescenta elementos importantes ao nosso entendimento de estratégia; na
verdade, as definicBes nos encorajam a tratar de questfes sobre as organizacdes
como um todo.

A maneira como o0s lideres estabelecem orientacdo e direcionamento para a
organizacdo, suas verdadeiras intengbes e a forma como inicialmente o cérebro humano do
estrategista concebe essas intengdes, descobrindo o que realmente elas significam é o que
compde a estratégia como “plano”.

Como “padrdo” considera-se que a estratégia pode emergir, pois esta enfoca a agao
(nem sempre pretendida) que leva a realizacdo de consisténcia no comportamento de uma
organizacdo. Dessa forma os autores colocam que as duas se complementam, pois “[...] a
estratégia percebida, quando considerada junto com a estratégia pretendida,” presume-se que:
“[...] estratégias podem surgir ou ser deliberadamente impostas”. Assim para saber a
verdadeira estratégia de uma empresa “[...] deve-se olhar para o padrdo emergente real das
metas, politicas e principais programas operacionais da empresa” (MINTZBERG et al., 2006,
p.28-29).
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O pretexto enfatiza a questdo da concorréncia. Nesse conceito dindmico, pode ser
valida uma série de manobras para se obter vantagem e se possivel burlar o concorrente:
ameacas, uma maneira habil de enganar, esconder as verdadeiras intengdes, desencorajar o
concorrente de avancar em certo sentido, induzi-lo a uma mudanca de trajetéria para se
beneficiar, esconder o jogo.

Quanto ao conceito de estratégia como posicdo, Porter (apud MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), afirma ser uma posi¢do unica e valiosa. O conceito esta
associado a posicdao da empresa em seu ambiente competitivo, como ela faz para se manter
naquela posicdo, como ela se protege de seus concorrentes. Mintzberg et al. (2006, p. 28)
comparam com “[...] organismos em nichos que lutam para sobreviver em um mundo de
hostilidade e incerteza, e também como simbiose [...]".

A estratégia como “perspectiva” € justamente como as intencBes se propagam no
contexto coletivo, como as pessoas de uma organizagdo buscam uma missdao comum, como
compartilham os mesmos valores e normas e como padronizam comportamentos. Este
conceito volta o olhar para dentro da organizacao, diferentemente da estratégia como posicao
que olha para fora da organizacdo, buscando localiza-la em seu ambiente externo. Observa-se
aspectos importantes que podem auxiliar no entendimento de formacdo de estratégia: “[...]
como as intencdes se espalham pelo sistema chamado organizacdo para se tornarem
compartilhadas e que acdes devem ser praticadas em bases coletivas e consistentes”
(MINTZBERG et al., 2006, p. 27).

Enfim, como foi mostrado na discuss@o precedente alguns autores afirmaram que ndo
é facil definir estratégia, nessa tentativa alguns deles - Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
Saloner, Shepard e Podolny, Ansoff e McDonnell - preferiram por desmembrar o conceito
como forma de melhor expressar o que de fato o seja. No entanto, é possivel extrair alguns
aspectos importantes por eles colocados: estratégia desempenha um importante papel nas
organizacg0es e as direciona quanto ao seu futuro, a estratégia diz respeito ao ambiente interno
e externo da organizacgdo, pode tirar proveito de experiéncias passadas, fortalece a empresa de
quais acOes ela deve tomar para atingir suas metas ou objetivos.

A estratégia é um elemento importante para as organizacfes. Entender como ela se
forma ajuda estas a lidar com as novas situacdes do cotidiano. Em seu artigo A criacéo
Artesanal da Estratégia, Mintzberg (1998) afirma que as estratégias se desenvolvem
gradativamente por meio de ac¢des e experiéncias passadas. O que o autor coloca em discussdo
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é o fato de que uma estratégia sem sucesso nem sempre esta associada ao fato de terem sido
mal planejadas, pois, por melhores que sejam o0s estrategistas, estes ndo podem ser
suficientemente capazes de antecipar tudo que esta por vir.

Dessa forma, o autor conclui que a organizacdo deve permitir que sua estratégia se
desenvolva gradativamente através de acBes e experiéncias da organizacdo, pois sua
realizacdo tem mais valor se comparadas as intencdes (planos).

A discussdo evidencia que as empresas precisam lidar constantemente com as
mudancas e aprender com elas. Estratégias planejadas e ndo realizadas ndo séo
necessariamente sindbnimo de fracasso, mas podem significar que agdes emergiram como
resposta a situacdes ambientais ndo previstas anteriormente. Nesse enfoque Borges Jr. e Luce
(2000 p. 39) afirmam que: “[...] a partir da dificuldade de prever as mudancas no ambiente, a
estratégia emergente corrige a rota da organizacao[...]” reconhecendo a limitacdo de prever o
futuro, evitando assim a prisdo a um planejamento defasado “[...] que levaria a empresa a
nadar contra a correnteza”.

Consoante ao que foi exposto, para uma melhor abordagem sobre o assunto e também
como meio de fornecer a base tedrica para o objetivo do estudo, nos préximos topicos serdo
descritos como ocorrem as mudancgas estratégicas, pois a formacdo de estratégia também é
resultado de um movimento continuo em que a organizacdo pode absorver as demandas
ambientais existentes que provocam as mudancas. Estudos no campo da estratégia focalizam a
mudanga como grande desafio a ser buscado e vencido.

Como as estratégias de fato se formam nas organizacBes? Segundo Grilo (apud
REBELO, 2004, p. 75) “[...] a estratégia forma-se como um padrdo que emerge de um
conjunto de acdes isoladas, que se reforcaram ou anularam e que s6 é verdadeiramente visivel
retrospectivamente”. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 134 - 135) fazem inferéncia
sobre formacdo e formulagcdo de estratégia. A formulacdo de estratégia esta ligada a um
processo consciente e explicito, enquanto que a formacéo esté ligada (a grosso modo) a uma
variedade de pequenas acles e decisdes.

Dessa forma, os conceitos expostos pelos modelos de formacdo de estratégia
permitirdo uma visao mais detalhada de como as estratégias se formam, proporcionando uma
compreensdo mais ampla sobre este assunto que é tdo demandado pelos académicos e

organizac6es no ambito geral.
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1.3 Mudancas estratégicas

As novas situagdes de mercado em que as empresas estdo inseridas tém conduzido as
empresas a profundas mudangas, quer de forma consciente ou ndo. Muitas delas, até como
forma reativa as alteragdes do ambiente econdmico e social, programaram mudancas
profundas em seus negécios.

Reconhecer quando uma mudanga ambiental pode acontecer e reagir de forma
tempestiva desenvolvendo estratégias que satisfacam essa demanda da atual turbuléncia é um
fator importante para manter a vitalidade de uma organizacdo. Conforme menciona Kotter
(1998, p. 94) “[...] cada vez mais, as mudancas que ocorrem no mercado obrigam as empresas
a modificar sua estrutura ou seus processos”. Essa pressdo pode vir de concorrentes de outros
paises que langam novo produto com maior rapidez e melhor tecnologia, presséo de clientes
pela reducdo de precgos, etc. Peters (1997, p.20) afirma que “[...]Jhoje as empresas sdo
surpreendidas o tempo todo com um novo concorrente situado em algum lugar do mundo”,
dispondo de novas tecnologias. Ele afirma que na verdade ninguém sabe onde estd o seu
concorrente.

Em todo caso, Carvalho (1999, p. 40) expressa como “Unico meio” de uma
organizacdo manter sua “vitalidade” em um *“ambiente turbulento” é através de um constante
“processo de aprendizagem”. Rosenberg (2001, p.89) afirma que “[...] se a cultura da empresa
nédo incentivar a mudanca decorrente do aprendizado, os esforgos em promover a iniciativa
serdo infrutiferos”.

Segundo Senge (2000, p. 80 a 81) “[...] todo aprendizado esta diretamente relacionado
com um processo de tomada de decisdo, ou entdo ndo tem sentido”. Segundo o autor, decidir
fazer algo diferente esta ligado com aprender a fazer algo diferente. Nessa mesma perspectiva,
Geus (apud REBELO, 2004, p. 83) “[...] assinala a necessidade das empresas estarem em
continuo processo de aprendizagem para a mudanca”.

Analogamente Mintzberg et al. (2006, p. 151), menciona que:

[...] administrar estratégia hoje em dia freqlientemente é administrar mudanga —
reconhecer quando uma mudanga de curso de natureza estratégica é possivel,
desejavel e necesséria e, entdo agir — possivelmente colocando em a¢do mecanismos
para mudanca continua.

As mudancas indicam ser um grande desafio para 0s executivos e gerentes. Momento

em que as pessoas em geral precisam abandonar as lembrancas de sucessos passados para
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mergulhar em novas habilidades e atitudes, pois os fatores responsaveis pelo sucesso de hoje
de muitas empresas no presente, pode ser o motivo do fracasso no amanha.

Belasco (1992) em sua obra Ensinando o elefante a dan¢ar compara as empresas com
elefantes. Segundo ele as empresas aprendem por condicionamento, presas a regras impostas
desde cedo. Assim Ghoshal (1999, p.52) chama a atencdo do impacto negativo do modelo de
gestdo antigo sobre a estratégia, em que esta era imposta pela diretoria aos membros da
organizacao, fazendo destes “reféns”, cujo papel era apenas cumprir as ordens com lealdade e
obediéncia. O autor afirma que é necessario resgatar esses “reféns”, atribuindo a cada
funcionario, na area em que atua, a responsabilidade pela exceléncia da organizacao,
contribuindo para a competitividade e para a definicdo da estratégia. No entanto Guerreiro
(2005, p.4), afirma que:

[...] as principais caracteristicas do atual ambiente social e empresarial constituem-se
em fatores indutores de processos de mudangas; em tese, sdo induzidas por esses
fatores a programar processos profundos de mudancas na sua forma de atuacdo, no
seu modelo de gestdo de negdcios, nos seus instrumentos gerenciais [...].

Apesar da direcdo da empresa e 0 modelo de gestdo serem citados como fatores
impeditivos para novas estratégias, muitos executivos alegam que o problema em suas
organizacOes estd nas pessoas que resistem as mudancas. Carvalho (1999, p.34) faz uma
analise sobre o comportamento humano a respeito das mudancas: o0 ser humano se prepara
mais para a estabilidade do que para a mudanca — estabilidade na familia, emprego, nas
relacdes familiares e na convivéncia social. “E para sustentar essa situacéo, as organizacoes se
transformaram em instituicdes pesadas, burocraticas, voltadas para rotina e eficiéncia em
ambientes altamente previsiveis com planos de até cinco anos de antecedéncia”. No entanto, o
autor observa que nos ultimos anos, os meios de comunicagdo, a interacdo com outros
continentes, demandas por salde, educagdo, emprego, habitacdo e bem-estar social,
pressionaram as instituicbes como um todo, exigindo respostas mais tempestivas. Surgindo
assim a expressdo de “ambientes turbulentos” — social, politico, econémico - quebrando o
paradigma da estabilidade.

Além do ser humano naturalmente evitar mudancas, as organizagcdes se deparam com
o0 problema do condicionamento das pessoas a regras impostas. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) alertam para o que foi mostrado na discussdo precedente: regras impostas,
gerenciamento em excesso. Consoante aos autores, seria ideal estabelecer condi¢es para que

as pessoas pudessem transformar seu comportamento.
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Belasco (1992, p.19) reconhece que as pessoas ndo mudam sem dor. Segundo ele “[...]
a dor e a ansiedade criam a urgéncia em mudar, que cria a motivacdo de mudar. Se nao criar
essa urgéncia, as pessoas se sentirdo impotentes a mudanca”, para o autor as situacGes ruins
motivam a mudanga.

Mas, especificamente, quais sdo as variaveis que podem provocar mudan¢as em uma
organizacdo? Mintzberg et al. (2006) afirma que as causas variam: uma queda regular
ignorada no desempenho, que acaba exigindo uma mudan¢a de posi¢cdo, ou até mesmo
mudanca radical subita em uma tecnologia de base que exija a reconciliagdo de tudo o que a
organizacdo faz, ou ainda, em situacfes de crise quando o ambiente externo comprime as
estruturas da empresa.

Apesar de existirem fatores que provocam mudancas, também existem aqueles que as
impedem. Kotter (1998) afirma que um grande blogueio para a mudanga é das pessoas ndo
entenderem o porqué da mudanga, ndo perceberem a necessidade de encarad-la, nem
enxergarem seus beneficios futuros. 1sso pode conduzi-las a resisténcia e ndo colaboracao.

Em relacdo a isso, Wick e Leon (1997, p. 150) enfatizam a importancia do papel do
lider na administragdo da mudanga: “[...] no fim das contas, o lider precisa tracar uma linha
na areia e dizer: por mais que eu goste de vocés e apesar de tudo que vivemos e passamos
juntos, vocés vao ter de passar para o outro lado desta linha, caso contrario serdo demitidos”.
Segundo os autores, enquanto ndo houver essa conscientizacdo, nem as organizacdes nem as
pessoas mudam. Mas quando as pessoas entendem que existe essa linha é que elas encaram o
desafio.

Porém o assunto € um pouco mais complexo. Senge (2000, p. 80) menciona que em
mudancas culturais profundas, atitudes das pessoas, normas e praticas organizacionais, as
empresas ndo tém sucesso em um processo dirigido de cima para baixo. As mudangas ndo
podem ser implementadas somente porque alguém do topo da organizacdo ordena que elas
acontecam, pois ndo se consegue uma mudanca significativa fazendo somente o que o chefe
ordena que se tenha que fazer. E necessario que haja comprometimento sustentavel, pois “[...]
é bem facil fazer com que as pessoas se entusiasmem durante trés ou seis meses, ou até um
ano, quando h& um presidente ou alguém que tenha um compromisso quase religioso com o
aprendizadol...]”. A concepcao do autor € que o dificil mesmo € criar “[...] uma comunidade
diversificada de lideres capazes de sustentar o comprometimento com a mudanca”. Em uma
organizacdo composta de varios lideres comprometidos com o aprendizado é possivel manter

esse comprometimento.
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Outro fator que o autor relaciona como importante para provocar a mudanca é como
essa lideranca enxerga a organizacdo. A organizacdo € formada por sistemas vivos, por
pessoas, em que elas tém de mudar a si mesmas e ndo serem mudadas somente por uma
pessoa. Quando a lideranga consegue entender e passa a enxergar a organizagdo como um
sistema vivo, ai sim é possivel provocar a mudanga.

Para, Kotter (1998, p.97) a alta geréncia precisa direcionar o rumo da mudanca, tratar
de impulsionar a urgéncia, formar grupos de trabalho para encabecar a transformacéo, criar
nova visdo e transmiti-la. Essa visdo deve estar ligada a realidade da organizaco e ndo algo
idealista e desconectado do ambiente real da empresa. “Deve fazer sentido dentro do mercado
e enfrentar a realidade competitiva que se tem pela frente [...] tem de ser desejavel, realista,
focalizada, flexivel e facil de comunicar”. Price Waterhouse (1998, p.31) relata que a viséo
deve ser transmitida a todos os membros da organizagdo bem argumentada, de forma “[...]
curta e clara, logica, bem-articulada, documentada — qualitativa e quantitativamente — e
convincente. Além disso, é necessario passar forte sensacéo de urgéncia”.

Alias, a questdo da urgéncia é citada também por Kotter (1998). Ele comenta sobre o
que denomina de “erros fatais” no processo de mudanga em uma organizagao e o sentido da

urgéncia esté entre eles, conforme o Quadro 5 a seguir:

1. Sentido de urgéncia O autor menciona como 0 maior erro — ndo criar
0 sentido adequado de urgéncia para oS
empregados e executivos, levando a falta
percep¢do de que a realidade ndo tem tanta pressa
assim.

2. Compartilhar informacGes Para que a mudanca ocorra, é necessario que
todos estejam cientes das condicBes reais da
organizagdo. Outro erro que 0 autor menciona é o
fato de os gerentes acreditarem ndo ser
necessario comunicar e envolver todos no
processo.

3. Conscientizagdo de todos Os gestores pensam que basta um discurso de vez
em quando com algumas informagdes. O autor
enfatiza a importancia de conscientizar a todos
sobre a dificil situacdo por que passa a empresa.

4. Subestimar o poder da visdo Estabelecer visdo é importante, pois é através
dela que é possivel esclarecer a direcdo geral da
mudanga e simplificar milhares de decisbes mais
detalhadas.

Através da visdo pode-se motivar as pessoas na
direcdo correta, mesmo que 0s passos iniciais
sejam dolorosos.

Por meio da visdo é possivel coordenar as acles
de maneira rapida e eficiente.
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5. Capacitacdo, recursos e sistema de informacéo

A falta de capacitacdo e recursos necessarios
impossibilita as mudancas. Também estruturas
formais e sistema de informagdo podem dificulta-
las.

6. Toda mudanca exige tempo

Pressdo demasiada para forcar mudancas em
pouquissimo tempo ndo funciona. Mudangas
exigem determinado tempo para serem
concretizadas. E claro que isso ndo quer dizer
gue ndo se podem ter resultados em pouco
tempo, pois € possivel estabelecer metas para
cada periodo, recompensando as pessoas
envolvidas e motivando-as.

7. Cantar vitoria antes da hora

Achar que o sucesso decorrente da mudanca sera
permanente. Se o ambiente de negdcios continuar
modificando, as empresas serdo forcadas a mudar
frequentemente. Entdo permanente mesmo sé a
mudanca.

8. Néo incorporacdo das mudangas na cultura
Corporativa — Comportamento e valores dos
funcionarios

Se 0s novos comportamentos ndo estiverem
enraizados nas normas sociais e nos Vvalores
compartilhados pela organizagdo, assim que as
pressdes associadas as mudangas diminuirem,
véo degradar-se.

Quadro 5 - Erros fatais no processo de mudanca
FONTE: Adaptado de Kotter (1998)

No Quadro 5, Kotter (1998) comenta sobre a importancia de se preparar a organizacao

para a mudanga,

conscientizando o coletivo da necessidade de agir o quanto antes,

compartilhando as dificuldades enfrentadas. Também é importante, ao se estabelecer o sentido

de urgéncia, a empresa moderar a pressdo sobre seus membros, pois forcar mudancas em

pouco tempo nao traz resultados sustentaveis.

Algumas mudancas ocorrem de formas rapidas, outras mais lentas ou subitas.

Mintzberg et al. (2006, p. 153) apresenta pontos que devem ser considerados ao mudar uma

organizacdo. Esses pontos (perspectiva) estdo inseridos no que o autor denominou como

“cubo da mudanca”, conforme figura 3:

Na face do cubo visualizam-se as duas dimensbes da mudanga: Estratégia e

organizagao:

v’ Estratégia: a mudanca pode ser relacionada a estratégia. Diz respeito a direcéo

para qual a empresa caminha;

v Organizacdo: a mudanca pode ser relacionada a organizacdo. Diz respeito ao

estado da organizacgdo no presente, condi¢cdo em que ela se encontra.
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Informal
Conceitual
Formal . . S
Estratégia Organizacio
Visio Cultura
Posicoes Estrutura
Programas Sistemas
Produtos Pessoas /
Concreto

Figura 3 - Cubo da Mudanca
FONTE: Mintzberg et al. (2006, p.153)

Observando acima e abaixo do cubo, a estratégia e a organizacdo vao de conceituais
(ou abstratas) descendo até concretas (ou tangivel):

v Conceitual (ou abstrata) da Estratégia: A visdo é a mais conceitual, pois leva a
organizacdo a repensar, reconceber. Considerado uma coisa ampla e mais
abstrata que se pode mudar em uma organizacao.

v Conceitual (ou abstrata) da Organizagdo: A cultura é a mais conceitual, diz
respeito a reenergizar, revitalizar. Considerado uma coisa ampla e mais
abstrata que se pode mudar em uma organizacao.

v' Concreta (ou tangivel) da Estratégia: Pode-se mudar a posicdo estratégica
(reposicionamento), os programas (reprogramacgdo), como também reprojetar
os produtos. Aqui esta classificado as a¢6es de mudanca. Considerado uma
coisa mais especifica e mais concreta que se pode mudar em uma organizagéao.

v Concreta (ou tangivel) da Organizacdo: Pode-se mudar a posicdo estratégica da
estrutura (reorganizar, reduzir), os sistemas (reengenharia), as pessoas
(substituindo ou mudando o comportamento delas). Aqui esta classificado os
atores de mudanca. Considerado uma coisa mais especifica e mais concreta que

se pode mudar em uma organizacao.
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Quanto a face frontal do cubo até a parte traseira, significa que as mudangas podem
variar de explicito e formal até muito implicito e informal: “[...] uma posicéao estratégica pode
ser mais deliberada (formal) ou mais emergente (informal), enquanto que pessoas podem ser
mudadas formalmente através da educagdo ou informalmente através de treinamento e
aconselhamento” (MINTZBERG et al. 2006, p.153).

Segundo os autores, as mudancas envolvem todo o volume do cubo. Se mudar uma
perspectiva do cubo, terd que mudar todas as outras que estiver abaixo: “[...] ndo faz sentido
mudar sistemas e pessoas, ou mudar visdo sem repensar posi¢des estratégias e sem reprojetar
programas e produtos”, por exemplo. Mudancas sérias na organizag&o incluem todo o cubo.

E importante salientar que cada transicdo tem suas proprias peculiaridades,
caracteristicas e problemas que serdo abordados dentro dos modelos de processo de formacéo
de estratégia.

Essas mudancas podem fazer com que gradualmente a organizacdo passe por varios
estagios de ciclo de vida, em que se podem identificar periodos em que predominaram

aspectos e tendéncias na formacdo de estratégia.

1.4 Consideracdes do Capitulo

Observou-se que sdo muitas as definicGes sobre estratégia, evidenciando que
conceituar estratégia ndo é tarefa simples. Apesar do entendimento formal sobre estratégia e
sua origem em interpretacGes militares pelos antigos gregos, seu significado é utilizado tanto
para previsdo de comportamentos futuros desejados como para comportamentos passados.

Dessa forma, verificou-se que nem sempre 0s comportamentos futuros desejados ou
planejados acontecem, pois na pratica ndo é possivel realizacdo perfeita de um plano de acdo,
devido as constantes mudancas do ambiente e de como a organizacao entende e reage a €ssas
mudangas, das pessoas, da cultura organizacional, da lideranca, etc.

As reacdes provenientes de eventos inesperados produzem novas estratégias, que por
sua vez, ndo estavam previstas. Isso leva a empresa ao aprendizado, mediante a
impossibilidade de realizar apenas o pretendido, sendo levada a experimentar novos
comportamentos.

Assim, mesmo que o significado de estratégia proporcione a principio um conforto em
relacdo as previsdes futuras, os estudos sobre o assunto evidenciam, na verdade, as mudancas

situacionais do cotidiano, comprovando que por melhores que sejam 0s estrategistas, estes
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ndo podem ser suficientemente capazes de antecipar tudo que esta por vir, excluindo assim, a
idéia errdnea de que isso tem ligacdo continua com estratégias mal planejadas, ndo sendo
excludente tal hipotese em algumas situagdes.

A discussdo precedente leva a observacdo de que as estratégias se desenvolvem
gradativamente em uma organizacdo por meio de acdes e experiéncias, tornando dificil sua
clonagem pela concorréncia e fazendo parte de um diferencial construido ao longo do tempo.
Esses movimentos continuos em que as organizacdes lidam com as mudancas as levam ao
aprendizado e a formacéo de estratégias.

Para melhor lidar com o assunto exposto até 0 momento, sera explanado no préximo
capitulo um modelo de formacdo de estratégia que auxiliara na consecucdo dos objetivos

propostos nesse estudo.



44

2 Modelo de processo de formacao de estratégia

Existem varias visGes sobre a abordagem desse tema. Porém ndo é possivel a sua
descricdo pela totalidade. Optou-se por conceitos que possuem um modelo mais abrangente e
que satisfacam a demanda de conhecimento para a analise de dados desta pesquisa. O
importante € proporcionar o entendimento de como as estratégias se formam e implementam-
se, compreender que ndo existe uma receita padronizada para todas as empresas, pois cada
caso tem um processo e perspectiva diferente.

O termo “formacéo de estratégia” foi proposto por Henry Mintzberg para se referir ao
processo pelo qual as estratégias sao criadas (MARIOTTO, 2003). Assim, como foi exposto
no capitulo anterior, o autor aborda o conceito como produto de um processo de planejamento
consciente e explicito (formulacdo de estratégia) ou um processo de emersdo (estratégia
emergente).

Este modelo € composto pelo somatdrio de uma revisdo historica e tematica realizada
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) na obra Saféri de Estratégia em que as abordagens
sobre estratégia estdo classificadas em dez escolas, cada uma enfocando diferentes aspectos
do objeto complexo da estratégia. Os autores propdem uma Visdo sintese sobre estratégia a
partir de conceitos e modelos revisados produzidos no campo (MEIRELLES; GONCALVES,
2005).

A seguir a exposicdo do modelo com a descricdo de cada escola e suas respectivas

premissas que servirdo de base para analise dos dados da pesquisa.

2.1 Modelo das dez escolas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Dentro desse cenario de mudancas, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam
em sua obra “Safari de Estratégia” que todo processo de estratégia precisa combinar varios
aspectos das diferentes escolas preconizadas nessa obra e que existem estagios e periodos
identificaveis na formacg&o de estratégia, ndo no sentido absoluto, mas como tendéncias claras.
O autor enfatiza que as estratégias podem ser vitais para as organizacoes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), destacaram pontos de vistas distintos, que se
refletem na pratica gerencial. Cada um por sua vez, apresenta uma perspectiva interessante e
criteriosa sobre o processo de formacdo de estratégia. Sendo suas caracteristicas, conforme

Quadro 6 a seguir:
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ESCOLAS FORMACAO DE ESTRATEGIA
Prescritiva
Design Como um processo de concepgdo
Planejamento Como um processo formal
Posicionamento Como um processo analitico
Descritiva
Empreendedora Como um processo Visionario
Cognitiva Como um processo mental
Aprendizado Como um processo emergente
Poder Como um processo de negociagéo
Cultural Como um processo coletivo
Ambiental Como um processo reativo
Configuracéo Como um processo de transformacéo

Quadro 6. — Modelo das Dez Escolas
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.13)

Os autores afirmam que as escolas olham para 0 mesmo processo, cada uma a sua
maneira. Em conjunto elas podem auxiliar o executivo a ver o todo. As escolas estdo
agruparam em trés categorias:

v Escolas Prescritivas: composta pelas escolas do Design, Planejamento e
Posicionamento - enfatizam o controle e a formalizagdo do processo em
detrimento dos resultados e eficacia do processo. Preocupa-se com a prescricdo
do comportamento estratégico ideal.

v’ Escolas Descritivas: composta pelas escolas - Empreendedora, Cognitiva,
Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental - que abrange a perspectiva de como
as estratégias sdo de fato, reconhecendo a capacidade organizacional para
experimentar, aprender e refazer sua estratégia tentando encontrar um padrao.

v Escola de Configuracdo: é uma abordagem mais completa por envolver
elementos de cada uma das categorias anteriores. A formacdo de estratégia é

entendida como um processo de transformacao.

A seguir serdo explicitadas as principais caracteristicas das escolas que, reunidas,
fornecem uma visdo da formacdo de estratégia como um processo unico. Ao final serdo

colocadas algumas consideracGes de como essas caracteristicas participam do todo.
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2.1.1 Escola do Design

Focaliza a formulagcdo da estratégia como um processo deliberado de pensamento
consciente, cuja responsabilidade por esse controle e essa percepcao deve ser do executivo
principal. Esse modelo de formacdo de estratégia deve ser mantido de forma simples e
informal. As estratégias devem ser Unicas e explicitas para, depois de totalmente formuladas,
serem implementadas.

A escola do design teve como maiores contribuicdes as obras de Philip Selznick, 1957;
Alfred Chandler, 1962; e Kenneth Andrews, 1965.

Este modelo utiliza-se da anélise denominada SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats) - analise das forcas e fraquezas (do ambiente interno) e das ameacas e
oportunidades do (ambiente externo), a adequacao destes itens constituem a base do modelo,
ou seja, uma adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades externas, conforme
figura 4 a seguir:

Modelo béasico escola Design

Avaliacao Externa Avaliacao Interna

% | Criagdo de Estratégia | @
-

\‘ Avaliacao e Escolha da Estratégia ‘/
Implementacao da Estratégia

Figura 4 - Modelo Bésico da escola do Design
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.30)
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A andlise SWOT faz a avaliacdo externa considerando as varidveis ambientais:
mudangas na sociedade, mudancas governamentais, mudancas econdmicas, mudancas na
competicdo, mudanca nos fornecedores, mudancas no mercado. A avaliacdo interna considera
as forcas e fraquezas: marketing, pesquisa e desenvolvimento, sistema de informacoes
gerencias, time gerencial, operacOes, financas, recursos humanos (PROWER et al. apud
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL et al., 2000).

Na figura 4, além do SWOT que foi discutido anteriormente, visualiza-se a presenca de
dois fatores importantes: os valores gerenciais (crencas e preferéncias dos lideres da
organizacdao) e a responsabilidade social (ética a sociedade na qual a organizacdo esta
inserida). Em seguida verifica-se o item em que a estratégia é avaliada para que se proceda a
escolha da melhor opcédo entre as diversas alternativas que foram projetadas, s6 entdo é que
elas poderdo ser implementadas.

Esse tipo de estratégia aplica-se em situacdes simples, em que o estrategista deve fazer
parte da organizacdo e conhecé-la profundamente. O ambiente deve ser estavel e a
organizacdo preparada. Esta escola oferece pouco espaco para visdes incrementalistas ou
estratégicas, as quais permitem que a “formulacdo” continue durante e depois da
implementacdo. O quadro a seguir resume as premissas da escola do Design:

PREMISSAS COMENTARIO

A formacdo de estratégia deve fluir da razéo Deve ser um processo consciente de formulacdo
de estratégias em que 0S pensamentos estdo
separados da acdo.

O executivo principal é o estrategista Observa-se a desconsideracdo em relacdo aos
outros membros da organizacdo, cuja atribuigdo
passa ser a de receber as decisbes impostas e

executé-las.
O modelo deve ser simples e informal e | A estratégia se forma a partir de diagnosticos
explicitas projetados pelo estrategista, negando as

dificuldades encontradas no processo de
aprendizado. Estas por suas vez devem ser
explicitadas de forma que a simplicidade fosse
mantida e articulada com os demais membros da
organizacao.

As estratégias devem ser Unicas e pouco se | As previsbes sdo embasadas em ambientes
considera em relagdo a estratégias emergentes. estaveis e ndo aceita a possibilidade de
interferéncia de outras varidveis anteriormente
ndo previstas.

Separagdo clara entre  formulacdo e | Depois que as estratégias simples, Unicas e
implementacéo explicitadas estdo formuladas por completo é que
podem ser implementadas.

Quadro 7 — Premissas da Escola do Design
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.32-33)
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Observa-se no Quadro 7 que a escola pertencente a categoria prescritiva, se interessa
em saber como as estratégias devem ser formuladas de forma racional, I6gica e consciente,
deixando de lado aspectos importantes na formacdo de estratégias, tais como a estratégia
emergente, a participacdo de outras pessoas nesse processo além do estrategista que é o lider

principal, etc.

2.1.2 Escola do Planejamento

Focaliza a formulacdo da estratégia como um processo de planejamento formal
separado e sistematico. Nessa escola 0 modelo simples e informal tornou-se uma sequéncia
de etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas.

O modelo é dividido em trés etapas em uma seqiéncia causal e logica: “premissas”,
“planejamento”, “implementacdo e revisdo”, conforme figura 5. A primeira etapa
corresponde as premissas composta pela analise SWOT (origem na escola do Design), 0s
valores gerenciais e a finalidade sécio-econémica fundamental organizacional, que sevem de
referéncia para a etapa seguinte.

O planejamento é a fase em que € feita uma andlise da viabilidade do projeto. No
entanto, para que se proceda tal analise esta etapa considera alguns pontos importantes:
Missdo da empresa, objetivos estratégicos, as metas de longo, médio e curto prazo. Estes itens
estdo interligados com todo o restante do planejamento. Por fim, chega-se a etapa de
implementacdo e avaliagdo em que tudo deve estar organizado e medido (tecnologia, capital
humano, financas, etc). E nessa fase que se procede a avaliacdo da efic4cia da estratégia.

Conforme observa-se na figura 5 a seguir:
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Pramissas Plangjamento Implementagio
Esudez de |
A F .u." P]utjlmm il 3
Finakidade Socio-
Economica 1 | 1
Fund al = .
Dru;na.u.:::]!lt:ml Plangjamento e Programagioe Flanejamento e
- Planos Programas de Plamos de Curto 1
. ~= . Organizagio Revisio e
Valores doz Iiszoes da SL:.IIJI‘._'EF‘.-'DE M para Awaliagio de
Principais Executivos _ Euprzan Sudpaliicas Procedimenos implementagio Flanos
] (igjezivas a Longzo Subesmaiegias Planos Tatices de Planas
| Prazo Politicase Plangs
Estrategizs Pr do
Avaliacia de g e .
Oporhamidade: e
Problemas Externos o

Internas; Pontos Fortes
& Fracos da Empre:a

I

Testes de
Viabilidade

Figura 5 - Modelo Steiner de Planejamento Estratégico
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.46)

Na escola do planejamento, o executivo principal é responsavel inicialmente por todo
0 processo mas, de fato, os planejadores sdo responsaveis pela concepcdo dos planos
estratégicos, compartilhando com este apenas 0s pontos mais importantes. Dessa forma, 0s
gerentes ficam desligados do processo de planejamento, correndo 0 risco de esses
planejadores fazerem estratégias ineficazes ou simplesmente ndo fazerem estrategia.

Outro ponto a ser comentado é o fato dos planejadores focalizarem o ambiente externo
em detrimento do ambiente interno desconsiderado fatores importantes que interferem na
implementacdo, como a estrutura cultural da organizacdo. Por outro lado, eles podem também
atuar como analistas examinando a viabilidade das estratégias, tornando-se um ponto
interessante nessa analise.

A escola do planejamento teve em 1965, Igor Ansoff como seu principal precursor.

Em resumo, as premissas estdo descritas no Quadro 8 a sequir:
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PREMISSAS

COMENTARIO

As estratégias sdo provenientes de um
processo altamente formal, controlado e
consciente composto de uma sequéncia de
etapas bem elaboradas, apoiada por técnicas.

Apesar de inicialmente ter pontos comuns a
escola do Design, passa a ter etapas mais
detalhadas no processo de execucao.

O papel do executivo principal é de aprovar
as estratégias dos planejadores, apesar de
figurar como estrategista

Os planejadores sdo 0s responsaveis pela
execucdo e compartilham com a alta
administracdo apenas o0 que consideram
pontos importantes.

A estratégias quando prontas sdo explicadas
através de programas, orcamentos, e planos
de avaliacdo de desempenho

O controle através de numeros e avaliacdo de
desempenho era apoiado em técnicas e etapas
distintas.

Quadro 8 — Premissas da Escola do Planejamento

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.49-50)

Como na escola do Design, as estratégias devem estar prontas para serem

implementadas. O mundo deve permanecer estdvel e apenas uma Unica possibilidade é

considerada quando da sua elaboragdo, ndo estando prevista qualquer interferéncia

inesperada.

Além disso, atencdo detalhada € dada aos objetivos, orgamentos, programas e planos

operacionais de varios tipos que por sua vez devem estar explicitados.

2.1.3 Escola do Posicionamento

Como nas outras duas escolas, a formacao de estratégia continuou a ser vista como um

processo controlado e consciente, que produzia estratégias deliberadas completamente

desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes da sua implementacdo formal.

O que a

diferencia é que ela preocupa-se com a selecdo de posicBes estratégicas genéricas,

especificamente comuns e identificaveis no mercado.

Dessa forma as empresas que conseguem uma posicao Unica e valiosa, conseguem se

defender de seus concorrentes e obter maiores lucros. Assim posteriormente poderdo ampliar

e consolidar suas posigoes.

A formacdo da estratégia ocorre pela selecdo de posicOes estratégicas com base em

calculos analiticos feitos pelos analistas e repassados para 0s gerentes que controlam as

opcdes a serem implementadas.
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Essa escola predominou nos anos 80, tendo grande contribuicdo de Michael Porter. A
literatura sobre estratégia militar da época de Sun Tzu' contribuiu bastante para construir todo
esse referencial tedrico.

Porter (1991) elaborou um modelo que identifica cinco forgas no ambiente de uma
organizacao que influenciam a concorréncia. O objetivo desse modelo € permitir encontrar 0s
fatores que determinam a atratividade e o bom posicionamento de uma empresa dentro de um
ramo de negocio. Esses fatores influenciam na escolha da estratégia competitiva de uma
empresa em um determinado segmento. As cinco forgas podem ser visualizadas na figura 6:
os clientes, os fornecedores, os entrantes em potencial, 0os produtos substitutos e intensidade

da rivalidade entre empresas concorrentes.

Ameacas
de
Novos
Entrantes

ﬁ —

N

Poder Competicao Poder
de no de
barganha dos Setor barganha dos
Fornecedores S~ __— Clientes

ﬁ —

Ameacas
de
Produtos
Substitutos

Figura 6 - Modelo das Forcas de Porter
FONTE: Adaptado de Porter (1991)

! Destacou-se ao escrever a obra A arte da guerra voltada a focalizar interpretacdes militares. E um livro
notadamente contemporaneo cuja analogia deste foi utilizada para auxiliar os estudos em estratégia no mercado
industrial.
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Quando o estrategista empresarial consegue identificar as forcas que mais
influenciam na competicdo de um determinado setor e suas causas, este pode avaliar 0s pontos
fortes e fracos da empresa. Tendo este conhecimento, é possivel desenvolver um plano de
acdo que coloque a empresa em posicdo sublime podendo dentro de sua capacidade
proporcionar a melhor defesa entre as empresas concorrentes.

Desse modo € assim que nesta escola acontece a formacdo de estratégias, pois a
partir desse posicionamento mencionado na discussdo precedente, é possivel influenciar no
equilibrio das forcas com manobras estratégicas de forma que proporcione a empresa melhor
posicionamento. Porter (1999, p.40-41) chama a atencdo para outro ponto importante - a

antecipacdo aos concorrentes no reconhecimento das mudancas em um determinado setor:

[...] a antecipacdo de mudangas nos fatores subjacentes as forcas e da reagdo da
empresa a essas alteragdes, na esperanca de explora-las de modo favoravel, através
da escolha de uma estratégia adequada ao novo equilibrio competitivo antes de seu
reconhecimento pelos concorrentes.

O autor destaca a importancia da empresa antecipar-se em relacdo aos seus
concorrentes, tomando medidas eficazes que a cologue em posicdo confortavel em relacdo aos
Seus concorrentes.

O vigor de cada uma das cinco forcas ilustradas na figura 6, é uma funcdo da
estrutura da inddstria ou ramo de negocio e suas caracteristicas técnicas e econdmicas,
conforme descrito a sequir:

v' Ameaga de novos entrantes — A entrada de novos competidores determina a
probabilidade de novas empresas entrarem em um ramo de inddstria e conquistarem
mercado. Quanto mais atrativo um setor, mais empresas participardo da competicéo.
Assim, as barreiras de entrada podem ser a Unica defesa de um setor contra novos
competidores, evitando dessa forma a queda de precos.

v Poder de barganha dos fornecedores da empresa — determina quanto os fornecedores
irdo se apropriar do valor das vendas. Os fornecedores querem cobrar o valor mais alto
possivel de seus produtos. Dessa maneira se saira bem quem tiver mais opcOes de
negaocio.

v Poder de barganha dos clientes da empresa — determina quanto véo reter do valor
criado para eles pelas empresas do mercado, deixando-as apenas com modestos
retornos. 1sso indica que os clientes querem 0s menores precos e produtos de

qualidade. Isso vai depender da demanda pelo produto.
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v" Produtos Substitutos — caso outro produto mais barato satisfaca as mesmas

necessidades do comprador. Assim este pode decidir ou ndo pagar pelo produto

original, mediante essa nova oferta no mercado.

v Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes — determina se as empresas

atuantes no ramo vao se atacar umas as outras, ou se vao formar aliancas.

Segundo o autor, as empresas podem influenciar as cinco forcas por meio de suas

estratégias e também explica a adogdo de certas estratégias. Salienta ainda que “[...] a forga ou

as forgcas competitivas mais poderosas determinam a rentabilidade de um setor e, em

consequiéncia, sdo da maior importancia na formulacdo da estratégia” (PORTER, 1999, p.29).

“O objetivo do estrategista empresarial é encontrar uma posicdo na qual a empresa

seja capaz de melhor se defender contra estas forcas ou de influencia-las em seu favor”, pois o

estado da competi¢cdo num determinado setor depende das cinco for¢as basicas mencionadas.

(PORTER, 1999, p 28).

As premissas da escola do posicionamento foram resumidas conforme Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000, p.69-70), conforme Quadro 9 a seguir:

PREMISSAS

COMENTARIO

Estratégias sdo posi¢des genéricas,
especificamente comuns e identificaveis no
mercado.

Uma empresa precisa ser diferenciada em uma
posicdo impar. A vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes.

O mercado (o0 contexto) €é econbmico e
competitivo

Os recursos sdo escassos. A empresa e Seus
concorrentes lutam pelos mesmos recursos. E
uma competicao pelo mercado.

O processo de formacdo de estratégia é, portanto,
de selecdo dessas posi¢des genéricas com base
em célculos analiticos.

O meétodo se baseia na andlise de dados
contextuais para identificar as relagfes corretas:
estudos estatisticos. Andlise de académicos e
consultores servia de base para a sele¢do dessas
estratégias

Os analistas desempenham um papel importante
neste processo, passando os resultados dos seus
calculos  estatisticos aos  gerentes  que
oficialmente controlam as opc¢oes.

Apesar dos executivos terem o poder de decisdo,
eles dependiam do suporte dos analistas. Dessa
forma as escolhas estratégicas dependiam das
analises feitas por esses consultores e
académicos. Isso impulsionou a industria da
estratégia.

Assim, as estratégias saem deste processo
totalmente desenvolvidas para serem articuladas
e implementadas; de fato, a estrutura do mercado
dirige as estratégias posicionais deliberadas, as
quais dirigem a estrutura organizacional.

A formagdo de estratégia continuou a ser vista
como um processo controlado e consciente, que
produzia estratégias deliberadas completamente
desenvolvidas , a serem tornadas explicitas antes
da sua implementacao formal.

Quadro 9 — Premissas da Escola do Posicionamento

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.69-70)
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Apesar da escola do posicionamento fornecer um conjunto de conceitos voltados para
a pratica, como também ampliar a visdo de estratégia, a escola permitiu a analise dominar o
processo, impedindo uma melhor visdo de outros aspectos importantes na formacdo de

estratégia. Porém ela pode ser bem utilizada com os demais conceitos das outras escolas.

2.1.4 Escola Empreendedora

Focaliza o processo de formacdo de estratégia exclusivamente no lider unico
(empreendedor). Um empreendedor pode ser o fundador de uma organizacéo, o gerente de sua
propria empresa ou pode ser um lider inovativo de uma organizacéo de propriedade de outros.
A perspectiva estratégica € menos coletiva e cultural, deixando a organizacao sujeita aos
ditames da lideranca, experiéncias e intuicdo desse individuo.

Esta escola tem como conceito central a visdo, uma representacdo mental de estratégia
criada ou mais ou menos expressa na cabeca do lider, substituindo o plano esquematizado. O
lider é o guia da organizacdo. Geralmente esse lider € visto como um her6i, em que 0 sucesso
dos negocios, é atribuido ao comportamento dele. Segundo Deal e Kennedy (1985 apud
MARIOTTO; LEITE, 2005) a figura do her6i tem grande importancia, pois oferece apoio
psicolégico nos periodos de incerteza, pelo fato do lider ter muita personalidade e
autoconfianca. As pessoas da organizacdo sdo motivadas por essa lideranca que tende a focar
no futuro e a importancia de se investir nele. Assim a organizacao acredita que é possivel
superar os periodos de incerteza ou de falhas no planejamento, pois o lider empreendedor
transmite autoconfianga, estilo proprio, inabalével.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.106), mencionam a questdo do lider em

situacOes dificeis decorrentes de falhas no planejamento de uma empresa:

Quando o planejamento falhou, a visdo surgiu. O grande lider — significando alguém
com uma Vvisdo — viria salvar a organizacdo. Assim, toda organizacdo que se
respeitasse de repente precisava estabelecer uma visdo, ou no minimo, alguma coisa
que parecesse suficientemente estratégica tinha de ser rotulada “a visdo”.

Geralmente as organizagdes colocam visiveis quadros ilustrativos com o emblema da
visdo da empresa. Chiavenato e Sapiro (2003, p.64) afirmam que visdo é aquilo que a
organizacdo deseja ser no futuro, “[...] € a explicacdo de por que, diariamente, todos se
levantam e dedicam a maior parte de seus dias para 0 sucesso da organizacdo onde trabalham,

investem ou fazem negécios”. Corroborando Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.107),
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relatam que a visdo refere-se a um estado futuro, uma condi¢do que ndo existe no presente,
“[...] uma importante ponte do presente para o futuro da organizacdo”. Para Matos (1993,
p.288) a visdo“[...] enxerga o hoje, percebe 0 que esta por vir, 0 que se deseja e como agir ja”.

Quanto ao lider empreendedor, uma caracteristica forte é o fato dele estar
constantemente sintonizado com as mudancas ambientais, passam rapidamente da
identificacdo da oportunidade para a sua perseguicao, sua visdo € revolucionaria visando o
curto prazo. Forte tendéncia positiva quanto as situacdes, sdo otimistas e possuem excesso de
confianca. Essas qualidades influenciam a implementacdo e aceitacdo pelos liderados de
novas estratégias. Collins e Porras (apud CARAVANTES; BJUR, 1996, p.192) efetuaram
uma pesquisa em diversas empresas e concluiram o seguinte sobre os lideres de organizacdes
visionarias: “[...] os lideres [...] sdo constantemente tomados como exemplos de como lideres
podem agir para inspirar altos niveis de agdo cooperativa por parte dos empregados.”.

Os responsaveis pelos escritos iniciais desta escola foram os economistas Schumpeter,

1950, e Cole, 1959. Em resumo as premissas sdo as descritas no Quadro 10:

PREMISSAS

COMENTARIO

A estratégia é obra do lider e € vista como um
processo visionario

Na mente do lider existe uma visdo quanto ao
futuro da organizacdo.

Perspectiva estratégica pessoal , no qual o lider
de forma dominante mantém o controle da
criagdo e implementacéo.

O lider atua segundo sua intui¢do, experiéncia,
julgamento, etc, formando a visdo centralizada
em sua mente. Este por sua vez promove a
implementacdo da estratégia, sendo assim
possivel o controle total da situacdo, comandando
as mudancas quando achar necessario.

O processo de formacdo de estratégia é ao
mesmo tempo deliberado e emergente em uma
organizacdo maleavel as diretivas do lider

A visdo do lider estd propensa a mudanca, que
pode ser ocasional, oportunista ou até
revolucionaria, em uma organizacdo maleavel e
simples.

Assume a forma de nicho

Como o lider ver o ambiente de forma
manobravel, isso favorece movimentos dentro
desse ambiente, encontrando assim nichos. Isso
pode proporcionar mudanca de posigdo, sendo
um ponto positivo na rivalidade com a
concorréncia.

Quadro10 — Premissas da Escola Empreendedora

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.111)
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2.1.5 Escola Cognitiva

Para entender o processo de formacdo de estratégias, é preciso entender a mente
humana A psicologia cognitiva é a base dessa escola. Assim, é preciso sondar a mente do
estrategista, que carrega um conhecimento formado por experiéncias adquiridas ao longo do
tempo.

As estratégias se formam pela organizagdo de esquema, conceitos, enredo, plano,
modelo mental, mapa. Estes por sua vez, espelham a maneira pelas quais as pessoas lidam
com informagdes vindas do ambiente.

As premissas dessas escolas foram resumidas no Quadro 11, conforme Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000, p.131):

PREMISSAS

COMENTARIO

A formacdo de estratégia é um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategista.

O principal desafio é desvendar o que se passa na
mente humana

Assim sendo, as estratégias emergem como
perspectivas — na forma de conceitos, mapas,
esquemas e molduras — que ddo forma & maneira
pela qual as pessoas lidam com informacdes
vindas do ambiente.

A deliberacdo de estratégias é descritiva, no qual
procura-se interpretar e dar forma a leitura que os
estrategistas fazem do ambiente.

Duas alas dividem a escola cognitiva segundo a
forma pela qual o ambiente é visto:

1) Ala objetiva = 0 ambiente é visto como
esmagador

2) Ala subjetiva = 0 ambiente é construido
pelo pensamento do estrategista.

De acordo com a ala “objetiva”, as informacdes
fluem como uma tradugdo do ambiente através de
todos os tipos de filtros deturpadores, antes de
serem decodificadas pelos mapas cognitivos.

A Ala “subjetiva” sdo meramente interpretacdes
de um mundo e de como ele € percebido, assim o
estrategista pode criar novos ambientes segundo
as suas percepgbes, uma vez que essas
interpretacbes do mundo sofrem influéncia da
interpretacdo do estrategista.

As estratégias inicialmente sdo dificeis de serem
realizadas e sdo dificeis de mudar

Uma estratégia é um conceito, que precisa ser
interpretado e construido, assim séo dificeis de
realizar e sdo dificeis de mudar quando ndo mais
sd0 viaveis.

Quadro 11 — Premissas da Escola Cognitiva

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.131)

Como esta descrito no Quadro 11, a formacao de estratégia é entendida e vista como

um processo mental. Assim o argumento desta escola, baseada na psicologia cognitiva, é que
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para se compreender a visdo estratégica e como as estratégias séo formadas, faz-se necessario
compreender seus modelos mentais e mapas cognitivos — sondar a mente do estrategista,
tomador de decisoes.

De Wit e Meyer (apud LUCIAN et. al., 2007) afirmam que os mapas cognitivos séo
representacdes nas mentes das pessoas de como o mundo funciona, ndo configuram modelos
estaticos, mas evoluem por meio da educacdo, experiéncia e interagdo com outras pessoas e
culturas. Entender como as decisfes sdo tomadas em nivel individual € um desafio para os
estudiosos da area. Dessa forma, o estudo sobre os mapas cognitivos dos individuos sdo
importantes, pois estes sdo seus principais influenciadores impactando os negdcios pelas
decisOes estratégicas tomadas pelos executivos.

A escola cognitiva e a escola empreendedora tém um grande desafio que é o de
desvendar o que se passa na mente do estrategista. Muitos questionamentos a esse respeito
ainda n&o obtiveram respostas. A escola cognitiva prega que para se compreender a formacéo
de estratégias é necessario entender, compreender e desvendar o cérebro humano,
necessitando assim o auxilio da psicologia.

Quanto a subdivisdo da escola em duas alas expostas no Quadro 11, a ala objetiva
acredita que o mundo é muito complicado para ser totalmente compreendido, desprezando as
escolas prescritivas (design, planejamento e posicionamento). A ala subjetiva acredita que a
formacdo de estratégias € um processo individual e criativo, plenamente possivel de fazer

acontecer.

2.1.6 Escola do Aprendizado

Focaliza como a estratégia é formada e ndo como ela é formulada. Uma caracteristica
desta escola é que as estratégias se devem “[...]Ja uma variedade de pequenas agdes e decisdes
tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes (algumas vezes de forma acidental ou por
sorte), sem nenhuma consideracdo quanto as suas consequéncias estratégicas” Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p.135).

Essas pequenas decisGes e agcOes podem produzir grandes mudangas ao longo do
tempo. Além disso, proporciona aprendizado para o lider e para o coletivo, pois pessoas
informadas em qualquer parte da organizacdo podem contribuir para o0 processo de estratégia,

em sua maior parte ha muitos estrategistas em potencial.
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Porém Rosenberg (2001, p.88) destaca que o aprendizado ndo depende apenas dos
funcionarios, pois as empresas devem assumir a responsabilidade de “[...] ajuda-los a
desenvolver e melhorar suas habilidades para que possam aumentar sua produtividade e
contribuir para o sucesso do negécio”. Contribuindo com esta idéia, Deschamps (1999,
p. 124) escreve sobre a importancia das empresas incentivarem seus funcionarios de forma
que eles se sintam tentados a criar, lembrando que no comeco nem toda ideia é perfeita: “[...]
as empresas precisam de um sistema de filtros por que passem apenas os futuros cisnes, mas
ao mesmo tempo temos que permitir a passagem de um ou outro patinho feio; porque, se o
deixarmos de lado, se formos excessivamente rigidos e analiticos, a inovagdo jamais
ocorrera”.

Conforme discussdo precedente, para que o aprendizado efetivamente ocorra na
organizacao, faz-se necessario o incentivo aos membros da organizacdo para que apresentem
novas idéias. Essas idéias ndo precisam ser inicialmente perfeitas, pois se a organizagao for
rigida ao implementar as inovacGes sugeridas, dificultara ou impedira o aprendizado .

As premissas da escola estdo resumidas no Quadro 12:

PREMISSAS COMENTARIO
A formacdo de estratégia assume a forma de Reconhece na organizacdo a possibilidade de
aprendizado criar, experimentar e inovar, proporcionando o
aprendizado estratégico ao longo do tempo.
Permite a expressdo coletiva Toda a organizacdo aprende no processo de

formacdo de estratégias, pois esta escola da
espaco para o coletivo se expressar independente
dos niveis hierarquicos.

A estratégia acontece de forma emergente As estratégias podem surgir inicialmente de
forma inconsciente de iniciativas bem sucedidas
gue se tornam padrdes ao longo do tempo. As
experiéncias reconhecidas podem posteriormente
ser formalmente deliberadas.

O papel do lider Como as estratégias podem ser concebidas pelo
coletivo, o papel do lider passa a ser o de
gerenciar o processo de aprendizado promovendo
0 incremento de idéias, seu controle e
aprendizado, gerenciando a mudanga continua.

A estratégia é feita ao longo do caminhoendode | O rumo da organizagdo € constantemente
tempos em tempos, por isso surge como resultado | corrigido, pois no processo de construcdo de
de padr6es passados. Nesse caso ndo é possivel estratégias emergem solucGes a todo momento.

separar o pensar do agir.

Quadro 12 — Premissas da Escola do Aprendizado
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.156)
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Enfim, essa estratégia que focaliza o aprendizado, € considerada como emergente, ou
seja, € através da execucdo das agdes que ocorre o aprendizado. Diferentemente das trés
primeiras escolas (design, posicionamento e planejamento) em que o aprendizado ¢é
praticamente inexistente, a atencdo organizacional estd voltada a realizacdo de intencGes
explicitas e ndo na adaptagéo dessas intengdes a novas compreensdes. Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000, p.143) afirmam o seguinte sobre o conceito de estratégia emergente:

[...] o conceito de estratégia emergente abre porta para o aprendizado estratégico,
porque reconhece a capacidade da organizacdo para experimentar. Uma agéo isolada
pode ser empreendida, o feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir

até a organizacgdo convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia.

Como o autor afirmou anteriormente o processo de aprendizagem proporciona
a construcdo de padrdes que se mostram atraves de novos comportamentos que comprovam a
efetividade do aprendizado. Corroborando este pensamento Fleury e Fleury (2000, p.29) em
uma dimensdo mais ampla sobre o desenvolvimento desses padrbes pelos membros da
organizagao, mencionam que:

As organizacfes podem nao ter cérebros, mas tem sistemas cognitivos e memarias e
desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente padronizados, para lidar com os
problemas internos e externos. Essas rotinas vdo sendo incorporadas, de forma
explicita ou inconsciente, na memdria organizacional. A mudanca em processos,
estruturas ou comportamentos ndo seriam 0s Unicos indicadores de que a
aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade de esse conhecimento ser recuperado
pelos membros da organizagdo.

A escola do aprendizado proporciona a organizagdo a oportunidade de experimentar,
ficando dificil de distinguir os estdgios de formulacdo e implementacdo. Conforme
Mintizberg e Walters (1985 apud WILSON; JARZABKOWSKI, 2004), a estratégia ndo
deveria ser considerada um longo periodo de pensamento — formulacdo de estratégia -,
seguido por um longo periodo de acdo — implementacdo da estratégia, pois 0s dois processos
estariam entrelagados.

Conforme foi exposto na discusséo precedente, a escola do aprendizado proporciona a
oportunidade de experimentar, porém isso pode ser considerado como fator negativo a partir
do momento em que as pessoas deixam de lado aquilo que funciona para simplesmente
experimentar 0 novo ou 0 mais interessante. 1sso pode custar caro na medida em que leva a
organizacdo para caminhos que ndo se pretendiam experimentar ou incrementar.

Por outro lado, a organizacdo pode tirar proveito de condi¢fes externas, pelo fato de
suas estratégias serem suficientemente abertas para aceitar o inesperado, pois sua capacidade

de aprendizado organizacional pode lidar com situacdes de rapida mudanca. Oliveira Junior
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(1999) afirma que o sucesso da empresa € conseqiéncia de sua habilidade no
desenvolvimento continuo de conhecimentos, os quais diferenciam uma empresa
estrategicamente. Lidar com situacdes de rapida mudanca é um grande diferencial, e esse
conhecimento adquirido através desse aprendizado pode sustentar a competitividade da
empresa ao longo do tempo.

Essa é a maior vantagem da organizacdo aprendiz, capacidade de lidar com o
inesperado e com situacbes em rdpida mudanca, conferindo flexibilidade a
organizacdo. Enfim, o processo de formacdo de estratégia que compreende esta escola é por

um processo de aprendizagem, uma maneira simples para explicar fendbmenos complexos.

2.1.7 Escola do Poder

A Escola de Poder caracteriza a formacdo de estratégia como um processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Nessa escola, a
palavra poder é usada para descrever o exercicio da influéncia. O processo ocorre a partir da
disputa de varios agentes e coalizdes de agentes que perseguem seus proprios interesses.
Dessa forma entende-se que essas disputas podem ocasionar que estratégias pretendidas

sejam prejudicadas devido a esses eventos. Segundo Matos (1993, p. 283):

O exercicio do poder nas organizagdes é um tema fascinante, pois traz a reflexdo o
problema existencial humano, onde as relagdes se processam em termos politicos, e
onde a dindmica de influenciacdo é uma constante. Em toda situacdo ha a relacéo
influenciador/ influenciado, que se processa, inclusive, independentemente das

hierarquias formais.

Conforme exposto pelo autor, nas relagdes humanas das organizacgdes existe a disputa
de interesses que sdo manifestados pelo exercicio do poder. Este por sua vez, nem sempre
estara ligado a posicdo hierarquica, sendo caracterizado pela busca constante de interesses
proprios através do exercicio da influéncia.

Assim, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.191): “[...] a formag&o de
estratégia € moldada por poder e politica, seja como um processo dentro da organizacdo ou
como um comportamento da prépria organizacdo em seu ambiente externo”. Um processo de
aceitacao das estratégias pelos demais membros da organizacao envolve o uso da politica para
que estes aceitem os interesses dos grupos mais poderosos. Porém Kotter (1998) alerta que

mesmo sendo mais facil atrair a atencdo das pessoas através do poder para impulsionar o que
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se deseja, ao final ndo serve para implantar, pois é impossivel conquistar o coracéo e a mente
das pessoas, mudar atitudes e condutas a partir de um cargo.

Quanto maior o numero de pessoas com poder de decisdo que serdo afetadas pela
estratégia, mais se exigira da lideranca uma grande articulacdo para encontrar o ponto que
obtenha aceitacdo de todos. O ponto negativo é que essa estratégia pode ndo ser considerada
boa para todos os membros da organizacdo pelo fato de refletir interesses dos grupos que
detém o poder.

Em relagdo ao comportamento da organizacdo com o ambiente externo, esta convive
com a interdependéncia com seus fornecedores, clientes, governo, sindicatos e outros. Assim
a empresa precisa defender seus proprios interesses utilizando-se muitas vezes de manobras
para manipular estes agentes.

Complementando o que foi exposto anteriormente essas estratégias “[...] tendem a ser
emergentes e assumem mais a forma de posicdes e meios de iludir do que de perspectivas”.

Mintzberg, et al. (2006, p.40) apresenta dois conceitos: Poder Micro e Poder Macro:

v Micro poder — vé& o desenvolvimento da estratégia dentro da organizacdo como
essencialmente politico — um processo envolvendo barganha, persuasdo e
confrontacdo entre os atores que dividem o poder.

v Macro poder — vé a organizacdo como uma entidade que usa seu poder sobre os
outros e entre seus parceiros de aliancas, joint-ventures e outras redes de
relacionamento para negociar estratégias “coletivas” de seu interesse.

Os autores mencionam sobre o exercicio do poder no ambiente interno denominado
micro poder e ambiente externo da organizacdo que é o macro poder. O ambiente interno diz
respeito aos membros da organizacdo em rela¢do ao exercicio da influéncia para defender os
interesses proprios, enquanto que o ambiente externo corresponde as manobras utilizadas pela
organizagao para lidar com seus fornecedores, clientes, governo, etc.

Conforme discutido sobre a escola do Poder nos paragrafos anteriores, o Quadro 13

resume suas premissas:
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PREMISSAS COMENTARIO
Formacdo de estratégias pautada no poder e na | A escola é caracteriza por utilizar meios de
politica influenciar para que as estratégias favoraveis a

determinados interesses dos detentores do poder,
sejam aceitas.

As estratégias sdo emergentes As estratégias emergem como forma de posicdes
e meios de iludir

Abrange conceitos de negociacdo no ambito de | O jogo politico esta em todas as organizagdes e
micro poder (ambiente interno) e macro poder | influencia a estratégia adotada.

(ambiente externo). Quanto ao ambienta interno a negociacdo é feita
por meio de persuasdo, barganha e confronto
direto entre os que detém o poder e os demais da
organizacéo.

Quanto ao ambiente externo, a organizacdo
precisa se defender dos interesses dos
concorrentes, clientes, politicas, utilizando-se de
manobras e estratégias de varias espécies.

Quadro 13 - Premissas da Escola do Poder
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.191)

Vale salientar que a escola do Poder desconsidera fatores importantes na formacéo de
estratégia tais como lideranca e cultura. Ela estd presente especialmente durante mudangas
importantes em organizacdes grandes e maduras em que é utilizada para mobilizar aqueles

que resistem a essas mudancas e preferem ficar estagnados.

2.1.8 Escola Cultural

Diferentemente da escola do poder que é baseada no interesse préprio, a escola
cultural baseia-se no interesse comum. Focaliza a formacdo da estratégia como um processo
enraizado na forca social da cultura. E o que diferencia uma organizacéo da outra — um forte
conjunto de crencas, compartilhada apaixonadamente por seus membros. Essas crengas e
interpretacdes comuns aos membros, sdo adquiridas pelos individuos através do processo de
aculturacdo ou socializacdo (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo os autores, apesar desse compartilhamento eles podem descrever apenas
parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, pois as origens e explicacbes podem
permanecer obscuras. E justamente essas particularidades desta escola que fazem com que os
recursos e capacidades da organizacdo sejam protegidos, justamente por serem dificeis de

compreender e de imitar.
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A empresa é um pacote de recursos (capital fisico, capital humano, capital
organizacional) que possibilitam que ela crie e siga estratégias eficazes. 1sso possibilita a
formacdo de capacidades unicas que podem levar a producdo de resultados ou produtos
unicos.

Assim, as premissas da escola Cultural abordam que a formacdo de estratégia é
decorrente do coletivo através da interacdo das crencas e conhecimentos comuns
compartilhados pelos membros da organizacdo. Essas crengas nem sempre podem ser
descritas e sdo elas que sustentam a cultura e diferenciam uma organizacdo da outra. As

premissas estdo resumidas no Quadro 14:

PREMISSAS COMENTARIO
A formacdo da estratégia € um processo de | A convivéncia dos membros de uma organizagédo
interacdo social, baseado nas crencas e | provoca essa interacdo e compartilhados entre

interpretacdes comuns.

eles. A formacdo de estratégia esta enraizada
nessa forga cultural.

Um individuo adquire essas crencas através de
um processo de aculturacdo ou socializagéo.

Nem sempre a influéncia de uma doutrina sobre
um determinado individuo é formalizada ou
verbalizada, mas acontece na préatica do dia-a-
dia.

As crengas que sustentam a cultura
organizacional nd&o podem ser totalmente
descritas

A construcdo da cultura é um processo de
interacdo social, que pode partir de um individuo
que influencia o restante do grupo. Como séo
tantas as possibilidades para a origem e
sustentacao dessa cultura, é dificil explica-las

Perspectiva Coletiva — Vantagem Competitiva-
Diferencial da Organizagéo

A cultura é enraizada em intengdes coletivas,
assim, é o grande diferencial da organizacdo, pois
a protege em relacdo a seus concorrentes na
utilizacdo dos recursos e capacidades da
organizagdo - capacidades Unicas, produtos
unicos.

Resisténcias as mudancas

Ocorre a perpetuacdo da estratégia existente, pois
a cultura fortemente enraizada dificulta as
mudancas, assim podem ocorrer mudancas de
posicdo dentro da perspectiva estratégica global
da organizacéo.

Quadro 14 - Premissas da Escola Cultural

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.196-197)

Como foi exposto no Quadro 14 ¢ caracteristica da escola Cultural a resisténcia as
mudangas, pelo fato de estar enraizada nos valores e comportamentos. Schein (apud
FREITAS, 1991) menciona sobre a complexidade que envolve cultura organizacional, por
isso a inviabilidade de simplifica-la, pois ela € muito mais do que se pode observar no

comportamento e nos valores, algo dificil de mudar, pois envolvem uma série de mecanismos.
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O autor também descreve que a cultura organizacional pode ser aprendida e esse
aprendizado esta ligado a intensidade de convivéncia do grupo, o grau de interacéo. Por isso,
ndo pode ser simplesmente imposta por acdo dos executivos ou decisdes da cupula, mas se
forma ao longo do tempo.

Mas o0s executivos tém um papel importante em relacdo a cultura organizacional.
Freitas (1991) percebeu uma grande unanimidade de opinides entre o0s diversos pesquisadores
do assunto em relacdo a importancia dos fundadores no estabelecimento de uma cultura.
Segundo Dyer (apud FREITAS, 1991, p. 86) os fundadores inicialmente trazem um conjunto
de pressupostos, valores, perspectivas que influenciam e prevalecem até o momento em que
ndo forem mais suficientes para resolver crises e “[...] a partir dai novas liderancas emergem,
substituindo a cultura prevalecente”.

Além disso, afirma Shein (apud FREITAS 1995, p. 85), com o tempo “[...] 0 grupo
adquire sua propria experiéncia e seus membros encontrardo suas préprias solucbes”. Estas
solucgdes que foram descobertas sdo compartilhadas com o grupo. Durante esse momento de
descobertas e elaboracdo de respostas para o enfrentamento do novo, a lideranca tem um
importante papel.

Sobre este assunto, Matos (1993, p.280) menciona que “[...] renovar a cultura importa
em uma atitude gerencial vigilante, na capacidade de ler a realidade ambiental da organizacéo,
interpreta-la em termos diagndsticos, propor e implementar mudancas. Desse modo, o gerente
comporta-se como agente de renovagao”.

Assim, segundo o autor “[...] a mudanga cultural pode geralmente ocorrer em fungéo
da resolucdo de crises e do estabelecimento de uma nova lideranca, com novos padrfes de
manutencdo simbolica, crencas e estruturas”. Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991)
reconhecem que a mudanga cultural é parte mais dificil de uma transformacao organizacional,

afirmam que:

Um processo de mudanga cultural bem-sucedido também deve incluir o
comprometimento dos herdis; o reconhecimento de uma ameaca real no mundo
exterior; fazer dos rituais de transicdo o elemento-pivé da mudanca; treinar novos
valores e padrBes comportamentais; [...] insistir que a seguranca das pessoas
(emprego) esta assegurada no processo de transicdo.

O autor menciona que varios fatores podem influenciar no desenvolvimento de uma
cultura em relacdo a fase organizacional: nascimento da organizacdo, dominacéo do fundador,
sucessdo para uma administracdo profissional, novos produtos e mercados, expansdo
geogréfica, maturidade dos mercados, estabilizacdo dos relacionamentos internos, etc. 1sso

implica que a organizacdo deve considerar sua cultura quando elaborar, modificar ou
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implementar suas estratégias e também quando ocorreram mudangas significativas na
lideranca, mercados, produtos, etc.

Vijay Sathe (apud FREITAS, 1991, p. 47) compartilha das idéias de Schein e afirma
gue a cultura organizacional é fruto de um “[...] conjunto de pressupostos dos fundadores,
lideres e empregados que se juntaram a organizacdo” e, também, é fruto das “[...]
experiéncias atuais que as pessoas na organizacao tem tido para solucionar os problemas, ou
seja, as novas experiéncias de aprendizagem”.

Anzizu (apud FREITAS, 1991, p. 86), destaca a importancia dos fundadores no
processo de formacdo cultural. “Na maioria dos casos é a pessoa do fundador da empresa
guem exerce maior impacto na formacdo da cultura. Seus valores, idéias, objetivos e
personalidade — que por sua vez estdo influenciados pelos valores de seu proprio entorno”.
Dessa forma o autor evidencia que as experiéncias, conhecimentos e costumes desse lider
influenciam e servem de base para que a organizacdo sobreviva as primeiras dificuldades e se
desenvolva.

A organizacdo que deseja desenvolver e sustentar uma cultura empreendedora, por
exemplo, precisa cultiva-la e colher de forma adequada, pois ela ndo surge do nada e nem é
espontanea, além de levar muito, esforco e dedicacdo. Mais uma vez, nota-se que é
imprescindivel o papel do lider que deve criar todas as condigdes para que os funcionarios
sejam motivados a inovar, além de dar o proprio exemplo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Dessa forma, verifica-se a importancia da cultura no processo estratégico, pois pelo
poder que esta tem na organizacdo, pode inviabilizar o sucesso de algum plano e levar mais

tempo que o normalmente calculado.

2.1.9 Escola Ambiental

Para esta escola o processo de formacdo de estratégia ocorre como um processo
reativo. 1sso quer dizer que as organizacdes reagem ao ambiente em que estdo inseridas.
Dessa forma, o ambiente externo ndo é visto como um fator que influencia na formacéo de
estratégia, mas como o ator do processo de formacdo. Este por sua vez sinaliza para a
organizacao para que reaja as mudangas que ocorrem no ambiente — conjunto de forcas fora
da organizagéo.

Nessa categoria, inclui-se a chamada Teoria da Contingéncia que “[...] considera as

respostas esperadas das organizacGes que enfrentam determinadas condi¢fes ambientais e
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textos da ecologia da populacdo que impdem limites severos as escolhas estratégias”
(MINTZBERG, et al., 2006, p. 41). Esse grupo de teoricos que defendiam a Teoria da
Contingéncia eram conhecidos pela expressdo “ecologistas de populacdo”. Eles defendiam
que as condicOes externas levavam as organizagdes para determinados nichos — ou a
organizacédo procedia conforme o que o ambiente ditava ou era eliminada.

Essa linha de teoria entende que as decisdes a serem tomadas pela organizacéo
dependem “[...] do porte da organizacdo, da sua tecnologia, da estabilidade do seu contexto,
da hostilidade externa, dentre outras”, ou seja, “tudo depende” (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 212-213). Os autores afirmam que “situag0es diferentes
dao origem a comportamentos diferentes”.

O Quadro 15 apresenta quatro dimens@es que podem afetar a maneira que as empresas

atuam:

DIMENSOES DO AMBIENTE CONCEITO
O ambiente de uma organizacdo pode variar de estavel a
dindmico:

e Dindmico — mudangas ocorrem com freqliéncia e
varios fatores podem influenciar tais como: governos
instaveis, preferéncia dos clientes, oferta dos

Estabilidade concorrentes, expectativa dos clientes por novidades,
tecnologia. As mudancas emergem de formas
inesperadas, em que ndo existe um padrdo para
enfrenta-las.

o Estavel — as mudancas ocorrem de forma lenta, as
estruturas tendem a ser mais padronizadas.

O ambiente pode variar de simples a complexo:

e Simples — é possivel um controle corporativo central,
pois 0 conhecimento é de facil compreensao.

e Complexo — em ambiente complexo a empresa precisa

Complexidade lidar com mdltiplas situacdes, para isso deve ter um
amplo conhecimento. Para isso faz-se necessario a
descentralizacdo do poder, para atender a demanda do
ambiente.

Os mercados de uma organizagdo podem variar, de integrados
Diversidade de Mercado a diversificados. Esse fator depende da amplitude do mercado.
Um ambiente hostil impbe a organizacdo situacdes que sao

Hostilidade influenciadas pela concorréncia, sindicatos, governos, dentre

outros.

Quadro 15 — Quatro dimensdes do Ambiente
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.212-213)
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As dimensOes, expostas no Quadro 15, explicam o fato de empresas atuarem em
segmentos comuns e apresentarem quadros de desempenhos diferentes. A partir dessa
compreensdo, a organizagdo pode adaptar-se a possiveis mudancas que venham ocorrer em
seu ambiente (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 212-213):

Em resumo, esta escola entende que o ambiente dita regras, na qual empresas,
executivos e planejadores ndo podem deixar de seguir. Dessa forma, isso evidéncia que a
estratégia é emergente, pois ndo é possivel estabelecer um padrdo, por ndo reconhecer os fatos
antecipadamente. Porém esta escola proporciona uma reflexdo sobre a influéncia das varaveis
ambientais no desempenho organizacional.

A seguir, um resumo das premissas dessa escola no Quadro 16:

PREMISSAS COMENTARIO

O agente central é 0 ambiente O ambiente, como um conjunto de forgas fora da
organizagdo é quem dita as regras e define que
rumo a organizacéo deve seguir.

A organizacdo deve reagir as forcas do ambiente | Segundo essa escola, quem rege a organizacao é
ou serd eliminada as forgas externas, se a organizagdo ndo reagir
terd sua continuidade comprometida.

Papel da lideranca é limitado, pois seu papel se | A organizacdo vive em funcdo do ambiente, se
restringe a acompanhar as mudancas do ambiente | este mudar a Unica coisa a ser feita é se adaptar a
e se adaptar a ele. ele, ou seja, sempre agindo de forma reativa.

As organizacgtes formam nichos Esses nichos perduram até que as condi¢Bes
ambientais e 0s recursos disponiveis permitem.
Se estes ndo mais favorecem a organizagdo, entédo
ela deixa de existir.

Quadro 16 — Premissas da Escola Ambiental
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.211)

Conforme descrito no quadro acima, o ambiente é quem dita as regras para a
organizacdo, a quem resta apenas reagir e adaptar-se a ele para ndo ser eliminada. Por isso a

empresa sempre agira de forma reativa, pois ndo pode antecipar-se aos acontecimentos.
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2.1.10 Escola da Configuracao

Essa escola retine duas teorias e praticas diferentes. Ela olha para o processo, 0 que
estd em volta dele. Esta escola ndo descarta os conceitos das demais escolas, mas € a partir do
entendimento de duas teorias que resulta a formacdo da estratégia (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 222), onde:

v' A primeira descreve 0 estado da organizacdo e do contexto que a cerca
(configuracdes, estado de ser organizacional).

v A segunda descreve o processo de geracdo de estratégia (transformacéo,
mudancas).

Assim 0 processo de geracao de estratégia pode ser a reunido dos conceitos das demais
escolas representando configuracdes particulares (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p. 224):

[...[ de concepcédo conceitual ou planejamento formal, analise sistematica ou visdo
estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando
cogni¢do individual, socializagdo coletiva ou a simples resposta as forgcas do

ambiente [...] cada um em seu préprio ambiente e contexto.

Esta escola vé as organizacdes como configuragbes - agrupamentos coerentes de
caracteristicas e comportamentos. Assim, a formacdo de estratégia acontece pela
transformacéo dos estados de ser da organizagéo.

Estudos realizados na década de 70 na McGill University sobre a abordagem da
configuracdo, relacionaram a eficacia das organizagdes a reunido de caracteristicas de
estruturacdo, determinado estilo de lideranca e planejamento e ndo a um atributo
isoladamente. Dessa forma, a reunido de duas obras: A primeira que classifica as organizagoes
em termos de estruturas de Mintzberg (1979 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p. 225-227) e a segunda que faz uma reflexdo sobre relacBes de poder de Mintzberg
(1983 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 225-227) proporcionaram um
comparativo colocando cada configuracdo em seu proprio lugar, conforme o tipo de

organizacao descrito no Quadro 17 a seguir:
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TIPO DE ORGANIZACAO

COMENTARIO

e Maquina

A organizacgao opera como maquina, altamente programada, em
que o trabalho é padronizado. O planejadores programa o
trabalho dos demais. Trata-se de organizagdes maduras e
estaveis.

e Empreendedora

A estrutura dessa organizacéo é informal e flexivel, com grande
parte da coordenacdo efetuada pelo patréo.

e Politica

A organizacdo ndo se baseia em nenhum sistema de poder
estavel. Dessa forma surgem conflitos, que podem ser
resolvidos de forma negociada. Podem ocorrer em periodos de
transformagdes dificeis.

e Missionaria

Quando uma organiza¢do é dominada por uma cultura forte.
Valores e crengas comuns a todos 0s membros mantém unida a
organizacdo. Assim, cada pessoa pode ter consideravel
liberdade de acdo, descentralizacdo. Dessa forma pode haver
uma divisao frouxa do trabalho e pouca especializacao.

e Adhocracia

OrganizacBes que precisam inovar de maneira complexa. Com o
poder baseado em conhecimento, a distin¢do linha-assessoria e
alta direcdo e os demais, diminui. Como exemplo, tem as
agencias de propaganda que realizam projetos diretos para seus
clientes.

e Profissional

Domina o profissionalismo em que a organizagao entrega
grande parte do seu poder a profissionais altamente treinados
que assumem o trabalho de operagdes. Ex.: 0s médicos em um
hospital, pesquisadores em um laboratério. O trabalho é
padronizado, assim os profissionais podem trabalhar de forma
independente uns dos outros.

e Diversificada

Possui sua prépria estrutura para lidar para com sua propria
situagdo. Composta por um conjunto de unidades relativamente
independentes, unidas por uma estrutura administrativa frouxa.
A sede central pode utilizar-se de sistemas para controlar o
desempenho.

Quadro 17 — Tipos de Organizagdo - ConfiguracGes de estrutura e poder
FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.225-227)

Os estudos sobre os tipos de organizacdes, demonstrados no Quadro 17, evidenciaram

que a eficacia nas organizacfes ndo estava relacionada a um determinado atributo isolado,

mas a reunido de diversas caracteristicas que se complementavam, como um determinado tipo

de planejamento associado a uma determinada forma de estruturagdo associado a um
determinado estilo de lideranca (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 225).

As organizagdes podem passar por diversos estagios em sua vida: longos periodos de

estabilidade, periodos de revolucdo, estabilidade, ciclos de mudancas, desenvolvimento,

estabilidade, maturidade, etc. Esses aspectos podem ser observados nas premissas da escola
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de Configuracdo, resumidas no Quadro 18, conforme preconizam Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000, p. 224):

PREMISSAS

COMENTARIO

As organizagfes podem ser descritas na forma de
uma configuracdo estavel num determinado
contexto.

A organizagdo adota uma determinada forma de
estrutura adequada a um determinado tipo de
contexto, para um periodo distinguivel de tempo,
o0 que faz com que ela se engaje em determinados
comportamentos que dd origem a um
determinado conjunto de estratégias.

Esses periodos sdo interrompidos por algum
processo de transformacao.

Dependendo do contexto, a organizagao pode dar
saltos periodos de transformacao.

Esses periodos sucessivos de configuracdo e
periodos de transformacdo podem se ordenar ao
longo do tempo em seqiiéncias padronizadas

Reflete o Ciclo de vida das organizacgdes

A administracdo estratégica deve gerir a
estabilidade, a configuracdo e a transformacéo
sem comprometer a continuidade da organizagé&o.

Em resumo a administracdo estratégica deve:
= sustentar a estabilidade
» mudangas estratégicas adaptaveis a maior
parte do tempo
= identificar necessidade de transformacéo
= gerenciar esses processos de ruptura

As préprias escolas de pensamento sobre
formacao de estratégia representam
configuragdes particulares.

Como afirma Mintzberg (2000) sobre as escolas,
é possivel identificar suas caracteristicas em
determinado momento e contexto na formagéo de
estratégia. O processo de geracdo de estratégias
pode ser:

= Concepcdo e Conceitual (Escola Design)

= Planejamento formal (Escola Planejamento)

= Analise sistematica (Escola Posicionamento)
» Visdo estratégica (Escola Empreendedora)

= Aprendizado cooperativo (E. do Aprendizado)
= Politicagem competitiva (Escola do Poder)

= Cognicdo individual (Escola cognitiva)

= Socializacao coletiva (Escola Cultural)

= Reacdo ao ambiente (Escola Ambiental)

As estratégias resultantes assumem a forma de
planos ou padrdes, posi¢cdes ou perspectivas ou
meios de iludir; porém, cada um a seu tempo e
adequado a situacao

As estratégias resultantes dependem do momento
e da situagéo vigente.

Quadro 18 — Premissas da escola de Configuracédo

FONTE: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.224)

As premissas da escola da Configuracdo podem ser observadas nas demais escolas,

mas esta aborda a formacdo de estratégia atraves da perspectiva de cada escola em um
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determinado tempo e contexto, o que a distingue das outras, pois observa cada escola com

configuracdes particulares.

2.2 Consideracbes do Capitulo

As escolas reunidas fornecem uma visao da formacéo de estratégia como um processo
unico. Para atender o executivo é necessario considerar todo o universo das escolas, pois suas
caracteristicas participam do todo. Pode-se observar na figura 7 como ocorre esse processo de
resposta ao ambiente (MINTZBERG et al , 2006, p. 43):

Escola ambiental
Escola cultural \
Escola de Escola de
planejamento design

—

Escola de
posicionamento

Escola

Cognitiva

Escola de
empreendedora

scola de aprendizadq,
Escola de poder

\
l

Escola de configuracéo

Figura 7 - Formacdo de estratégia como um processo unico
FONTE: Mintzberg et al. (2006, p.44)

Visualiza-se na figura 7 a escola Cognitiva, em destaque, pois € onde todo o
processo de formacao de estratégia tem sua origem, reside na mente do estrategista. Olhando
para tras da escola Cognitiva, estd a escola do Posicionamento, que olha “para dados
estabelecidos que s&o analisados e colocados em uma caixa-preta de criagio de estratégia”. A
frente da escola Cognitiva, visualiza-se a escola de Planejamento, esta por sua vez, “olha um
pouco a frente para programar as estratégias criadas de outras formas”. A frente da escola do
Planejamento esté a escola do Design e Empreendedora, significando que elas olham muito a
frente: Design — “olha muito a frente para uma perspectiva estratégica”; Empreendedora — “vé
além de uma viséo Unica de futuro”. (MINTZBERG et al , 2006, p. 43):

Ainda analisando a figura, voltando novamente o olhar para a escola Cognitiva,
observa-se que acima esta a escola Cultural e logo acima esta a escola Ambiental: a “Cultural

olha para baixo, oculta em nuvens de crencas”, observa o ambiente interno da organizacéao e
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suas variaveis (valores, crencas, conhecimentos, costumes, etc) que interferem na formacéo de
estratégias, enquanto que, a ambiental “olha sobre”, pois como o ambiente funciona como o
ator principal e ndo a causa, acaba ditando as regras para os demais (empresa, pessoas,
executivos, consultores). Observando para baixo da escola cognitiva, estdo as escolas do
aprendizado e poder: “representam lugares que a organizacdo pode ndo querer expor” - 0
autor compara a escola do Aprendizado com “raizes do gramado” e a escola do Poder “olha
sob as rochas”, ou seja, o aprendizado faz com que a organizacdo desenvolva habilidades
préprias que contribuem como diferencial em relacdo as demais organizagdes e a escola do
Poder expde a habilidade da organizacdo em sobrepor seus interesses em relagdo ao ambiente
interno e externo, tendo que articular uma série de negociagdes para conseguir o que almeja.
(MINTZBERG et al , 2006, p. 43).

Enfim, resta comentar a escola de configuragdo no entendimento da formacdo da
estratégia como processo Unico. Esta observa todo o processo em volta, enquanto que a escola
cognitiva olha para dentro do processo.

Em resumo sobre a formacdo da estratégia Mintzberg et al. (2006, p. 43) fazem uma
colocacdo bem completa sobre tudo o que foi exposto sobre as Dez escolas do pensamento
estratégico:

A formacéo de estratégia é projeto sensato, visdo intuitiva e aprendizado emergente;
¢ sobre transformacdo e também perpetuacéo; deve envolver cognicdo individual e
interacdo social, cooperacdo e conflito; tem que incluir analise prévia e programacao
posterior, além de negociacdo durante; e tudo isso deve ser em resposta ao que pode
ser um ambiente exigente. Tente omitir qualquer um desses itens e veja 0 que
acontece!

O autor entende que a formacao de estratégia envolve aspectos das diferentes escolas,
mesmo que seja possivel identificar em determinados momentos aspectos especificos de
algumas delas, mas ao final mesmo, o administrador tera que lidar com o todo. Em alguns
momentos o planejamento sofrera alteracGes oriundas de estratégias emergentes, a cognicao
individual, a interacdo coletiva, o aprendizado e a negociacdo para enfrentar o conflito de
interesses, far-se-do presentes na vida organizacdo. Além disso, evidencia-se a questdo do
ambiente, que sempre influenciara a trajetéria da organizacg&o.

Dessa forma, observa-se a importancia de se analisar as partes do processo, ou seja, 0
que representa cada escola e suas premissas na formacéo de estratégia, como também olhar o

todo, que proporciona uma compreensdo ampla desse processo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia para realizacdo do estudo. Definiu-se de que
forma o problema foi abordado (qualitativa e/ou quantitativa), determinou-se a pesquisa
guanto ao ponto de vista dos objetivos (pesquisa exploratdria, descritiva e/ou explicativa) e
justificativa para escolha do procedimento de estudo de caso. Também, neste capitulo foi
detalhada a forma de realizacdo da coleta e tratamento dos dados e as limitagdes da pesquisa.

Toda pesquisa busca descobrir respostas para problemas que sdo propostos (GIL,
2002). Visando a solucdo do problema de pesquisa proposto e o alcance dos objetivos
formulados no Capitulo 1 deste trabalho, elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisa:

“Quais as caracteristicas que predominaram no processo de formacao de
estratégias em uma empresa do Pélo Industrial de Manaus no periodo de 1990 a 2006?”

Assim, buscou-se utilizar a metodologia que melhor se a aplica a esta pesquisa, cujo
objetivo € investigar quais as caracteristicas que predominaram no processo de formacdo de
estratégias na empresa Masa da Amazonia, instalada no Pdlo Industrial de Manaus (PIM), no
periodo de 1990 a 2006, visando evidenciar as mudancas ocorridas nesse periodo. A pergunta
de pesquisa acima busca responder ao problema proposto no objetivo mencionado. Esta

pergunta pode ser decomposta em duas questdes basicas a seguir:

1. Que estratégias orientavam a organizacao antes das mudangas e quais
estratégias que a partir de entdo passaram a orientar as politicas

organizacionais?

2. Quais os aspectos e tendéncias que predominaram nos estagios e
periodos identificados na formacao de estratégia no periodo de 1990 a
2006?
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3.1 Tipo de Pesquisa

3.1.1 Quanto a abordagem do problema

Dois métodos podem ser utilizados em uma pesquisa: qualitativo e quantitativo. Essa
escolha dependera da natureza do problema a ser abordado na pesquisa. Buscou-se neste
estudo, uma abordagem ampla sobre aspectos da formulacdo de estratégia e sua complexidade
no ambiente organizacional. Além disso, a intencdo foi mostrar o que esta acontecendo na
pratica em uma empresa que tem recebido diversas premiacdes e certificacdes pela adocao de
conceitos que envolvem aspectos da organizagdo em diversos processos, nos quais serao
descritos no decorrer do capitulo 5.

Dessa forma adotou-se a forma qualitativa que, conforme Beuren (2006), visa analises
mais profundas das caracteristicas ndo observadas em estudos quantitativos. A utilizacdo
desta forma de abordagem do problema justifica-se quando se procura entender a natureza de
determinado fendmeno social, principalmente quando se trata de situagdes complexas ou
estritamente particulares (RICHARDSON apud TEIVE, 2003).

Esta pesquisa estudou a empresa Masa da Amazobnia no periodo 1990-2006,
proporcionando uma andlise mais profunda sobre sua trajetoria na formacéo de estratégia no
periodo mencionado, tendo como base principal o construto teérico de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000): as dez escolas de pensamento de formacdo de estratégias. Por isso, optou-se
pela forma qualitativa que se mostra a mais indicada para esta pesquisa, pelo fato deste
estudo exigir uma descricdo detalhada dos eventos que compdem a historia da empresa no
periodo estudado, experiéncias e percep¢do dos entrevistados, documentos, relatérios, etc.

Esta anélise profunda ndo poderia ser concretizada com dados estatisticos ou numericos.

3.1.2 Quanto aos objetivos

Do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa é descritiva, pois segundo Gil (2002, p.
42) “[...] tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenébmeno [...]”. Segundo Vergara (2004, p. 47) ao expor essas caracteristicas
néo existe o “[...] compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base

para tal explicacdo”.
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Para Gil (2002) a pesquisa qualitativa € descritiva e ndo esta simplesmente preocupada
com os resultados e o produto, mas seu interesse esta no processo. Como sera explicado no
topico a sequir, esta pesquisa trata-se de estudo de caso e esse tipo de estudo constitui-se em
descricOes intensas na analise de uma unidade estudada.

Assim a pesquisa por sua vez, descreveu aspectos e tendéncias que predominaram nos
estagios e periodos identificados na formacdo de estratégia no periodo de 1990 a 2006,

mediante o referencial tedrico abordado nesta pesquisa.

3.1.3 Estudo de Caso

Foi feito um estudo de caso na empresa Masa da Amazénia, que segundo Gil (2002),
envolve um profundo e exaustivo estudo de um ou poucos objetos de maneira que permita o
seu amplo e detalhamento conhecimento. Nessa mesma perspectiva, Trivinos (1987, p.110)
menciona que estudos de casos “[...] tém por objetivo aprofundarem a descricdo de
determinada realidade”.

Dessa forma, escolheu-se a empresa supracitada que foi objeto de estudo para
aplicacdo da teoria, buscando analisar o processo de formacdo de estratégia no periodo de
1990-2006, caracterizando um estudo longitudinal. Por isso optou-se por um estudo de caso
unico, pois segundo Yin (2005, p.63) um “[...] fundamento légico para um estudo de caso
unico é o caso longitudinal: estudar o mesmo caso unico em dois ou mais pontos diferentes no
tempo”.

O estudo longitudinal permite que a precedéncia temporal seja estabelecida,
proporcionando um melhor entendimento das organizagdes, por isso a énfase nos aspectos
temporais em estudos organizacionais mostra-se como uma significativa tendéncia nesses
estudos (MILLER; FRIESEN, 1982). A reconstrucdo histérica e contextual do
comportamento da organizacao também é sugerida por Mintzberg e McHugh (1985), no qual

adotou-se nessa pesquisa, conforme a seguir:

= Primeiramente, procede-se a andlise de dados de fontes secundarias com o intuito de
se obter através dessas informacOes preliminares, base para efetuar a reconstrucéo
histérica da organizacdo: utilizou-se documentos fornecidos pela empresa, jornais,

revistas, artigos publicados, etc.
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= O segundo passo foi a reconstrucdo cronologica dos dados, identificando periodos,
estratégias, padrdes ou consisténcias ao longo do tempo: nesta pesquisa fez-se um
levantamento historico/ cronolégico da formacdo estratégica ao longo do tempo
dividindo-se em eventos. Em seguida classificou-se esses eventos dentro de periodos —
baseados em padrdes identificaveis nos respectivos eventos — em que foram divididos
em quatro fases/ periodos a serem descritas no proximo capitulo deste trabalho.

= O terceiro passo foi a analise de cada periodo: nesse estudo buscou-se a percepcéo,
opinido e explicagdes dos entrevistados para cada periodo identificado pela
pesquisadora com base nos documentos previamente analisados. Foi possivel colher a
percepcdo dos entrevistados sobre as caracteristicas de cada periodo, escolhas
estratégicas e comportamentos, 0 que muito contribuiu para a concretizacdo desta
pesquisa.

= A Ultima etapa caracteriza-se pela analise com base na teoria: buscou-se efetuar as
analises, com base no modelo proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), de
cada periodo identificado na formacdo de estratégias, contrapondo entre a teoria e a

pratica.

Dessa forma, o estudo longitudinal foi o mais apropriado para atender ao objetivo
deste trabalho, pois somente através desse tipo de estudo foi possivel identificar os estagios e
periodos na perspectiva histérica 1990-2006, pelo qual as estratégias se formaram, conforme
proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Yin (2005, p.21), afirma que “[...] o estudo de caso contribui; de forma inigualavel,
para a compreensdo que temos dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos”. Mas o autor alerta que se deve tomar cuidado na escolha da unidade de analise,
pois é necessario ter certeza que o caso € relevante ao tema e as questdes de interesse.

A empresa objeto de estudo desempenha suas atividades no Polo Industrial de Manaus
(PIM), atua fortemente no mercado de plasticos e tem como atividade fim a producdo de
componentes plasticos injetados e montagens eletro-eletrdnicos. Pertencente ao Grupo
Flextronics, lider mundial de design industrial, na fabricacdo de produtos eletrdnicos,
componentes plasticos, equipamentos de telecomunicacdes e atividades de logistica, a
empresa é caracterizada como unidade de neg6cio autdnoma.

A empresa foi escolhida por representar uma fonte de conhecimento significativo por
sua experiéncia ao longo do tempo. Ela passou por vérias fases de mudangas em sua
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estratégia, principalmente a partir da década de 90, quando o Governo Collor tomou medidas
que proporcionaram a abertura para a importacdo de produtos, colocando-a em situacdo
dificil em relacdo a competitividade (produtos asiaticos). A partir desse momento a empresa
comeca uma trajetoria que engloba um conjunto de fatores que foram investigados conforme a

teoria explanada nessa pesquisa. Também se destacaram outros fatores:

= O fato do atual presidente da organizacao ter dirigido a empresa por praticamente
todo o periodo pesquisado, algo dificil de acontecer nos estudos longitudinais
realizados sobre estratégia;

» Vale destacar também o fator da acessibilidade da pesquisadora a organizacdo bem
como o fato de haver realizado outras pesquisas na empresa facilitou o acesso para
mais este trabalho. Assim faz-se necessario mencionar que a pesquisadora ndao tem
vinculo empregaticio com a empresa, sendo um ponto forte da pesquisa, pois assim
diminuem as chances de influéncias e pré-julgamentos na obtencdo de dados para
analise.

»= O conhecimento prévio da histéria da organizacdo facilitou muito a elaboracdo do

projeto de pesquisa e sua realizacao.

O estudo de caso, conforme Yin (2005, p. 81) “[...] caracteriza-se como um dos tipos
mais arduos de pesquisa porque ndo ha formulas de rotina”. O pesquisador deve estar aberto
aos diversos tipos de fontes de informagdes, evidéncias adicionais em caso destas informacoes
se contradizerem e estar pronto para receber descobertas diferentes do esperado. Segundo o
autor (YIN, 2005, p.87) esse € um teste a possiveis vieses: “[...] até que ponto vocé esta aberto
a descobertas contrarias ao que comumente se esperaria [...]” como resultado em uma
pesquisa. No tdpico a seguir serdo mencionadas as fontes de informacBes coletadas que

embasaram esta pesquisa.
3.2 Coleta e Tratamento dos Dados
O ponto forte na coleta de dados para o estudo de caso é a oportunidade de se utilizar

fontes multiplas para obtencao de evidéncias: entrevistas, analise de documentos, recortes de

jornais, informativos locais, minutas de reunides, relatorios, etc.
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A coleta de dados, segundo Gil (2002), constitui-se uma importante fonte de
informacdo nos estudos de caso. Através dela é possivel obter informagdes sobre o que as
pessoas conhecem, sentem, realizam ou realizaram, quais suas pretensdes e suas explicacdes
sobre acontecimentos passados.

Os dados desta pesquisa foram coletados através de entrevista com roteiro estruturado
(APENDICE A) a partir de topicos divididos em etapas que englobaram o entendimento das
caracteristicas dos modelos de formacéo de estratégia embasados em suas premissas. Também
se utilizou documentos fornecidos pela propria empresa, arquivos pessoais dos
administradores, relatério da administracdo, relatorios de seu planejamento, planejamento de
reunides executivas, artigos publicados sobre a empresa e materiais informativos (jornais e
revistas). Segundo Gil (2002, p. 112) “[...]Jnenhuma fonte Unica possui uma vantagem
indiscutivel sobre as outras. Na verdade, as varias fontes sdo altamente complementares, e um
bom estudo de caso utilizar4 o maior numero possivel de fontes [...]”. Corroborando com o
autor, Cosmos (1983 apud YIN, 2005, p. 128) afirma que estudos de caso “[...] que utilizam
varias fontes de evidéncias foram mais bem-avaliados, em termos de sua qualidade total, do
que aqueles que contaram apenas com uma Unica fonte de informacdes”.

Porém o autor enfatiza a importancia da entrevista como uma das mais importantes
fontes de informacdes. Segundo o autor (COSMOS, 1983 apud YIN, 2005, p. 117) “[...] é
comum que as entrevistas para o0 estudo de caso sejam conduzidas de forma espontanea [...]”,
pois assim é possivel indagar sobre fatos relacionados ao assunto, pedir a opinido e até
interpretacédo dos respondentes sobre determinados eventos e acontecimentos. Nesta pesquisa
foi feita uma investigacdo através de entrevista elaborada por meio de um roteiro
(APENDICE A) com o lider que dirigiu a organizacdo praticamente em todo o periodo (1990-
2006) e que também ajudou na implementacdo da empresa no Po6lo Industrial de Manaus
(PIM) e vivenciou todos os processos de mudangas do periodo estudado. Também foi
entrevistado um executivo da alta administracdo que participou da validacdo dos dados
coletados, por conhecer a trajetéria da empresa desde sua implementacdo contribuindo, ao
final, com novas informacBes além de auxiliar com algumas corre¢des na divergéncia dos
dados coletados. Ambos com fortes influéncias nas decisdes e escolhas estratégicas na

organizacdo. A entrevista foi feita com o objetivo de identificar:

v’ as estratégias que guiavam a organizacado antes da transformacao;
v’ as estratégias que a partir de entdo passaram a orientar as politicas organizacionais;
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v’ 0s estagios e periodos que predominaram na formacao de estratégia da organizacao;

v’ 0s eventos para a reconstrucdo do quadro histdrico da organizacao pesquisada.

O roteiro da entrevista foi baseado na teoria que serviu de base para este estudo —
premissas das escolas preconizadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em
documentos previamente coletados em outras pesquisas realizadas na empresa, documentarios
em jornais e revistas além de informacdes historicas da organizacdo disponiveis na homepage

da empresa www.masadaamazonia.com.br.

Quanto a entrevista com pessoas-chave, Yin (2005, p. 97) alerta que estudo de caso
envolve situacdes bem diferentes, pois se deve “[...] trabalhar em conformidade com o horéario
e a disponibilidade do entrevistado [...], a natureza da entrevista € muito mais aberta, e 0
entrevistado pode ndo cooperar integralmente ao responder as questdes”. Para a coleta de
dados por meio de entrevista para esta pesquisa, previam-se tais dificuldades por conhecer a
facilidade do entrevistado em estender-se em seus comentarios, fato que ocorreu em varias
entrevistas em programas da rede local de televisdo. Dessa forma, adotou-se estratégia
sugerida pela orientadora desta pesquisa como forma de ndo fugir do foco pesquisado e
aproveitar melhor o tempo agendado para a entrevista: alem de efetuar a leitura do primeiro
bloco dos topicos do roteiro da entrevista, para que o entrevistado comentasse, apos a leitura
este era entregue em suas maos para que 0 mesmo se mantivesse focado nos assuntos
abordados naquele momento. Ao terminar aquele bloco, era feita a leitura do proximo a ser
comentado, e este era entregue ao entrevistado. Assim sucedeu-se até o final do roteiro
elaborado para a entrevista.

Apesar das precaucBes, em certos momentos foi necessaria a intervencdo da
pesquisadora para que o entrevistado voltasse ao foco pesquisado, pois 0 tempo da entrevista
era limitado e muitos assuntos precisavam ser abordados.

Ao final da entrevista, seguiu-se o que foi exposto anteriormente pelo Yin (2005,
p.117) sobre a possibilidade de pedir a opinido do entrevistado sobre determinados eventos e
em algumas situagdes “[...] pedir que o respondente apresente suas proprias interpretacfes de
certos acontecimentos [...]”. Dessa forma, solicitou-se a opinido do entrevistado sobre
anotacOes efetuadas pela pesquisadora dos periodos caracterizados pela construgdo de um
novo padrdo de estratégias e decisbes (reconstrucdo do quadro histérico da organizacao
pesquisada). A elaboracdo destas anotaces foi proveniente de dados coletados através de
documentos ja mencionados anteriormente e proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
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(2000) que afirmam que todo processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das
diferentes escolas e que estas podem ser evidenciadas em tendéncias claras em certos
estagios e periodos.

. O entrevistado manifestou sua opinido e visdo da historia da organizacdo dentro da
perspectiva elaborada, relatando caracteristicas de cada periodo, 0 que permitiu maior

contribuicdo do entrevistado para a pesquisa.

3.3 Validade e confiabilidade da pesquisa

Preocupou-se com a questdo da validacdo e confiabilidade dos dados levantados na
pesquisa, que conforme Yin (2005, p. 60) deve-se conduzir a coleta “[...] como se alguém
estivesse sempre olhando por cima do seu ombro”, para que em caso de outra pessoa conduzir
0 mesmo trabalho, utilizando os mesmos procedimentos e documentos, possa chegar aos
mesmos resultados.  Isso implica na ética do pesquisador e na qualidade do trabalho

investigativo. Procurou-se adotar alguns cuidados sugeridos pelo autor:

= Buscar evidéncias extras para 0s casos que fossem necessarios aos julgamentos feitos
pela pesquisadora;

= Gravacdo das entrevistas e analise das palavras exatas utilizadas pelos entrevistados;

= Utilizacdo de diversas fontes de informacdes, para a obtencdo de evidéncias, atentando
para possiveis contradigdes que levassem a busca de evidéncias adicionais;

» Independéncia do pesquisador que ndo deve confiar em formulas rigidas. Nesse
sentido a desvinculagdo funcional contribuiu bastante para a posicdo isenta da
pesquisadora, além de minimizar mudancga de foco nas analises e influéncias nas
conclusdes;

= Abertura a descobertas contrarias ao que se espera como resultado;

» Revisdo do relatorio produzido pela pesquisadora referente os dados coletados, pelo
executivo da alta administracdo, por conhecer toda a trajetoria da empresa e participar
ativamente dos planos estratégicos da empresa, considerando informac@es corretivas e

complementares.
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3.4 Limitagédo da Pesquisa
Conforme Gil (2002, p.55) a analise de um Unico ou de poucos casos fornece uma

base muito fragil para a generalizacdo. Porém

[...] os propositos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o conhecimento
preciso das caracteristicas de uma populacdo, mas sim o de proporcionar uma visao
global do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por
ele influenciados.

O autor enfatiza que o estudo de caso ndo deve ser utilizado para generalizagcdo, mas
isso ndo diminui o seu valor, pois tais estudos podem identificar variaveis que auxiliam em
novas descobertas e ajudam em novos estudos da area. Corroborando com o autor, Trivinos
(1987, p.111) afirma que “[...] no estudo de caso, os resultados s&o validos s6 para o caso que
se estuda”. Dessa forma, o autor alerta a impossibilidade de generalizar o resultado atingido
nesse tipo de estudo.

A pesquisa limita-se a um estudo de caso, no qual se procura destacar alguns aspectos
que predominaram na formacdo de estratégias em uma organizagdo em determinado periodo
de tempo. Dessa forma, vale salientar que nem sempre as medidas adotadas por uma empresa
podem dar certo em outra.

A escolha do periodo abordado nesta pesquisa (1990-2006) foi decorrente da
dificuldade de coleta de dados dos periodos anteriores e também da impossibilidade de se
entrevistar os dirigentes da época que ja se encontravam em outras cidades. Dessa forma, ndo
foi possivel realizar a pesquisa nos anos anteriores, pois demandaria muito tempo o que seria
incompativel com o prazo estabelecido pelo programa para a realizagdo desta pesquisa.

Outro fator limitante desta pesquisa é o entendimento dos gestores em considerar o
assunto sobre estratégia, um diferencial em relacdo aos seus competidores, restringindo o
acesso do pesquisador a todos os dados da organizacao.

Mesmo com todo rigor adotado para manter a qualidade da pesquisa, existe a
possibilidade de manifestacdo de percepcbes do préprio pesquisador sobre as informacdes
obtidas e analises empreendida no estudo, devido a subjetividade da pesquisa qualitativa.

Além disso, este assunto € muito abrangente ndo sendo possivel a sua abordagem
pela totalidade, devido a dificuldade de se abranger todos 0s conceitos necessarios para uma
investigacdo mais profunda que o assunto requer. Também existe a possibilidade de alguma
perspectiva ndo ter sido analisada dentro do referencial teérico utilizado, uma vez que, pela
rigueza de detalhes abordados, as analises ndo se esgotam na visdo mencionada nesta

pesquisa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta contemplado inicialmente neste capitulo, a caracterizacdo da empresa objeto de
estudo, seu histérico, atuagdo no mercado, concorrentes, clientes, etc. Em seguida fez-se uma
explanacgdo da trajetdria de mudancas implementadas na organizacdo a partir de 1990 quando
esta passou por um momento de turbuléncias (quase faléncia), iniciando uma fase de grandes
mudancas, nova estrutura, nova visao, certificacdes, englobando o periodo de 1990 até 2006.
Identificou-se as principais mudancas na estratégia da empresa, destacando-se 0s principais
aspectos (antes e depois das mudancgas), correspondendo ao primeiro objetivo deste trabalho.

Apbs a descricdo cronologica dos fatos e o relato das principais mudancgas, 0
proximo passo da pesquisa e em cumprimento ao segundo objetivo, foi apurar os aspectos e
tendéncias que predominaram nos estagios e periodos identificados na formacao de estratégia,
contraponto cada periodo identificado com o modelo de formacdo de estratégia preconizado
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

4.1 Apresentacdo da empresa pesquisada

A empresa Masa da Amazobnia Ltda. esta instalada no Pdlo Industrial de Manaus
(PIM), pertence ao Grupo Flextronics, lider mundial de design industrial, na fabricacdo de
produtos eletrdnicos, componentes plésticos, equipamentos de telecomunicacdes e atividades
de logistica. O grupo é o principal fornecedor mundial em regime de Contract Manufacturing,
possuindo mais de 100 unidades produtoras em 35 paises e em 2006 faturou 30 bilhdes de
délares (EXAME, 2007).

Inaugurada em 1978 com o nome de Hevea da Amazénia Ltda, tinha o seu capital
inicial composto por 2/3 do grupo Hevea de S&o Paulo e 1/3 do Grupo Moto-Importadora
Manaus (AM). Em 1983 foi adquirida pelo Grupo Brasmotor (atualmente Grupo Whirlpool )
fabricante no Brasil de eletrodomésticos das marcas Brastemp e Consul, passando a chamar-
se Multibras da Amazonia Ltda.

Em 2005, a Multibras foi adquirida pelo Grupo Flextronics, passando a chamar-se
Flextronics Manaus e posteriormente Masa da Amazonia Ltda, sendo ainda muito conhecida

pela denominacdo anterior Multibras.
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A figura a seguir mostra onde a Masa esta inserida na estrutura societaria do Grupo

Flextronics.

Flextronics International
LTD
CINGAPURA

Garner Prestadora de
Servigos de Assesscriae
Consultoria Ltda
Brazil
{Flextronics Group)

Flextronics International
CAYMAN

100% T

MASA fda
Common Stok: RE §3.000,000 00

Flextronics infernational
TECNOLOGIA Ltda
Common Stok: R 253 268 484,00

Flaxtronics
PLASTICOS Lfda
Common Stok: RE 1.000,00

Flextronics International Electronica
SAdeCV.
0.01% MEXICO

0,01%
Flextronics Infemational
Flextronics instituto de Techologia. AMAZONIA [ lde
Brazil 99,09% Common Stok: RE 39.000.000,00

v

CHATHAM
Dormant

Flextronics infernational
EQUIPAMENTOS E SERVICOS Lida
(FIES)

Common Stok: RE 377352800

Figura 8 - Estrutura Societaria do Grupo Flextronics
FONTE: Relatério de Gestdo da Empresa Masa da Amazénia (2007)

Apesar de pertencer a este grupo, recebendo dele as diretrizes, orientacdes
administrativas, politicas gerais de investimento e metas de desempenho financeiro, a
empresa é considerada como unidade de negdécio autbnoma na gestdo empresarial em sua
unidade fabril, cuja missdo € “[...] atuar no mercado de plasticos, contribuindo para a

formacéo de uma sociedade prdspera, justa e feliz” (www.masadaamazonia.com.br).

A empresa ocupa uma area industrial de 32 mil m? de area construida, no Pélo
Industrial de Manaus (PIM) e possui uma representacdo comercial na cidade de S&o Paulo
para agilizar as negociagfes com seus clientes que apesar de possuirem plantas industriais em
Manaus, mantém seus escritorios administrativos em outras regides do pais.

Concentra-se prioritariamente no atendimento das demandas do mercado local,
atuando na producdo de aproximadamente 1.600 toneladas de componentes plésticos injetados

e montagens eletro-eletrénicas.
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Considerada uma empresa de grande porte e uma das maiores produtoras de pecas
plasticas injetadas da regido norte do Brasil, com participacdo atual no mercado regional de
32%, atua no segmento de transformacdo de plasticos, eletrodomésticos, eletroeletrnicos e
de duas rodas: a empresa produz pegas plésticas injetadas, incluindo processos de acabamento
tais como pintura, tampografia e pequenas sub-montagens.

O quadro de pessoas que atua na empresa, incluindo funcionarios, prestadores
(conservacdo e limpeza e restaurante), estagiarios e menores aprendizes, é composto por

1.064 no total, conforme quadro abaixo:

CATEGORIA CONTINGENTE HOMENS MULHERES
DIRETOS 826 641  (77,60%) 185 (22,40%)
INDIRETOS 99 61 (61,62%) 38 (38,38%)
COORDENACAO 26 22 (84,62%) 04  (15,38%)
CHEFIA 20 14 (70%) 06 (30%)
GERENCIA 06 04  (66,67%) 02 (33,33%)
DIRETORIA 01 01  (100%) -
MENOR APRENDIZ 25 11 (44%) 14 (56%)
ESTAGIARIO 27 13 (48,15%) 14 (51,85%)
TERCEIROS INTRA- 34 26 (76,47%) 08  (23,53%)
MUROS

TOTAL 1064 793 (74,53%) 271 (25,47%)

Quadro 19 — Composicéo do quadro de pessoal
FONTE: Relatério de Gestdo da Empresa Masa da Amazo6nia, 2007.

Seus principais clientes possuem plantas industriais no Polo Industrial de Manaus
(PIM) e sedes administrativas ou escritorios de representacdo em outras regides do pais. Séo
eles: Moto-Honda e Honda da Amazoénia (atuam no segmento de veiculos automotores de
duas rodas); Semp-Toshiba Amazonas, Philips da Amazonia e LG Eletronics (atuam no
segmento de eletro-eletronico); Nippon Seiki do Brasil (atua no segmento de velocimetros e
instrumentos para painéis de motocicletas) e a Brastemp da Amazénia (atua no segmento de
eletrodomésticos da linha branca). No quadro a seguir estdo listados os produtos que a Masa

fornece para cada um deles:



CLIENTES

SEGMENTO DE
MERCADO NO QUAL
ATUA

PRODUTOS QUE A MASA FORNECE

Semp-Toshiba
Amazonas

Eletro-eletrénico

Painéis frontais e traseiros de gabinetes para
televisores

LG Electronics

Eletro-eletrénico

Painéis frontais e traseiros de gabinetes para
televisores

de motocicletas

Philips da Eletro-eletronico Painéis frontais e traseiros de gabinetes para
Amazobnia televisores
Moto-Honda e Veiculos Automotores de Car/c_agas de filtro de ar, carenagem, pegas
Honda da Duas Rodas estéticas de acabamento e pecas técnicas para
Amazobnia motocicletas.

. . .| Velocimetros e
Nippon Seiki | . . . .
do Brasil instrumentos para painéis | Visores, lentes, carcagas e pegas técnicas.

Brastemp da
Amazodnia

Eletrodomésticos da linha
branca

Painéis, hélices radiais e axiais, botbes e
pecas técnicas para condicionadores de ar,
puxadores e painéis para fornos microondas

Quadro 20 — Principais Clientes da Empresa
FONTE: Relatorio de Gestdo da Empresa Masa da Amazdnia, 2007.
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Seus principais fornecedores de resinas plasticas sdo: Videolar S.A, Innova S.A,

Colortech Ltda (Manaus —AM) e Braskem S.A (Passo Raso-SP). A Brazilian Color Ltda
(Séo Paulo-SP) é fornecedora de tintas para acabamento em plasticos e a PCE S.A (Manaus-

AM) fornece embalagens de papeldo, conforme quadro demonstrativo abaixo:

PRINCIPAIS INSUMOS FORNECEDORES LOCALIZACAO
Videolar S.A. Manaus - AM
Resinas Plasticas (PP, ABS, PS etc.) Innova S.A. Manaus - AM
Braskem S.A. Passo Raso — SP
Colortech Ltda. Manaus - AM
Tintas para acabamento em plasticos Brazilian Color Ltda. | S8o Paulo — SP
Embalagens de papeldo PCE S.A. Manaus - AM

Quadro 21 - Principais Fornecedores da Empresa
FONTE: Relatério de Gestédo da Empresa Masa da Amazoénia, 2007.

A empresa mantéem preferéncia por fornecedores locais devido a uma série de fatores
tais como: dificuldade de logistica devido a distancia com fornecedores de outras regides € a
limitacdo da infra-estrutura de transporte; custo com inventario para mercadorias em transito;

tempo de transporte; desembaraco fiscal; ndo conformidade de carga, etc.
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Quanto a concorréncia, a empresa estd inserida em um ambiente altamente
competitivo por atuar em um ramo de atividade que atraiu diversos competidores pelas
facilidades encontradas na aquisicdo de maquinas injetoras de baixo custo no mercado
internacional. Hoje, a empresa tem nove concorrentes, mas anteriormente possuia apenas

trés, como se pode observar na fala do Diretor-Presidente a seguir:

Ndés temos um mercado que é muito dificil, porque como a Masa sempre teve bons
resultados, publicava esses resultados nos jornais, porque era uma empresa S/A. Ela
acabou despertando em varios industriais um desejo de implantar fabrica de injecdo
de plastico nesse mercado, achando que injecdo de plastico era galhinha de ovos de
ouro, que tudo dava certo. E por isso 0 nosso parque de concorrentes aumentou
significativamente. N6s tinhamos trés concorrentes, hoje nds temos 9.

Outro fator que influencia esse ambiente competitivo é pressdo dos clientes para
reducdo de precos, devido ao comportamento do mercado nacional e global. Os principais
concorrentes da empresa sdo: Springer Plasticos da Amazonia S.A, Pastore da Amaz6nia
S.A., Cosmosplast Ind. e Com de Plasticos da Amazoénia Ltda, Compaz — Componentes da

Amazbnia S.A, etc.

4.2 Histdrico e aspectos estruturais da empresa

Este tdpico é dedicado a descri¢do da histdria da organizagdo conforme proposto na
metodologia no capitulo 4 deste trabalho e servird de base para o detalhamento dos topicos
seguintes. Esta fase € de suma importancia, por proporcionar um melhor entendimento da
precedéncia temporal da organizacdo e para consecucdo de cada objetivo especifico proposto

para o desenvolvimento desta pesquisa.

4.2.1 Antes da nomeacéo do atual presidente

Em 1976 o projeto de instalar a empresa na regido comegava a ser concretizado com
seus primeiros passos de terraplanagem para a construcgdo da fabrica.

Em 1978 foi instalada no Polo Industrial de Manaus (PIM) uma fébrica de
componentes plasticos pertencente ao Grupo Hevea da Amazonia Ltda, com capital inicial
composto por 2/3 do grupo Hevea de S&o Paulo e 1/3 do Grupo Moto-Importadora Manaus
(Am).
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Em 1983 a empresa foi adquirida pelo Grupo Brasmotor (atualmente Grupo
Whirlpool), fabricante no Brasil de eletrodomesticos das marcas Brastemp e Consul, passando
a chamar-se Multibras da Amazonia Ltda.

Em 1986 assumiu a presidéncia da empresa um novo superintendente que trabalhava
na Brastemp em Sdo Paulo e foi a pessoa que deu grandes oportunidades ao atual presidente
da organizacdo, aqui denominado como “Diretor-Presidente”.

O Diretor-Presidente atual da empresa teve uma participacdo inicial na organizacao
como trainee em 1976, onde era responsavel por escolher e coordenar a equipe de
terraplanagem, que fez a construgdo inicial da fabrica em Manaus. Em 1978, foi efetivamente
contratado, perfazendo uma carreira de 15 anos (entre 1978 a 1993) quando entdo assumiu a
direcdo da companhia. Até essa época, ja tinha ocupado diversos cargos, tais como supervisor
de manutencdo, chefe de producéo, gerente de planejamento. Sua capacidade de se relacionar
bem com as pessoas e pelos bons resultados que atingia com as equipes que liderava, foi bem
notado pelos acionistas levando-o a designacao de presidente, em 1993.

Antes disso, no inicio da década de 90, quando o Governo Collor tomou medidas que
proporcionaram a abertura para a importagdo de produtos, a empresa precisou lidar com um
mercado mais competitivo que oferecia produtos mais baratos e de melhor qualidade,
principalmente os asiaticos. Este fato trouxe a tona um problema gerencial que fez a empresa
repensar os seus problemas de custos, pois a reducdo de precos sem uma medida eficaz para
reduzir custos implicaria na descontinuidade da organizagéo.

A empresa ndo praticava conceitos de qualidade, produtividade, renovagao
tecnologica, qualificagdo de pessoal. Também ndo utilizava medidas de desempenho para
avaliar os resultados, o orcamento era apenas um referencial, mas em sua maioria nao era
obedecido e a satisfacdo do cliente era praticamente ignorada. O planejamento era meramente
voltado para o resultado financeiro, cuja meta era atingida aleatoriamente.

Assim as vendas da empresa oscilaram negativamente entrando em grande crise de
desequilibrio financeiro, porque pouco se vendia e mesmo assim a empresa tinha que arcar
com os altos custos. A empresa estava obrigada a baixar 0s precos, mas ndo sabia ou ndo tinha
estrutura e tecnologia suficiente para baixar os custos. Ela passava por enorme dificuldade
financeira, levando-a ao prejuizo e, consequentemente, a caminho da faléncia.

Buscando enfrentar os novos desafios, a Masa da Amazonia decidiu elaborar um

projeto cujo objetivo era transformar-se em uma empresa de classe mundial no prazo de dez
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anos. O planejamento inicialmente previa atuacdo em trés linhas: Tecnologia, Pessoas e
Gestao.

Foram dados os primeiros passos na implantacdo da qualidade total com a utilizacdo
da Gestdo pelas Diretrizes e Estruturagdo dos Processos (GPD) na forma de Unidades de
Gerenciamento Basica (UGB’s) em 1992, que passou a estruturar o organograma geral da
empresa.

A nova proposta de gerenciamento das unidades foi inserida na organizagdo como
forma de facilitar e interligar melhor o sistema de informacgéo e a distribuicdo das tarefas.
Nesse novo patamar cada unidade teria suas metas a alcancar, fator que foi sendo aprimorado
conforme aconteciam as mudancas no processo de gestao.

Essa divisdo pode ser observada na figura 9. As Unidades Gerencial Béasica (UGB’s)
sdo classificadas por unidade de gestdo e sdo coordenadas pelas chamadas Unidades
Gerencial Intermediaria (UGI’s) que estdo agrupadas em processos com a mesma natureza.
Subdividem em: gestdo de pessoas, gestdo de controladoria, gestdo de mercado, gestdo de
qualidade, gestdo de tecnologia, gestdo de logistica, gestdo de manufatura.

Cada gestdo intermediaria é responsavel por gerenciar e acompanhar o alcance das
metas das Unidades Gerencial Basica (UGB’s). Cada unidade gerencial basica tem uma chefia
ou coordenacdo. A Unidade Gerencial Intermediaria (UGI) gestdo de pessoas além de estar
subdividida em quatro chefias, possui um nucleo de apoio sobre assuntos concernentes a
responsabilidade social e a comunicacdo social. Toda a Unidade Gerencial Intermediaria
(UGI) esta subordinada a Unidade Gerencial Superior (UGS) denominada também como
superintendéncia. Dela sdo emanadas as diretrizes para todas as unidades intermediarias, que
sdo elaboradas e discutidas por toda a organizacdo. Esse fluxo das diretrizes tem origem no
que € denominado “Projetos Estratégicos” setor que auxilia a diretoria e a organizagdo como
um todo.

Assim, a empresa adota 0 conceito de Unidades de Gerenciamento Basico (UGB’s)
para definir toda sua estrutura, estas se caracterizam por ndcleos de gestdo por processo. Sdo
pecas fundamentais no cumprimento dos Objetivos Organizacionais e Planejamento
Estratégico, como sera abordado posteriormente na exposicdo do Modelo de Gestéo.

A figura 9, mostra como esta estruturado o organograma geral da empresa de

forma detalhada.
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FONTE: Relat6rio de Gestdo da Empresa Masa da Amazénia, 2007.
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Né&o houve mudangas radicais na estrutura organizacional em si, conforme relato do
executivo entrevistado. As mudangas significativas foram nos conceitos, visdo e metas de
cada unidade, pois cada decisdo deveria corresponder ao interesse global da organizacdo e ndo
apenas ao cumprimento da meta da unidade. Por exemplo, a unidade responsavel pelas
compras, deveria agir além de suas obrigacfes basicas de suprir o estoque, passando a se
preocupar constantemente pelos custos da operacgéo e sua viabilidade conforme a demanda do
estoque, verificacdo da entrega dentro do prazo previsto, condi¢bes da mercadoria, etc.
Anteriormente, bastava cumprir a sua meta principal que era efetuar as compras e suprir 0
estoque, as demais variaveis que impactam no resultado da organizacdo ndo eram
consideradas pela unidade. Isso interferia negativamente para que a organizagdo tivesse um

resultado balanceado, visando o resultado global da empresa e ndo apensa da unidade em si.

4.2.2 Apds a nomeacdo do atual presidente

As agOes ndo foram suficientes para tirar a empresa do vermelho e enfrentar seus
concorrentes, pois como mencionado anteriormente, eram necessarias profundas mudancas no
aspecto tecnoldgico, pessoal, gestdo, etc. E profundas mudancas levam tempo, ndo ocorrem
em curto prazo. Estava muito dificil enfrentar a concorréncia e reverter os resultados
financeiros negativos.

Este cenario provocou uma decisdo do Grupo Brasmotor em fechar a empresa, pois
era necessario investir muito para que ela pudesse se atualizar tecnologicamente, para ter as
minimas condicdes de competir no mercado.

Nesse contexto, o atual Diretor-Presidente, gerente de producdo na época, foi a Sdo
Paulo, por solicitacdo dos dirigentes do grupo. L& foi nomeado e assumiu a presidéncia, em
1993, com a misséo de fechar a companhia. O grupo acreditava que ele saberia conduzir, da
melhor forma possivel, esse processo de faléncia e negociacdo, devido sua trajetoria na
empresa, sua experiéncia e habilidade em lidar com os funcionarios, conforme relatado pelo

entrevistado (Diretor-Presidente):

E houve entdo uma decisdo cooperativa do Grupo Brasmotor de fechar a nossa
empresa, porque como nés tinhamos que baixar o preco e ndo sabiamos baixar o
custo, verificou-se que precisava se investir muito dinheiro nessa companhia para
que ela pudesse se atualizar tecnologicamente e tivesse minimas condicOes de
competir no mercado. Entdo nossos dirigentes ndo tinham esse dinheiro e
resolveram fechar a companhia. E ao fechar a companhia, ao decidir fechar a
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companbhia, eu fui chamado a S&o Paulo, fui nomeado presidente e foi me dito
claramente, que eu estava sendo nomeado presidente com a missdo de fechar a
companhia, exclusivamente porque como eu era da terra e como eu tinha uma
grande e intensa aproximagdo com os colaboradores eu iria saber encontrar uma
férmula de fechar a fabrica com um minimo de dor possivel.

Apdbs nomeacdo como Diretor-Presidente da Masa da Amazonia retornou a Manaus,
comunicou aos funcionarios que a sua missdo como lider da organizacdo era fechar a
companhia. Explicou todos os motivos concernentes ao resultado financeiro negativo
proveniente dos fatores mencionados anteriormente, tais como dificuldade de enfrentar a
concorréncia devido os custos altos, falta de tecnologia, qualificacdo de pessoas, etc.

Em seguida exp6s um plano e que precisava que todos lutassem por ele, pois se fosse
possivel encontrar uma alternativa, seria possivel evitar todo aquele transtorno. Ao ser
questionado se havia compartilhado com alguém aquele plano, conforme segue, ele relata que
seu projeto ndo teve a participacdo de ninguém do grupo:

N&o, ndo compartilhei. A minha missdo era fechar. O pessoal da diretoria foi claro
vocé tem que fechar. Ndo me foi dito tente alguma coisa, foi dito vocé tem que
fechar. Entdo eu ndo podia fazer isso com a concordancia deles. Eu tinha que fazer
isso sem eles saberem, que era para poder apresentar uma alternativa.

Inicialmente o lider comunicou o seu plano alternativo como forma de reverter a
situacdo: seria necessario promover uma verdadeira revolucdo tecnoldgica e que para isso
precisava de pessoas preparadas. Na época, apenas 15% dos funcionérios tinham o 2° grau
completo e grande maioria era analfabeta. Poderia até ser mais facil demitir todo mundo para
recomecar com gente mais qualificada. Era necessario reduzir os custos, porém em curto
prazo ndo era possivel realizar isso com investimento tecnoldgico, pois para isso seria
necessario planejar e conseguir recursos. Dessa forma, a medida proposta pelo lider foi a
reducdo dos salarios em vez de demitir. Nas palavras do entrevistado € possivel observar sua

habilidade de persuasao:

Quando eu voltei a Manaus, eu expliquei a eles o que estava acontecendo, que eu
tinha sido nomeado presidente — para todos, com microfone na mdo — que eu tinha
sido nomeado presidente com a finalidade de fechar a companhia, mas que eu sabia
que se a gente fechasse a companhia, todos nés iamos para miséria. Normalmente
num caso como esse comeca se cortando pessoas, e que se a gente seguisse 0
modelo tradicional a gente teria que sair cortando pessoas. Por isso eu convidava 0
pessoal a se unir em torno de um objetivo que era Unico, que poderia nos manter
vivos que era trabalhar, que era lutar. Se n6s nao lutassemos, nés iamos fechar.
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O plano para reverter aquela situacdo inicialmente foi tratado com os funcionarios e

englobava os seguintes aspectos: reducdo dos salarios em 30%, corte de todos os beneficios

existentes na época:

Eu convidei o pessoal a reduzirmos os salarios que a gente tinha, reduzimos os
salarios na ordem de 30%. Convidei o pessoal a cortarmos todos os beneficios que
eventualmente a gente tinha, e cortamos todos os beneficios, convidei o pessoal para
sair para praticamente um ano com a qualidade de vida bastante pior do que aquilo
que a gente tinha. Eu falo ai, por exemplo, da gente ter no nosso restaurante apenas
arroz e feijdo alguma coisinha a mais. E a turma topou, eu tinha muita credibilidade
com as pessoas.

E importante salientar que a proposta englobava questdes dificeis de serem aceitas,

pois a mudanca exigia sacrificios pesados dos membros da organizacao, e, na verdade, ndo se

tinha a certeza naquele momento, dos efeitos resultantes daquela deciséo. As palavras exatas

do lider, a seguir, enfatizam a sua habilidade em envolver as pessoas em um sonho criado por

ele mesmo. Ele explica o porqué da credibilidade das pessoas em algo que parecia tao dificil

na época:

[...] quando a gente tem um exército em crise a gente precisa criar um sonho,
colocando a visdo de futuro para aquele exército. Visdo essa na qual as pessoas
acreditem, desejem alcancar aquela visdo, desejem chegar la e que por isso elas
ficam muito mais propensas a sacrificios, a aceitar sacrificios a trabalhar com mais
determinac&o.

De maneira que eu entdo voltei para fabrica [...] e criei um sonho junto com nossa
equipe de, isso era 1993, de que em 2003, nds seriamos uma empresa referencia no
distrito industrial. Naquela época isso era praticamente impossivel, a gente nao tinha
o dinheiro para comprar o feijdo, a gente ndo tinha dinheiro para pagar a folha de
pagamento, e a gente disse: n6s vamos trabalhar porque em 10 anos vamos ser a
melhor empresa daqui do distrito industrial. As pessoas passaram a acreditar nesse
sonho.

Assim, a iniciativa do lider impulsionou a equipe, a partir de 1993, a buscar trés

diretrizes com o objetivo de criar condi¢cdes de futuramente a empresa sair da crise e ser

referéncia no Distrito Industrial de Manaus (PIM):

= buscar nova tecnologia para poder ser competitivo;

= qualificacdo das pessoas;

= criar um modelo de gestdo que orientasse e organizasse as acOes da empresa.

a) Inovacdo Tecnologica

Quanto a tecnologia, o lider buscou no exterior conhecimento do que estava sendo

utilizado no mercado internacional. Constatou que a empresa estava muito aquéem daquela
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realidade. Nagquele momento, o processo de produgdo da empresa ainda era bastante manual

enguanto que no exterior era praticamente todo robotizado:

[...] eu ndo tinha idéia do que era tecnologia, até entdo o Brasil era um pais
protegido, Brasil era um pais antiquado, a industria brasileira era antiquada, eu
nunca tinha visto um robd na minha vida [...] eu fui até 14 na Honda e quando eu
cheguei l& eu tive um choque muito grande porque era uma fabrica totalmente
automatizada, que ndo tinha pessoas [...].

Depois de passar pelo Japdo, Alemanha, Itdlia, o lider teve conhecimento de uma
grande oportunidade, pois 0 governo italiano passava por grande dificuldade em 1993. A
estratégia do governo para recuperar o pais, foi através de exportacdo de bens de capital e
maquinas com pre¢os atraentes, com poucas exigéncias e longos periodos de caréncia.

A Masa da AmazoOnia aproveitou essa oportunidade para fazer sua renovacgao
tecnoldgica com um investimento de 20 milhdes de ddlares, com caréncia de trés anos (93,
94, 95) com primeiro pagamento previsto para 1996.

b) Gestéo de Pessoas

Enfrentada a questdo tecnoldgica, o passo seguinte foi resolver a questdo da
qualificagdo de pessoas. A empresa adquiriu maquinas de Ultima geragédo, automatizadas (com
robds, comando numérico, informatizadas) e o fato de ter um corpo funcional em que 85 %
era semi-analfabetos preocupava bastante. Como essas pessoas poderiam utilizar
equipamentos tdo modernos sem estarem capacitadas? Observa-se na entrevista do Diretor-

Presidente esta preocupacéo:

E ao voltar para Manaus, extremamente preocupado com isso, 0 que se deveria
fazer, a decisdo técnica mais correta seria - demite todo mundo que é analfabeto e
contrata no mercado, tem disponibilidade no mercado, contrata pessoal com segundo
grau para usar 0 equipamento mais rapidamente-. E contra essa decisdo, num
processo de consenso com o pessoal da lideranga da época, nos resolvemos ir pelo
caminho mais dificil, mas foi a decisdo mais feliz porque criou verdadeiramente a
cultura organizacional da nossa empresa. N6s decidimos ndo desligar ninguém, e
decidimos nos esforgar para dar uma oportunidade dessas pessoas estudarem.

Assim, como foi relatado, iniciou-se uma grande revolucdo na qualificacdo do corpo

funcional, o lider da organizacdo relatou em entrevista a revista Exame (2006, p. 39):
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[...] tomei a primeira grande decisdo que forjou a cultura da Masa: fiz um acordo
com eles e dei um prazo de cinco anos para que todos completassem o segundo grau.
Deu certo!

Foi firmado um acordo com os trabalhadores em que eles teriam que estudar para
completar o0 segundo grau em cinco anos. As pessoas aceitaram a visdo do lider com tanto
engajamento que, depois de cinco anos, 100% dos empregados completaram o curso. Isso foi
possivel através de uma parceria firmada com a Secretaria de Educacdo (SEDUC), para
ministrar aulas no prédio da prépria empresa no turno da noite.

Cabe destacar o que foi relatado na entrevista do Diretor-Presidente a Exame (2006,
p. 41): “[...] minha preocupacdo é ser justo e imparcial — nunca paternalista. Sempre deixei
claro, por exemplo, que quem néo estudasse seria desligado da empresa”. Em entrevista
realizada pela pesquisadora, foi relatado ainda que: “[...] aqueles que forem estudar e forem
reprovados, também serdo demitidos porque nos ndo temos duas chances”.

Essa pressdo de perder o emprego, associada a adesdao dos membros da organizacédo
pelo tdo grande sonho criado pelo lider, provocou a formagdo de uma nova cultura,
interessada em buscar conhecimentos: “[...] tudo isso criou um subproduto interessante: a
medida que os funcionarios passaram a estudar, adquiriram consciéncia de que a base do
sucesso esta no conhecimento” (EXAME, 2006, p. 41)

¢) Modelo de Gestéo

A terceira diretriz mencionada € em relacdo ao Modelo de Gestdo. A idéia inicial
surgiu em 1991, de forma bem timida, quando a empresa ainda pertencia ao Grupo
Brasmotor. Este por sua vez, pretendia implementar um processo de obtencdo de resultados
com base na Gestdo pela Qualidade Total (GQT). Entretanto, na pratica a empresa nédo
possuia modelo bem definido e seus processos ndo tinham etapas claramente estruturadas.

Posteriormente, em 1993, a empresa comecou a desenvolver de fato, um método de
trabalho definido como a Gestéo pela Qualidade Total (GQT), utilizado para designar e apurar
as metas. Era um momento de construcdo e reunido de conhecimento nas areas de gestdo da
qualidade, gestdo da produtividade e assim sucessivamente, conforme relatado em entrevista

pelo Diretor-Presidente:

Desde 1993 quando a gente comegou a implantar 0 nosso modelo de gestdo com o
professor Falconi a gente foi desenvolvendo processos de fazer planejamento
estratégico. Entdo a gente ja tinha isso ha muitos anos. Sempre aprimorando, sempre
ficando mais forte.



95

Entretanto, como foi mencionado anteriormente pelo entrevistado, a empresa foi

desenvolvendo seus processos através do aprendizado e aprimoramento durante anos, até

chegar ao Modelo de Gestdo atual que esta exposto na figura 10:
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Figura 10 - Modelo de Gestdo segundo os critérios de exceléncia da FNQ
FONTE: <http://www.masadaamazonia.com.br/>. Acesso em 02 fev.2007.

A Masa tem hoje desenvolvido seu préprio modelo de gestdo integrando conceitos
universais das metodologias: Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), Plan, Do, Check, Action
(PDCA), com enfoque estratégico, Balanced Scorecard (BSC) e critérios de exceléncia da
Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ).
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Anteriormente, o conceito de qualidade ndo era praticado, pois 0S processos manuais
de producéo permitiam muitas falhas. Deixando a desejar a perspectiva cliente, cuja satisfacdo
ndo era levada em consideracdo. O que importava era apenas ciéncia da entrega da mercadoria
e pronto.

Quanto as informacg@es contabeis/ financeiras serviam apenas como um informativo do
resultado econdmico, ou seja, era base de consulta apenas para saber o tinha acontecido,
informacBes passadas. Ndo existia um controle gerencial e 0s orcamentos eram utilizados
apenas como referéncias, pois as metas eram improvisadas. Somente ao final era possivel
saber 0 que de fato acontecera, pois a empresa trabalhava sem previsao para o futuro.

O modelo atual esta embasado em trés etapas: planejamento, execucdo e controle
(verificacdo e acdo). Para tanto, a empresa se utiliza de varios artefatos, ajustados conforme a
sua realidade e necessidade englobando missdo, visdo, politicas e metas da empresa, para
cumprir seus objetivos organizacionais para com o0s clientes, acionistas, colaboradores
(funcionarios) e a sociedade. O planejamento estratégico é embasado na cultura competitiva
que engloba missdo, visdo e politicas organizacionais, e suas etapas sao bem definidas,

conforme descrito no Quadro 22:

*No ambiente externo a empresa estuda o0s
fornecedores, 0s concorrentes, possiveis entrantes
Anélise do Ambiente Externo e Interno no mercado, governo, mercado etc.

*No ambiente interno a empresa verifica as
fortalezas e fraguezas, ou seja, 0s pontos fortes e
fracos da organizacéo.

Fase  Strenghts, Weaknesses, Opportunities, | O Executivo entrevistado disse 0 seguinte a
Threats (SWOT): respeito desta fase: “como transformar liméo em
limonada” - E o momento em que a empresa
= Anaélise das forcas e fraquezas (ambiente | estuda as possiveis oportunidades e ameacas e

interno) verifica se existe uma maneira de obter bons
resultados, contornando e manipulando o que
= Andlise das ameagas e oportunidades | poderia ter repercussdo negativa para a empresa.

(ambiente externo)

*E a fase em que todas as areas (UGB’s -
Unidades Gerenciais Baésicas), constantes no
organograma Geral (Figura 9) participam.

Mapa Estratégico *Nessa fase todas as areas devem estar atentas
para se fazer 0s ajustes necessarios, momento
este marcado pela discussdo até se chegar a um
COoNsenso.

*Segundo 0 executivo entrevistado esta é uma
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Cont. Mapa Estratégico

fase essencial para que os planos tenham sucesso.
Essa etapa é marcada pela oportunidade de se
implementar novas idéias, melhorar o processo
produtivo, corresponder melhor as expectativas
dos clientes etc.

Programas estratégicos

S@o feitos os refinamentos. Exemplo a agéo
social da empresa, onde ela vai atuar, de que
forma, etc.

Orgamento

*O orcamento € elaborado de acordo com os
planos e programas que foram estabelecidos pela
empresa.

*Este guia é obedecido na integra. As alteragdes
podem ocorrer em caso de extrema necessidade
ou pelo surgimento de fatores novos.

Metas estratégicas -
(painel de bordo + indicadores estratégicos)

E feito um alinhamento das grandes metas que
devem estar conectadas para proporcionar 0s
resultados balanceados, a seguir estdo descritas
essas metas gerais:

* Aumentar o valor da empresa: a pontuagéo nos
critérios de exceléncia da Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ).

* Aumentar o retorno financeiro: é avaliado o
lucro bruto em relacdo ao percentual de venda
liquida, o lucro operacional e o lucro liquido.

* Fortalecer a imagem institucional: a empresa
acompanha sua inser¢do espontanea na midia
etc.

* Funcionarios capacitados e motivados: sempre
a empresa realiza uma pesquisa de clima
organizacional, facultativa, para verificar o grau
de satisfacdo dos empregados.

* Aumentar o faturamento anual: esta perspectiva
mede o faturamento da linha em tonelagem.

* Reduzir custos e despesas: 0 foco é aumentar a
produtividade, a empresa ja conseguiu triplicar
em comparacao aos Ultimos anos.

Quadro 22 — Etapas do Planejamento Estratégico do Modelo de Gestao
FONTE: Adaptado do Relatério de Gestdo da Empresa Masa da Amazonia, 2007.

Conforme exposto no Quadro 22, o Planejamento estratégico da empresa esta divido

em seis etapas: andlise do ambiente externo e interno, Fase SWOT, mapa estratégico,

programas estratégicos, orcamento e metas estratégicas que orientam a organizacdo na

execucdo do que foi planejado, sendo regida por indicadores estratégicos.
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Em 1999 a empresa desenvolveu o seu proprio Sistema de Gestdo Integrado (SGI),

para adapta-lo a sua realidade e, por meio dele, operacionaliza seus planos. Sdo os padrdes

normativos que condizem com as certificacfes adquiridas pela empresa ao longo dos anos que

foram incorporados a este sistema. Engloba os seguintes aspectos: qualidade, meio ambiente,

salde e seguranca ocupacional e responsabilidade social. Eles estdo alicercados em principios

éticos, qualidade total, consciéncia ambiental e valorizagdo das pessoas.

ao modelo atual de gestéo.

O Quadro 23 expde o histdrico das certificacdes/ premiacdes e padrdes incorporados

Ano Projetos/ Certificacfes/ Premiacdes Comentério
1993 | Implantacdo do projeto “Visdo de Futuro” | Atuacdo em trés linhas: Tecnologia, Pessoas,
Gestéo.
1993 | Implantagdo da qualidade total com a | Criagdo das Unidades de Gerenciamento Bésica
utilizacdo do Gestdo pelas Diretrizes e | (UGB’s)
estruturacao dos processos (GPD)
*Trata-se de uma filosofia e uma maneira de
organizar e gerenciar o espaco de trabalho com
0 proposito de melhorar a eficiéncia através da
1995 | Implantacdo do Programa 5S eliminacdo de materiais ndo mais usados,
melhorando o fluxo de trabalho e mitigando os
processos desnecessarios.
*Proporcionou melhoria na produtirividade,
maiores niveis de qualidade na produgdo e
maior seguranca.
1996 | Certificado do Sistema de Garantia da | A empresa ainda tinha muitas falhas na
Qualidade 1SO 9002:94 pelo Bureau | producdo, com a certificacdo a tendéncia era
Veritas Quality Internacional (BVQI) diminuir mais ainda.
1997 | Prémio nacional de educagdo para | Pelo Ministério da Educacédo e Cultura
qualidade no trabalho
1999 | Implantou o Sistema de Gestdo Ambiental | Elaborado com base nas normas 1SO 14001 —
(SGA) Meio Ambiente
Pioneira no Grupo Flextronics a
implementar
1999 Implementacdo do Sistema de Gestdo de | Elaborado com base nas normas OHSAS 18001
Seguranga e Saude Ocupacional (SSO) | — Salde e Seguranga
Pioneira no Grupo Flextronics a | Objetivo é melhorar continuamente sua
implementar performance no ambiente de trabalho
2000 | Certificacdo do Sistema de Gestdo | Pioneira no Brasil a obter esse certificado que

integrada (SGI) pelo Bureau Veritas
Quality Internacional (BVQi ).

engloba as normas:

* SO 9001 — Qualidade

*1SO 14001 — Meio Ambiente
*OHSAS 18001-Saude e Seguranca
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2000 | A empresa recebeu diversas premiagfes | *Conquista do Prémio Qualidade Amazonas
pelo reconhecimento e esforco nas | (PQA), Modalidade Gestéo.
diversas  modalidades  tais como: | *Prémio SESI — qualidade de vida no trabalho.
qualidade de gestdo, qualidade de vida, | *Certificacgio de melhor desempenho na
conservacdo meio ambiente, etc. conservacdo do meio ambiente amazénico.

*Certificagdo pela Sony Mundial como Gren
Partnership.

2002 Implementacdo do Sistema de Gestdo de | Pioneira no Amazonas, este item
Responsabilidade Social (SGS) responsabilidade social foi incorporado ao
Certificacdo pela Norma SA 8000. Sistema de Gestéo Integrado (SGI) da Masa.

2004 | Incorporacdo do Balance Scorecard | Este sistema instiga uma série de mudancas na
(BSC) ao sistema de gestdo. O equilibrio | organizacédo, principalmente de ordem cultural e
das quatro perspectivas, listadas a seguir, | organizacional.
traduz a esséncia do BSC, que leva em | Os desempenhos sdo medidos com mais eficacia
consideracdo a missdo e a estratégia da | sendo possivel manter um equilibrio de
empresa. resultado nas perspectivas.

As quatro principais perspectivas sao:
Financeira, Cliente, Processos Internos e
Evolucdo Organizacional.

2005 | A empresa torna-se membro da Fundacdo | Constituido por oito critérios:

Nacional da Qualidade (FNQ) - | Clientes, Estratégias e Planos, Clientes,
Exceléncia em Gestdo Sociedade, InformacGes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e resultados.

Quadro 23 - Projetos, Certificacdes e Premiacdes que formaram o Modelo de Gestao
FONTE: Adaptado Relatério de Gestdo 2006 — Masa da Amazonia Ltda

Os diversos conceitos, expostos no Quadro 23, foram incorporados ao Sistema de
Gestdo Integrado (SGI), fortalecendo seu modelo de gestdo que foi aprimorado a medida que
a empresa adotava novos principios no decorrer dos anos, decorrentes de certificagdes,
premiacdes, projetos, etc.

Observa-se no modelo de gestdo exposto na figura 10, que apds o estagio de
planejamento e execucdo é feita a verificacdo e acdo. Nessa etapa se compara as acdes
empreendidas com aquelas definidas no planejamento operacional, assegurando que 0s
resultados obtidos estdo de acordo com 0s objetivos estabelecidos. Quando os resultados
alcancados divergem dos originalmente esperados, devem ser tomadas a¢des corretivas que
reconduzam a empresa ao alcance dos objetivos estabelecidos. Dentro desta etapa é realizada
a analise critica do desempenho global, em que, periodicamente, uma empresa de consultoria
faz uma analise dos desempenhos. E através de um eficiente sistema de informagdes, com
reunides periodicas de andlise criticas para monitoramento, revalidacdo, refino e adequacao

dos planos, que se garante o continuo foco dos assuntos estratégicos, de gestdo e resultados
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financeiros da organizacdo. Todas as reunides de analise critica contam com a presenca da

diretoria, do corpo gerencial e ainda especialistas da area.

Quanto as perspectivas e resultados futuros, a diretoria tem acesso as informacdes
antecipadas, se 0 mercado permanecer nas mesmas condic6es previstas pelo planejamento, de
guanto sera o lucro do préximo més, por exemplo. A empresa também adota uma politica de
acompanhamento constante que favorece as mudancas emergenciais em qualquer momento
conforme a necessidade. 1sso se deve, também, ao fato da empresa aplicar o conceito de
Plan, Do, Check, Action (PDCA) estratégico, rotinas e atividades sdo dindmicas e passiveis de

modificacdes e ajustes durante a execucao, caso haja necessidade.

Enfim, o Modelo de Gestao operacionalizado através do Sistema de Gestdo Integrado
(SGI) €é baseado em nove pilares: Visdo, Missdo, Politica do Sistema de Gestdo Integrando,
Valores Objetivos Organizacionais, Planejamento Estratégico e Métodos para atingir Metas.
O sistema de gestdo esta configurado para atuar de forma harménica e unificada, promovendo

a melhoria continua em todos o0s processos da empresa.

4.2.3 Transferéncia do Controle Acionario para o Grupo Flextronics

Em 2005, a Multibras foi adquirida pelo Grupo Flextronics, passando a chamar-se
Flextronics Manaus e posteriormente Masa da Amazonia Ltda, sendo ainda muito conhecida
pela denominacdo anterior, Multibras.

A decisdo foi tomada pelo fato do mercado de segmento de plasticos ser impactado

por diversos fatores, tais como:

» Mudancas tecnologicas dos televisores LTV para plasma LCD: Na tecnologia anterior
100% dos componentes eram feitos em Manaus. Ja na fabricacdo do novo televisor de
plasma em LCD 85% dos componentes plasticos sdo importados da China;

= A Lei de Informética que fez com que algumas empresas clientes deste segmento de
plasticos injetaveis migrassem para a Regido Sudeste do pais;

= O fato do Processo Produtivo Basico (PPB) que disciplina a producdo de um
determinado produto em Manaus, permitir que as empresas clientes importassem

pecas plasticas, provocando uma perda de mercado neste segmento.
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A perda de mercado impulsionou a empresa a procurar novos segmentos. Por isso,
passou a integrar um dos maiores grupos de plasticos do mundo, Grupo Flextronics, que

proporcionou a oportunidade de explorar novo segmento de eletro-eletronicos.

4.3 Antes e depois das mudancas: Compreensdo da Trajetéria

O proposito deste item é identificar que estratégias guiavam a organizacdo antes e
depois das mudancas, a fim de obter uma compreensdo da trajetdria, conforme proposto no
segundo objetivo especifico no capitulo 1 deste trabalho.

A realizacdo desta etapa conta com o auxilio de informacdes prestadas nos itens
descritos anteriormente sobre a Caracterizacdo da Organizacdo (item 5.1) e Reconstrucdo
Historica e Aspectos Estruturais (item 5.2), além de informagfes obtidas nas entrevistas e
documentos, detalhados anteriormente.

Observou-se, nas informacdes descritas até 0 momento sobre a empresa, que houve
diversos eventos que impactaram em novos comportamentos, instigados inicialmente pela
crise durante o Plano Collor, plano econémico que foi implantado no Brasil no inicio da
década de noventa. Assim, houve a implantacdo de uma nova politica industrial e de comércio
exterior, cujo objetivo era o de integrar a economia brasileira, de forma soberana e
competitiva, ao mercado mundial. 1sso comprometeu a continuidade da organizacdo, pois a
concorréncia possuia melhores condi¢Ges em tecnologia e comercializava produtos de melhor
qualidade e com menor custo.

Até esse momento a empresa realizava planejamento, orcamentos e demais rotinas,
apesar de nem sempre se adequarem a realidade da empresa. Porém, ap0s a crise na década
de noventa, a empresa iniciou um processo de mudangas comportamentais, a partir de
medidas que foram adotadas ao longo do tempo, que podem ser observadas de forma

compacta no Quadro 24:
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Ano

Historico

Observacoes

1990

Abertura da Economia Brasileira a
importacdo  de produtos estrangeiros
durante o Governo Collor.

A empresa estd proxima de sentir 0s primeiros
impactos da crise, pois seus produtos nao
tinham a mesma qualidade, tecnologia e custo
para enfrentar seus concorrentes.

1991

A empresa inicia 0s primeiros passos para
0 projeto “Visdo de Futuro” tendo por
objetivo inserir a empresa no padrdo
classe mundial.

*Antes de a empresa entrar realmente em crise,
0 Grupo Brasmotor , 0 qual pertencia na época,
criou um projeto chamado “Visdo Brasmotor”.

*Esse projeto pretendia ajustar a cultura das
diversas empresas pertencentes ao grupo.

*Previa um processo de obtencdo de resultados
com base na Gestéo pela Qualidade Total.

1992

A empresa inicia 0 processo de
Implantacdo da qualidade total com a
utilizacdo do Gestdo pelas Diretrizes e
Estruturacdo dos Processos (GPD).

*Foi criada as Unidades de Gerenciamento
Basica (UGBs) — unidade de gestdo, dando um
novo formato ao organograma da empresa.

1993

Assume o novo lider da organizacdo com
a missdo de fecha-la por decisdo do Grupo
Brasmotor, devido a crise proveniente da
abertura da Economia Brasileira a
importacdo de produtos estrangeiros.

Estabelecimento de Estratégia para vencer a
Crise focada em :

* Tecnologia (modernizacéao)

* Gestdo pela qualidade total

* Pessoas (qualificacdo e construgdo de nova
cultura)

Inicialmente foram efetuados investimentos
prioritarios.

1994

1995

*A empresa estava focada em atingir a
visdo estabelecida para superar a crise.

*  Momento de aprendizado e
aperfeicoamento para utilizacdo dos
equipamentos mais modernos.

* Esta fase oferecia a oportunidade da
empresa se restabelecer no mercado para
enfrentar seus concorrentes, visto que
poderia aproveitar a caréncia de trés anos
na compra de equipamentos mais
modernos (nova tecnologia).

* Motivagdo dos funcionarios -
Implantacdo do programa de participagédo
de resultados (PPR)

* Pioneira na regido no programa de
participacdo nos resultados. Esse critério foi
utilizado como forma de motivar o0s
funcionarios a  atingirem as  metas
organizacionais.

* Os funcionarios estavam realizando o projeto
de qualificacdo apoiado pela Secretaria de
Educacdo (SEDUC), visto que a maioria dos
funcionarios ndo tinha o segundo grau.

1996

Certificado do Sistema de Garantia da
Qualidade 1SO 9002:94 pelo Bureau
Veritas Quality Internacional (BVQI).

A empresa tinha muitas falhas na producéo,
com a certificacdo, a tendéncia era minimizar
essas falhas proporcionando um  melhor
aproveitamento da producdo e satisfagdo dos
clientes.
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1996 | *Investimento em tecnologia: a empresa | *Substituicio dos processos manuais de
investiu US$ 20 milhdes na aquisicdo de | producao.

e maquinas  injetoras com  comando
numérico, robés para retirada e pintura de | * O sistema de entrega Just-in-time assegura a

1997 | pecas. alimentacdo de produtos diretamente nas linhas

de montagem ou éreas de recebimento dos
*Utilizacdo do sistema Just-in-time clientes durante as 24h por dia.

1999 | Desenvolvimento de seu proprio Sistema | Alicercado em principios éticos, qualidade total,
de Gestdo Integrado (SGI). consciéncia ambiental e valorizagdo das

pessoas.

2000 | Obteve a certificagdo do Sistema de | Pioneira no Brasil a obter esse certificado que
Gestdo integrada (SGI) pelo Bureau | engloba as normas:

Veritas Quality Internacional (BVQi). .
*1S0O 9001 - Qualidade
*1SO 14001 — Meio Ambiente
*OHSAS 18001-Saude e Seguranca
2000 | *Aprimoramento de projeto em pessoas: O Projeto Multiagdo previa a adaptacdo na
cultura da empresa, utilizando uma metodologia
e Programa entre na Universidade | que incentivasse seus funcionarios a trazer
(EXAME, 2006, p. 41) novas idéias para melhorar a companhia: em
condicdo de trabalho, bem estar, gestdo
e Plano de Carreira, com | ambiental, gestdo da qualidade, gestdo da
preenchimento de vagas somente | produtividade, etc.
pela promocdo dos funcionarios
pertencentes ao quadro.
* Implantacéo do Projeto Multiac&o.

2000 | *A empresa recebeu diversas premiacfes | As premiacdes estdo listadas a seguir:
pelo reconhecimento e esforco nas
diversas  modalidades tais como: | *Conquista do Prémio Qualidade Amazonas
qualidade de gestdo, qualidade de vida, | (PQA), Modalidade Gestao.
conservagdo meio ambiente, etc. *Prémio SESI — qualidade de vida no trabalho.

*Certificagdo de melhor desempenho na
conservacdo do meio ambiente amazénico.
*Certificagdo pela Sony Mundial como Gren
Partnership.

2002 | Obterve a certificacdo pela Norma SA | Pioneira no amazonas, este item
8000, que trata a Gestdo de | responsabilidade social foi incorporado ao
Responsabilidade Social. Sistema de Gestéo integrado (SGI) da Masa.

2003 | Conforme pesquisa da Revista Exame e 0 | * A gestdo de pessoas € muito bem estruturada.

Instituto Great Place to Work a empresa
ocupa o ranking das 100 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil.

*A pesquisa abordava diversos topicos tais
como: satisfacdo dos funcionarios, carreira,
salario, etc.
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2004 | *Incorporacdo do Balance Scorecard | *Este artefato instigou uma série de mudancas
(BSC) ao sistema de gestéo. na organizacdo, principalmente de ordem
As quatro principais perspectivas sdo: | cultural e organizacional.

Financeira, Cliente, Processos Internos e

Evolucdo Organizacional. *Os desempenhos sdo medidos com mais
eficacia sendo possivel manter um equilibrio de

*O equilibrio das quatro perspectivas | resultado nas perspectivas.

traduz a esséncia do BSC, que leva em

consideracdo a missdo e a estratégia da

empresa.

2004 | Pesquisa da Revista Exame e o Instituto | Em 2005 a empresa ficou também nesse
Great Place to Work a empresa ocupa o | ranking, chegando a primeira colocagdo em
ranking das 100 melhores empresas para | 2006 e tornando-se bastante conhecida em todo
se trabalhar na América Latina. 0 Brasil.

2005 | Pesquisa do Instituto Brasileiro de Intra — | A empresa consolidada o projeto iniciado em
Empreendedorismo (IBIE), a empresa foi | 2000 de estimulo a criatividade pessoal.

a primeira colocada no ranking de | Em 2005 foram implantadas 15.000 novas
Empreendedorismo Corporativo. idéias.
A empresa economizou muito com isso. Por
exemplo: teve uma sugestdo que economizou 1
milhdo de doélares, isso sem contar com as
demais idéias.

2005 | A empresa torna-se membro da Fundacdo | Constituido por oito critérios:

Nacional da Qualidade (FNQ),

Exceléncia em Gestdo Clientes, Estratégias e Planos, Clientes,
Sociedade, InformacGes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e resultados.

2005 | Transferéncia do controle acionario | Estratégia para conquistar um novo mercado,
passando a integrar um dos maiores | novos segmentos, devido a previsdo de queda
grupos de plasticos do mundo: o grupo | no mercado plastico pelo surgimento de uma
Flextronics nova tecnologia, TV plasmaem LCD.

Quadro 24 - Compreensdo da trajetoria de mudancas no periodo de 1990 — 2006.
FONTE: Relatério de Gestdo 2006 — Masa da Amaz6nia Ltda, Revista Exame (2006 e 2007) e entrevistas.

O Quadro 24 evidencia a escalada da empresa rumo ao processo de transformacao por
conseqiientes mudancgas. A organizacdo recebeu diversas certificagbes que auxiliaram na
implementacdo de mudancas que foram institucionalizadas ao longo dos ultimos anos,
ocasionando a construcao de uma nova cultura organizacional.

Observa-se que 0 ponto chave nessa compreensao da trajetoria é o fato da empresa se
deparar com uma situacdo de crise, que envolveu toda a organizagdo em um processo de
mudanca, impulsionado por circunstancias ja detalhadas anteriormente.

Entretanto, como os fatos ja foram explanados na perspectiva temporal, pretende-se,

dessa vez, proporcionar um olhar mais abrangente, destacando-se as principais mudangas
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estratégicas que guiavam a organizacao antes e depois das mudancas, para assim obter-se uma
melhor compreenséo dessa trajetoria.

Inicialmente destaca-se o fato da empresa deparar-se com uma situacdo de total
despreparo para enfrentar as mudancas no ambiente. Destaca-se o fato de que ela ndo
praticava conceitos de qualidade, produtividade e tecnologia, fatores essenciais para manter a
continuidade de qualquer organizacdo industrial.

Apdbs as mudancas, a empresa vivenciou uma situacdo bem diferenciada em relacao
aos seus concorrentes. Substituiu os processos manuais de producdo, efetuando investimento
pesado em tecnologia com equipamentos de Ultima geracdo, melhorando o nivel de
produtividade e qualidade de seus produtos. I1sso impactou positivamente nos resultados que
antes estavam insatisfatorios, comprometendo a continuidade da organizacao.

Quanto a gestdo de pessoas, foi possivel observar importantes mudancas que
convergiram para a construgdo de uma nova cultura. Primeiramente, a necessidade de pessoal
mais qualificado para lidar com essa nova tecnologia na fabricacdo de produtos. Antes apenas
15% dos funcionarios eram formados no ensino médio. Um forte incentivo a educacdo com a
parceria firmada entre a empresa e a Secretaria de Educacdo (SEDUC), para ministrar aulas
na propria empresa, proporcionou num resultado de 100% de funcionarios com ensino médio
completo.

Além disso, observa-se um comportamento empreendedor do corpo funcional, que
participa ativamente na consecucao dos objetivos organizacionais estabelecidos, contribuindo
com novas idéias para a melhoria dos processos da empresa. A empresa incentivou a
proposicdo dessas sugestdes, com a implementacdo rapida simplificando o processo de
avaliacdo antes da implementacdo. Anteriormente esses conceitos ndo eram praticados.

A transparéncia na Gestdo de Pessoas tem proporcionado uma melhor comunicagao
em todos os niveis da organizagdo. Os funcionarios sdo comunicados sobre os resultados da
empresa, 0 cenario global, gestdo social, etc. Outro ponto forte é o estabelecimento de um
plano de carreira em que os membros da organizacdo conseguem visualizar crescimento e
investimento no desenvolvimento pessoal. Atualmente, todas as vagas que surgem sao
preenchidas exclusivamente por funcionarios que ja atuam na empresa. 1sso tem mantido as
pessoas incentivas e tem fortalecido a cultura organizacional. Fatores ndo contemplados
anteriormente, pois a empresa ndo praticava conceitos de valoriza¢do de pessoas e ndo tinha

um plano de carreira tdo transparente como o atual praticado.
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Quanto a Gestdo da empresa, ndo era utilizado um modelo bem definido e seus
processos ndo possuiam as etapas claramente estruturadas. A empresa até elaborava o
planejamento com metas do Grupo Brasmotor (0 qual pertencia na época), mas pouco
resultado tinha em relagédo ao planejado, voltado para o resultado financeiro, cuja meta,
quanto atingida, era realizada de qualquer jeito, sem etapas claramente estruturadas.

A empresa utilizava critérios simples de controle: orcamento - que servia apenas como
um referencial, mas em sua maioria ndo era obedecido - e metas muitas vezes elaboradas de
forma improvisada que, em sua grande parte ndo eram alcancadas.

N&o eram utilizadas medidas de desempenho eficazes. Os gestores avaliavam o0s
resultados, mas independente de serem bons ou ruins, ndo existia uma atitude eficaz para
modificar a estratégia, caso fosse necessario.

Dessa forma, as informacgBGes contébil-financeiras serviam apenas como um
informativo do resultado econdmico, ou seja, era base de consulta apenas para saber o tinha
acontecido - informacg6es passadas, mas nao eram utilizadas como base de informacGes para
tomada de decis@es e planejamentos futuros.

Diferentemente da situacdo exposta nos paragrafos precedentes, o0 Modelo de Gestéo
atual da empresa, tem todas as etapas bem definidas, estruturadas em resultados balanceados
com foco nos Objetivos Organizacionais, Missdo, Visdo e Politicas Organizacionais. Todo o
processo tem medida de desempenho eficaz e adota uma politica de acompanhamento
constante que favorece ajustes durante sua execugdo, em qualquer momento, conforme a

necessidade.

A contabilidade esta integrada a um forte sistema de informagdes, servindo de suporte
aos projetos estratégicos. A diretoria tem acesso as informacgdes antecipadas, com
perspectivas quanto ao futuro e ao resultado mensal. E possivel prever, por exemplo, quanto
sera 0 lucro do proximo més, se 0 mercado permanecer nas mesmas condicdes previstas pelo

planejamento.

Quanto ao Organograma Geral da Empresa, houve mudanca significativa nos
conceitos de cada unidade de gestdo, que passou a ser avaliada pela resposta aos resultados
globais da empresa — resultados balanceados — e ndo apenas de forma individualizada, como

era feito anteriormente.

Serdo destacadas no Quadro 25, as principais mudancgas que ocorreram na trajetoria,

periodo abordado nesta pesquisa.
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Item Antes das Mudancas Ap6s as Mudangas
Qualidade *A  empresa ndo praticava | *Substituicdo dos processos manuais;
Produtividade e | conceitos de qualidade e
Tecnologia produtividade e pouco investia | * Alto investimento em tecnologia;
em tecnologia;
*Avaliacdo da linha de producdo - Quantidade
* Os custos eram altos e a | de Pecas por Milhdo (PPM) com defeitos.
producdo tinha muitas falhas.
*A gestdo de pessoas ndo tinha | * Transparéncia na Gestdo — Os funcionarios
um planejamento especifico; sdo comunicados formalmente através de
reunides sobre a situacdo econdmica financeira
Gestédo *Apenas 15% dos funcionérios | da empresa, cenario global e perspectiva do
tinham o ensino  médio | mercado;
de completo;
*Hoje consta nas principais metas a
Pessoas * A empresa nao tinha um | capacitacdo dos funcionarios, satisfacdo e
Plano de Carreira estruturado. estimulo a criatividade pessoal
(empreendedorismo corporativo);
* Todos tém o 2° grau completo e um ndmero
significativo tem formac&o superior;
* Plano de Carreira: as vagas sdo preenchidas
apenas pela promocdo dos funcionarios ja
contratados.
*N&o possuia um modelo bem | *A empresa construiu um modelo de gestdo
Modelo definido e seus processos ndo | apropriado para sua realidade, com todas as
tinham as etapas claramente | etapas bem definidas, estruturadas em
De estruturadas. resultados balanceados com foco nos Objetivos
Organizacionais, Missdo, Visdo e Politicas
Gestéo Organizacionais (Figura 10).

Planejamento

*As metas eram improvisadas
ndo estavam bem claras e
definidas e a  empresa
trabalhava sem previsdo para o
futuro;

*Era meramente voltado para o
resultado financeiro, cuja meta,
guanto atingida, era realizada
de qualquer jeito, sem etapas
claramente estruturadas.

* As metas sdo bem definidas e executadas
conforme o planejado;

* E feito um acompanhamento constante que
favorece ajustes durante na execucdo, em
gualquer momento, conforme a necessidade;

*A empresa realiza a avaliacdo de desempenho
das unidades e gerentes, também faz uma
analise do desempenho global da empresa para
ver se 0 planejado foi realizado.

Orgamentos

* N&o existia um controle
gerencial e 0s orgamentos eram
utilizados apenas como um
referencial;

* N&o era obedecido, pois ndo
estava embasado em metas
claras e bem planejadas.

* O orcamento é elaborado em conformidade
com as metas e programas que sdo bem
definidos;

* Sd0 seguidos a risca, as acOes sdao bem
discutidas e planejadas. Havendo necessidade
de modificacgdo, devera ser justificada;

*Todas as unidades sdo avaliadas em relacéo o
que foi planejado versus realizado.
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Contabilidade

*A gestdo de controladoria ndo
estava bem definida e fazia
basicamente a apuracdo dos
resultados;

* A contabilidade servia apenas
como um informativo do
resultado econbmico, ou seja,
informagdes passadas.

*A Gestdo de Controladoria esta dividida em
quatro partes: contabilidade, financeiro, fiscal e
juridico;

* Na entrevista foi declarado que a mesma
funciona e desempenha também a funcdo de
auditor em tempo integral;

* Estd integrada a um forte sistema de
informagGes que da suporte aos “projetos
estratégicos”;

* E utilizada pela alta administracio que obtém
informacgdes antecipadas dos resultados e
tendéncias em longo prazo.

Organograma
Geral

*N&o houve mudancgas radicais
na estrutura em si;

* Cada unidade tinha o dever de
cumprir sua meta especifica,
independente do impacto desta
no resultado global da
organizacao.

*A mudanca significava foi nos conceitos,
visdo, metas para cada unidade;

*Cada unidade passou a ter a responsabilidade
com o resultado global da organizacdo. Visdo
mais ampla que a meta da unidade em si;

*Cada decisdo deveria
interesse global da Empresa.

corresponder ao

Perspectiva
Clientes

*A satisfacdo ndo era levada em
consideracéo.

*A empresa utilizava um
questionario estruturado para
saber, por exemplo, se a
mercadoria tinha sido entregue.

* Utiliza um questionario semi-estruturado
abordando pesquisa de satisfacdo do cliente e
situacdo da mercadoria entregue;

*Procura saber o que o cliente espera da
empresa;

* Dependendo do resultado, é feita visita
pessoal por um representante da empresa;

* A empresa estabeleceu indicadores para
avaliar esta perspectiva.

Quadro 25 - Principais mudancas ocorridas na empresa no periodo de 1990-2006
FONTE: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa Amaz6nia Componentes Plasticos

4.3.1 Compreensdo da Trajetoria sob o enfoque da Fundamentacgdo Tedrica

Na exposicdo precedente, foram descritas as mudangas ocorridas na empresa, em

cumprimento ao segundo objetivo especifico que é identificar que estratégias guiavam a

organizacao antes e depois das mudancas, a fim de obter uma compreensdo da trajetéria do

periodo de 1990 a 2006. Para melhor compreender os fatores que impulsionaram estas

mudancas, sera feita uma analise tedrica neste item.
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Primeiramente observa-se 0 impacto que a empresa sofreu com a abertura da
economia brasileira as importagbes, colocando-a em uma crise que comprometeria
profundamente sua continuidade, pois ndo estava preparada para enfrentar os concorrentes
internacionais, provocando uma mobilizacdo organizacional para modificar conceitos de
qualidade, produtividade e investimento tecnoldgico. Conforme menciona Kotter (1998, p.
94) “[...] cada vez mais, as mudancas que ocorrem no mercado obrigam as empresas a
modificar sua estrutura ou seus processos”. Essa pressao pode vir de concorrentes de outros
paises, que langam novo produto com maior rapidez e melhor tecnologia, pressdo de clientes
pela reducéo de precos, etc.

A empresa ndo previa concorrentes internacionais em seu caminho em tdo pouco
tempo e desconhecia o nivel tecnoldgico utilizado por eles, afinal de contas eles vieram de
forma inesperada e do exterior. Peters (1997, p.20) afirma que “[...]hoje as empresas sao
surpreendidas o tempo todo com um novo concorrente situado em algum lugar do mundo”,
dispondo de novas tecnologias. O autor afirma que, na verdade, ninguém sabe onde esta o
seu concorrente.

Além da pressdo dos concorrentes, a empresa passou a enfrentar a pressao dos
clientes, como menciona Kotter (1998), que exigiam produtos com menores precos e melhor
qualidade, levando a empresa a reavaliar a perspectiva do cliente e inseri-la no novo Modelo
de Gestao.

Mintzberg et al. (2006) afirma que as causas que podem provocar mudangas variam
entre: uma queda regular ignorada no desempenho, que acaba exigindo uma mudanca de
posicdo, ou até mesmo mudanca radical subita em uma tecnologia de base que exija a
reconciliacdo de tudo o que a organizacdo faz, ou ainda, em situacdes de crise quando o
ambiente externo comprime as estruturas da empresa. A situacdo da Masa era tdo delicada que
se enquadra nos diversos fatores mencionados pelo autor.

Desse modo, a empresa iniciou um processo de aprendizagem para mudanga, pois
necessitava construir um novo Modelo de Gestdo que desse suporte as necessidades da
empresa no ambito estratégico, investir em tecnologia com a renovacdo total dos
equipamentos utilizados na producdo, substituindo assim os processos manuais. Também a
necessidade de se investir em qualificacdo de pessoas. As mudangas eram radicais para um
corpo funcional onde a maioria era semi-analfabeta, se a empresa ndo proporcionasse as
mudangas e ndo tomasse medidas radicais com perspectiva para o aprendizado organizacional

e a construcdo de uma nova cultura, ndo teria como sobreviver a tantas turbuléncias o que
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comprometeria sua continuidade. Carvalho (1999, p. 40) expressa como Unico meio de uma
organizacdo manter sua vitalidade em um ambiente turbulento € através de um constante
processo de aprendizagem. Rosenberg (2001, p.89) afirma que “[...] se a cultura da empresa
nédo incentivar a mudanca decorrente do aprendizado, os esforgos em promover a iniciativa
serdo infrutiferos”. Senge (2000) salienta que decidir fazer algo diferente em uma organizacao
esta diretamente ligado com aprender a fazer algo diferente.

A questdo da aceitacdo das pessoas as mudancas também é muito discutida no meio
académico. Para Belasco (1992) as pessoas ndo mudam sem dor, pois as situacdes ruins
motivam a mudanca. A dor e a ansiedade criam a urgéncia em mudar, que impulciona a
motivacdo de mudar. Se ndo houver essa urgéncia, as pessoas se sentirdo impotentes a
mudanca. 1sso pode explicar o motivo pelo qual os membros da organizacdo se sujeitaram a
permanecer praticamente treze horas diarias na empresa, para poderem estudar no turno da
noite, aceitarem a reducdo dos salarios e suspensdo dos beneficios. A crise foi geral e as
pessoas temiam o desemprego, conforme se verifica nas palavras do Diretor-Presidente

abaixo:

Eu so tinha uma missdo que era fechar a companhia [...] e eu sabia que se a gente
fechasse a companhia naquele momento, os nossos 1400 funcionarios, todos iam
para a rota da miséria, porque outras empresas aqui em Manaus estavam fechando,
entdo ndo existiam empregos. Quem perdia o emprego iria ficar sem fazer nada. E
eu sabia que se isso acontecesse, aquelas pessoas iram para a rota da miséria.

E convidei o pessoal a reduzirmos os salarios que a gente tinha. Reduzimos os
salarios na ordem de 30%. Convidei o pessoal a cortarmos todos os beneficios que
eventualmente a gente tinha, e cortamos todos os beneficios. Convidei o pessoal
para sair para praticamente 1 ano com a qualidade de vida bastante pior do que
aquilo que a gente tinha. Eu falo ai, por exemplo, da gente ter no nosso restaurante
apenas arroz e feijdo alguma coisinha a mais. E a turma topou [...].

Aqueles que ndo quiserem estudar, ou seja, vai trabalhar 8 horas, 1 hora no
restaurante, e mais quatro horas de estudo, aqueles que ndo quiserem, nés vamos
demitir, porque a gente s6 tem a chance de sobreviver que € pelo conhecimento.
Aqueles que forem estudar e forem reprovados, também serdo demitidos porque nds
ndo temos duas chances.

Vérios autores corroboram que o lider da organizagdo desempenha um papel
importante para promover a mudanca. Para, Kotter (1998, p.97) a alta geréncia precisa
direcionar o rumo da mudangca, tratar de impulsionar a urgéncia, formar grupos de trabalho
para encabecar a transformacao, criar nova visdo e transmiti-la. Essa visdo deve estar ligada a
realidade da organizacdo e ndo algo idealista e desconectado do ambiente real da empresa.
Deve fazer sentido dentro do mercado e enfrentar a realidade competitiva que se tem pela

frente “[...] tem de ser desejavel, realista, focalizada, flexivel e facil de comunicar”.
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Price Waterhouse (1998, p.31) relata que a visdo deve ser transmitida a todos os
membros da organizacdo bem argumentada, de forma “[...] curta e clara, logica, bem-
articulada, documentada — qualitativa e quantitativamente — e convincente”. Foi o que
aconteceu na Masa, a conscientizacdo e o envolvimento de todos 0s membros da organizagdo
para necessidade da mudanca foram indispensaveis para o sucesso deste processo. O lider da
Masa tinha consciéncia que sua missdo era administrar o processo de faléncia e fechamento
da empresa. Porém, segundo sua percep¢do, era possivel estabelecer uma visdo que
envolvesse todos da organizagdo e os motivassem a mudar. Assim ele comunicou a todos a

necessidade de lutar para reverter aquela situagéo:

Entdo eu sempre falei com os colaboradores, até hoje eu fago reunibes com os
colaboradores mensalmente com microfone na méo apresentando dados [...] que sdo
muito bem apreciadas por eles, pela forma didatica, pela forma engracada, pela
forma clara como os assuntos sdo colocados. Eu sempre tive esse habito, eu sempre
falei com eles antes. Quando eu voltei a Manaus, eu expliquei a eles o que estava
acontecendo, que eu tinha sido nomeado presidente — para todos, com microfone na
mdo — que eu tinha sido nomeado presidente com a finalidade de fechar a
companhia, mas que eu sabia que se a gente fechasse a companhia, todos nés iamos
para miséria.

Normalmente num caso como esse comega se cortando pessoas. Se a gente seguisse
0 modelo tradicional a gente teria que sair cortando pessoas. Por isso eu convidava o
pessoal a se unir em torno de um objetivo, que era Unico, que poderia nos manter
vivos, que era trabalhar, que era lutar. Se nés ndo lutdssemos nos iamos fechar.

De maneira que eu entdo voltei para fabrica [...] criei um sonho junto com nossa
equipe de, isso era 1993, de que em 2003, n6s seriamos uma empresa de referéncia
no Distrito Industrial [...]. Vamos trabalhar porque em 10 anos vamos ser a melhor

empresa daqui do Distrito Industrial. As pessoas passaram a acreditar nesse sonho.

Observou-se que a visdo foi esclarecida, o porqué da mudanca foi compartilhado -
como forma de conscientizar a todos, além de serem expostos os beneficios. Kotter (1998)
afirma que se estes aspectos ndo forem observados podem impedir a mudanca. Ele afirma que
um grande bloqueio para a mudanca é o fato das pessoas ndo entenderem o porqué da
mudanga, ndo perceberem a necessidade de encara-la, nem enxergarem que va gerar
beneficios. Isso pode conduzi-las a resisténcia e ndo colaboracéo.

Wick e Ledn (1997, p. 150) também enfatizam a importancia do papel do lider para a
mudanca mas, segundo eles, as vezes faz-se necessario a adocao de medidas mais duras para
a conscientizacdo da necessidade da mudanca: “[...] no fim das contas, o lider precisa tracar
uma linha na areia e dizer: por mais que eu goste de vocés e apesar de tudo que vivemos e
passamos juntos, vocés vao ter de passar para o outro lado desta linha, caso contrario serdo

demitidos”. Segundo os autores, enquanto ndo houver essa conscientizacdo, nem as
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organizacGes nem as pessoas mudam. Quando as pessoas entendem que existe essa linha é
que elas enfrentam o desafio. Observa-se que na Masa ocorreu um caso bem semelhante, no
momento em que os funcionarios foram convidados a participarem do projeto de qualificacdo
em parceria com a Secretaria de Educacdo (SEDUC), conforme palavras do Diretor-
Presidente em entrevista realizada pela pesquisadora e entrevista realizada pela Revista
EXAME (2006, p. 41):

Sempre deixei claro, por exemplo, que quem ndo estudasse seria desligado da
empresa.

Aqueles que forem estudar e forem reprovados, também serdo demitidos, porque nés
ndo temos duas chances.

Todavia, Senge (2000) alerta que as empresas ndo tém sucesso em um processo rigido
imposto de cima para baixo. As mudangas devem ocorrer de maneira sustentavel e ndo porque
estdo sendo impostas. Segundo o autor a organizacdo é formada por sistemas vivos, por
pessoas que podem mudar a si mesmas e ndo serem mudadas por outra pessoa. Na concepg¢ao
do autor, € bem mais facil, um lider por um pouco de tempo (trés meses, seis meses ou até um
ano) entusiasmar todos na mudanca a sustentar esse comprometimento por longos periodos.
Kotter (1998) afirma que se 0s novos comportamentos ndo estiverem enraizados, assim que
diminuirem as pressdes associadas as mudancas, vdo degradar-se.

Observa-se na empresa objeto de analise, que os primeiros anos da mudanca foram
impulsionados pelo lider que apresentou propostas que foram acolhidas por todos os membros
da organizagdo. Inicialmente os membros passaram a conviver com situaces e
conhecimentos bem diferentes do que estavam acostumados, em um processo de aprendizado
coletivo. Porém, no decorrer de sua trajetdria, observa-se a preocupacdo da organizagdo em
envolver todos os membros na construcdo de um novo modelo organizacional, repleto de
artefatos e estratégias que se consolidaram ao longo do tempo. Podem ser destacados como
fatores predominantes na sustentagdo do comportamento e valores dos membros da
organizacdo: programas de reconhecimento moral e financeiro dos funcionarios, medidas de
estimulo a criatividade do pessoal forjando uma cultura empreendedora, transparéncia da
gestdo, plano de carreira, investimento na formacdo de novos lideres com principios
fundamentais para conquistar o respeito e a confianga da equipe.

Assim, como foi comentado na descri¢do historica da organizacdo, foram tomadas
varias medidas durante toda sua trajetdria que consolidou o que a empresa é hoje. Observa-se

que a empresa passou por diversas mudangas que impactaram de forma positiva na
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consecucdo das estratégias: alteracdes no comportamento cultural, modificando a forma de
pensar de seus membros proporcionando sentido as atividades por eles desenvolvidas;
introducao de novos conceitos, gerenciados e avaliados de forma eficaz, apoiados em sistemas
integrados/balanceados e certificagdes. Fatores estes que contribuiram de forma significativa
para o sustento do sucesso da organizagdo até o0 momento.

Quando Mintzberg et al. (2006) refere-se ao assunto mudanca, fazem uma reflexao
sobre o que mudar em uma organizacgdo. Eles utilizam uma demonstracdo denominada cubo
da mudanga (figura 3), que demonstra os diversos aspectos que podem sofrer alteracdes:
visdo, posicdo, programas, produtos (quando se refere a estratégia) e cultura, estrutura,
sistemas e pessoas (quando se refere a organizacdo). Segundo 0s autores as mudancas
envolvem todo o volume do cubo, ou seja, se uma dessas perspectivas do cubo forem
alteradas, as demais também deverdo ser modificadas. Para os autores, ndo adianta mudar, por
exemplo, a visdo sem repensar posi¢Oes estratégicas, reprojetar programas e produtos. O
mesmo raciocinio vale para a cultura, se ndo alterar os demais itens. Verifica-se, entdo, que o
conjunto dessas variaveis proporcionam realmente a mudanca.

Quando se observa a Masa de um foco mais distante que permita olhar o todo,
constata-se 0 quanto cada perspectiva mencionada pelos autores foi trabalhada pela empresa
no processo de mudanca: Inicialmente pela visao; pessoas — qualificagdo, reconhecimento,
incentivo a criatividade pessoal; produtos — investimento tecnolégico, melhorando qualidade
e diminuindo os custos; processos — através de um novo Modelo de Gestdo, estrutura —
modificacdo no Organograma Geral, investimentos; sistemas — estabelecimento de um novo
Sistema de Gestdo Integrado (SGI); pessoas — ndo pela demisséo, mas pelo estabelecimento

de uma nova forma de pensar, novas perspectivas, novos conhecimentos, formatacédo cultural.
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4.4 Aspectos e tendéncias que predominaram nos Estagios e Periodos identificados na
Formagcao de Estratégia no periodo de 1990 -2006

Este topico contempla o terceiro objetivo especifico deste estudo que é verificar
aspectos e tendéncias que predominaram nos estagios e periodos identificados na formacao de
estratégia no periodo de 1990 a 2006, contrapondo ao final entre a teoria e a pratica.

Para esta fase de descricdo dos dados, torna-se necessario identificar os estagios e
periodos concernentes a trajetéria da empresa, tendo como base o0 modelo de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) que afirmam que todo processo de estratégia precisa combinar
varios aspectos das diferentes escolas e que estas podem ser evidenciadas em tendéncias
claras em certos estagios e periodos.

Com base nos tdépicos anteriores, em que foi realizada a descri¢cdo histérica da
organizacao, foram identificados eventos na trajetoria da empresa marcados por padrGes de
comportamentos que foram agrupados dentro de periodos compreendidos no espago de tempo
abordado na pesquisa - 1990 a 2006. Cada periodo € marcado por fases bem destacaveis, 0s
quais sdo caracterizados por estratégias, padrdes ou consisténcias de comportamento ao longo
do tempo. Os eventos caracterizaram os periodos que formaram os estagios identificados na
formacdo de estratégia.

Uma vez que esta etapa é concluida, os dados podem ser organizados de forma que
seja possivel confrontd-los com os argumentos discutidos na literatura pesquisada, o que
também conduz a realizacdo do terceiro objetivo especifico deste trabalho, conforme
mencionado anteriormente.

Os estagios foram identificados a partir de analises feitas em dados secundarios,
inclusive outras pesquisas realizadas anteriormente pela pesquisadora na empresa,
documentos fornecidos pela Masa da Amazonia e reportagens publicadas em jornais e
revistas. Observou-se eventos enfatizados na entrevista realizada com o Presidente da
organizacdo, que se manteve como lider por quase todo o periodo estudado e também com o
executivo que auxiliou na validacdo, correcdo e complementacdo dos dados. Assim foi
possivel a realizacdo da reconstrucdo cronoldgica dos dados (item 5.1 e 5.2) e,
consequentemente, a identificacdo dos estagios e periodos.

Foram identificados 04 estagios que se caracterizaram pela construgédo e consolidacao
de padrBes de comportamento, nova estratégia, direcionamento, decisdes em que se destacam
tendéncias das Escolas preconizadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que

auxiliaram na analise tedrica.
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Os aspectos e tendéncias que predominaram nos estagios e periodos estdo

classificados de forma resumida no Quadro 26.

Ne PERIODOS ESTAGIOS ASPECTOS e TENDENCIAS

*Fase de turbuléncias

1° 1990 - 1992 RENASCIMENTO *Primeiros passos para
mudancas estruturais

* Incertezas

* Fase de construcdo, plantio.
*Nova lideranga
*Novas perspectivas
*Primeiros passos para
construcdo de uma nova cultura
organizacional:
2° 1993 - 1999 DESENVOLVIMENTO = capacitagéo,

= inovag&o tecnoldgica

= qualificacdo de pessoas
* Desenvolvimento do Modelo
de Gestéo
*Criagdo do Sistema de Gestéo
Integrado (SGI)
*Implantagéo de novos
conceitos
* Aprendizado coletivo

*Fase da Colheita
*Consolidagdo de uma nova
empresa, com novos conceitos,
3° 2000 - 2004 CONSOLIDACAO inovacao, criatividade e
participacdo coletiva, etc.
*Avaliagdo do Sistema de
Gestéo

*CertificacOes, incorporacdo do
Balance Scorecard (BSC) ao
sistema de gestdo

* Novos desafios
* Mudangas rapidas
*Turbuléncias

40 2005 -2006 TRANSFORMACAO *Transferéncia do  Controle
Acionario para o Grupo
Flextronics

* Novos mercados

* Novos segmentos

* Novos investimentos
* Inicio de outra crise

Quadro 26 - Estagios e periodos identificados na formacao de estratégia
FONTE: Informacdes coletadas em dados secundarios e entrevistas realizadas pela pesquisadora
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4.4.1 Analise Teorica dos Estagios e Periodos identificados na Formacao de Estratégias

Optou-se partir imediatamente para a analise tedrica dos dados, pelo fato dos eventos
gue compdem cada estagio e periodo ja terem sido explanados anteriormente com riqueza de
detalhes. Assim, se durante a andlise do caso, houver a necessidade de exposicdo de novos
dados ou retrospectiva de eventos mencionados anteriormente, estes serdo feitos em conjunto
com a realizacdo da analise proposta para este topico em cumprimento ao terceiro objetivo

especifico desta pesquisa.
4.4.1.1 Primeiro periodo de 1990 a 1992 — Renascimento
O primeiro periodo de formacdo de estratégia foi denominado como renascimento.

Foram destacados o0s seguintes eventos descritos no Quadro 27, que englobam os anos de
1990 a 1992.

PERIODO
N° EVENTOS COMENTARIO 1990 a 1992
01 Governo  Collor - | A empresa teve que lidar com um mercado
Abertura para a | mais competitivo que oferecia produtos mais 1990
importacao de | baratos. A empresa precisava repensar seus
produtos problemas de custos
02 Implantacéo do Projeto | Plano de se tornar uma empresa de classe 1992
visdo de Futuro. mundial
03 Mudanca Estrutural Foi criada as Unidades de Gerenciamento 1992
Basica (UGBs) unidade de gestdo

Quadro 27 - Primeiro periodo - Renascimento
FONTE: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa

Nesse momento a empresa sente 0s primeiros impactos das medidas do governo que
proporcionaram a abertura do mercado brasileiro para a importagdo de produtos
internacionais.

Nota-se, na entrevista com o Diretor-Presidente, 0 quanto a empresa estava
despreparada para enfrentar seus concorrentes e 0 quanto isso conduziria cada vez mais a
empresa para o caminho da faléncia. A situagdo impactava cada vez mais em resultado
negativo, pois a empresa era obrigada a vender seus produtos com pre¢cos menores que Seus

custos:
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O choque foi quando ele abriu a economia brasileira as importages de produtos
importados notadamente japoneses, que chegavam no nosso mercado com melhor
qualidade e mais baratos. Entdo as pessoas [...] viam ofertados produtos japoneses
muito bonitos, muito funcionais e muito baratos, que todos passaram a comprar 0s
produtos importados.

As empresas brasileiras deixaram de vender, as vendas cairam muito e o pessoal
entrou em grande crise de equilibrio financeiro porque ndo vendia, mas tinha custos.
As empresas foram obrigadas a baixar o preco, mas elas ndo sabiam baixar o custo.
E quando vocé baixa 0 prego, mas ndo baixa o custo, vocé entra em prejuizo, vocé
fica negativo.

Até entdo, nesse estagio, a empresa ja realizava conceitos de planejamento, orcamento,
etc, porém ndo satisfaziam as suas necessidades, pois eram elaboradas com base em
ambientes estaveis, ou seja, na situacao presente (da época) sem considerar a interferéncia de
outras variaveis ndo previstas anteriormente. Isso pode explicar, por exemplo, porque que
nesse estagio a empresa ndo tomou nenhuma medida eficaz para reverter aquela situacgéo,
apesar de ter pleno conhecimento das dificuldades enfrentadas naquela ocasiéo.

A empresa também praticava conceitos de orcamento, mas em geral, nem eram
seguidos, pois ndo correspondiam as necessidades da empresa. Ele era elaborado formalmente
para uma determinada realidade, sem levar em consideracdo mudangas no ambiente ou
quaisquer outras variaveis ndo premeditadas.

As decisdes eram deliberadas e aos membros da organizacdo restava a funcdo de
receber as decisdes impostas e executa-las, ou seja, ndo era levado em considerag¢do conceitos
que interferem na implementacao da estratégia, como, por exemplo, a cultura da organizacéo.

Por isso nota-se, no segundo evento mencionado acima, que o plano que foi
estabelecido para se tornar a Masa da Amazénia uma empresa de classe mundial, pouco teve
efeito na préatica para que ele fosse realizado. O mesmo aconteceu com a nova reestruturacdo
da organizacdo, cujos conceitos ndo estavam bem definidos em relagéo ao resultado global da
empresa e por isso, inicialmente, a mudanca n&o proporcionou nenhuma mudanca
significativa para melhorar aquela realidade.

Dessa forma, evidencia-se nesse primeiro estagio, que as acles baseiam-se nos
enfoques das escolas prescritivas — design, planejamento e posicionamento — por condizerem
com suas premissas. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), elas enfatizam a
formalizagdo em detrimento dos resultados e eficicia do processo, ou seja, preocupam-se
com a prescricdo do comportamento estratégico ideal. Dessa forma, os diagnosticos sdo
elaborados, sem levar em consideracdo possiveis mudancas que venham ocorrer. Assim uma
Unica possibilidade é considerada quando da sua elaboracdo, ndo estando prevista qualquer

interferéncia inesperada.
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Segundo os autores, as decisbes sdo deliberadas e impostas aos funcionarios, sem
levar em consideragdo as possiveis variaveis que podem interferir no processo de
implementacdo. No entanto, para estas escolas, s6 importa a formulacdo, ndo aceitando
conceito de estratégia emergente e sua formagao.

Consoante ao que 0s autores relataram sobre as escolas prescritivas, constata-se
situacdo semelhante na Masa em relagdo ao estagio analisado: pois ndo estava previsto essa
mudanca no mercado, e os critérios adotados na época, ndo permitiram uma atitude eficaz e
tempestiva que desse uma resposta condizente com os problemas enfrentados - concorrentes,
qualidade dos produtos, qualificacdo, tecnologia, etc.

Apesar da empresa ndo ter uma atitude significativa nesse estagio e nem saber como
agir nesse tipo de situacdo, foi denominado renascimento, pois se iniciava um processo de
conscientizacdo do novo mercado, continuidade da organizagdo, etc. A empresa ja dava 0s
primeiros passos, para uma nova realidade, apesar das decisfes terem sido timidas com
poucos efeitos para modificar a crise. E um periodo marcado por incertezas, turbuléncias,

crise, prejuizos.
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4.4.1.2 Segundo periodo de 1993 a 1999 — Desenvolvimento

O segundo periodo de formacdo de estratégia foi denominado como desenvolvimento,

engloba os anos de 1993 a 1999. Os eventos estdo descritos no Quadro 28.

PERIODO
N° EVENTOS COMENTARIO 1993 a 1999
04 Novo presidente A empresa apresentava resultado conémico-
assumiu a presidéncia | financeiro negativo comprometendo sua 1993
com a misséao de continuidade
fechar a fabrica
05 Incentivo a 85% dos funcionarios ndo tinham o ensino
capacitacdo aos médio completo.
funcionérios Eles participaram do projeto desenvolvido 1993
entre a empresa e a Secretaria de Educacao
(SEDUC) que proporcionou a conclusdo, em
cinco anos, do 2° Grau.
06 *Renovacao *A empresa investiu US$ 20 milhGes
Tecnoldgica
*Sistema Just-in-time | *Substituicdo dos processos manuais de
producéo
1996 e 1997
* O sistema de entrega Just-in-time assegura
a alimentacdo de produtos diretamente nas
linhas de montagem ou &reas de recebimento
dos clientes durante as 24h por dia.
07 Desenvolvimento de | * Desenvolvimento do Modelo de Gestéo
seu proprio sistema de | embasado em valores e conceitos ignorados
Gestéo integrado. antes da crise
1999
*A empresa resolveu criar um sistema
préprio para adaptd-lo a sua realidade,
denominado Sistema de Gestdo Integrado
(SGI).

Quadro 28 - Segundo periodo - Desenvolvimento
FONTE: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa

A crise chegou de maneira rapida, como se constata no estagio anterior, colocando em
evidéncia a necessidade de mudanca para enfrentar os novos desafios, incertezas e
turbuléncias do mercado. Para Mintzberg et al. (2006, p.152) as mudancas podem acontecer
de maneira rapida e subita “[...]podem ocorrer com mais freqiiéncia em situacdes de crise,

guando os ambientes externos comprimem as estruturas de tempo geralmente em razao de
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mudangas tecnoldgicas ou regulamentares”. Foi 0 que aconteceu na década de 90, quando a
empresa deparou-se com um dilema: mudar ou morrer. Entdo assumiu a dire¢do da empresa
um novo lider, como ja foi relatado anteriormente, que estabeleceu um novo rumo para a
organizacdo promovendo um clima de conscientizagdo e novas perspectivas em um momento
em que esta se encontrava prestes a faléncia.

Dessa forma, este segundo estagio € marcado inicialmente, pela visdo empreendedora
de um lider carismatico que foi determinante para iniciar o processo de mudanca: o lider
compartilhou a real situagdo da empresa e que fora nomeado para gerenciar seu fechamento.
Em seguida, estabeleceu um propoésito que passou a ser seguido por todos da organizacédo,

conforme entrevista com o Diretor-Presidente:

De maneira que eu entdo voltei para a fabrica [...] e criei um sonho [...], isso era
1993, de que em 2003, nos seriamos uma empresa de referéncia no Distrito
Industrial.

[...] quando a gente tem um exército em crise, a gente precisa criar um sonho,
colocando a visdo de futuro para aquele exército. Visdo essa na qual, as pessoas
acreditem, desejem alcancar aquela visdo, desejem chegar la e que por isso elas
ficam muito mais propensas a sacrificios, a aceitar sacrificios, a trabalhar com mais
determinacdo. [...] As pessoas passaram a acreditar nesse sonho.

Fica evidente, nesse primeiro momento, caracteristicas da escola empreendedora, em
que a estratégia partiu de um unico lider. O lider que assumiu a direcdo da Masa no inicio

desse estagio conseguiu envolver os membros da organizacdo na luta por um objetivo

idealizado por ele, conforme relatado na entrevista com o Diretor-Presidente:

E a fase onde vocé encontra uma equipe completamente abatida pelo processo de
fechamento, e ai vocé injeta uma grande dose de otimismo, e vocé injeta uma
grande dose de consciéncia nas pessoas, para fazer sacrificios nunca antes admitidos.
Por exemplo, baixar o salario em 30% em poucas empresas isso funciona.

E convidei o pessoal a reduzirmos os salarios que a gente tinha. Reduzimos os
salarios na ordem de 30%. Convidei 0 pessoal a cortarmos todos os beneficios que
eventualmente a gente tinha, e cortamos todos os beneficios. Convidei o pessoal
para sair para praticamente um ano com a qualidade de vida bastante pior do que
aquilo que a gente tinha. Eu falo ai, por exemplo, da gente ter no nosso restaurante
apenas arroz e feijdo alguma coisinha a mais. E a turma topou [...].

Observa-se que a situacdo da empresa era bem dificil e 0 novo lider conseguiu ditar 0s
passos que a organizacdo iria buscar a partir daquele momento. Segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), a escola empreendedora é caracterizada pela formacdo de
estratégia como um processo firmado exclusivamente no lider unico (empreendedor). Assim a
organizacdo fica sujeita aos ditames da lideranga, experiéncias e intuigdes. Situacdo

semelhante a empresa analisada.
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Na entrevista transcrita acima, foi comentado que os membros da organizagdo
estavam desanimados e necessitavam de uma motivacao, que foi proporcionada pelo novo
lider que assumiu a organizacdo. Segundo Deal e Kennedy (1985 apud MARIOTTO; LEITE,
2005) a figura do heréi tem grande importancia, pois oferece apoio psicoldgico nos periodos
de incerteza, pelo fato do lider ter muita personalidade e autoconfianca. As pessoas da
organizacdo sao motivadas por esse lider que tende a focar no futuro e a importancia de se
investir nele. Assim, a organizacdo acredita que € possivel superar os periodos de incerteza ou
de falhas no planejamento, pois o lider empreendedor transmite autoconfianga, estilo préprio,
inabalavel. Corroborando com os autores, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) enfatizam a
questdo de o lider ser visto como herdi, em que 0 sucesso dos negocios é atribuido ao seu
comportamento. Dessa forma, o lider da Masa era visto nos momentos de dificuldade, em que
as pessoas abracaram as suas idéias e se submeteram as metas propostas por ele, por
acreditarem na sua personalidade, autoconfianga e visao.

Também em determinado momento € possivel identificar caracteristicas da escola do
poder, que esta presente especialmente durante mudancas importantes em organizacdes
grandes e maduras. E utilizada para mobilizar aqueles que resistem as mudancas e preferem
ficar estagnados diante da situacdo. Assim, esta escola salienta o exercicio da influéncia pelos
detentores do poder, para que as estratégias sejam aceitas (MINTZBERG, AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Observa-se no relato do Diretor-Presidente em entrevista a Revista Exame
(2006, p.41) e também na entrevista realizada pela pesquisadora, quando propde aos
funcionarios participarem do curso de educagdo em parceria com a Secretaria de Educacédo

(SEDUC), visto que naquele momento apenas 15% deles tinham o ensino médio completo:

Aqueles que forem estudar e forem reprovados, também serdo demitidos, porque nés
ndo temos duas chances (EXAME, 2006, p.41).

Sempre deixei claro, por exemplo, que quem ndo estudasse seria desligado da
empresa.

Constataram-se também, nesse segundo estagio, eventos que se engquadram na escola
do aprendizado que, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), reconhece na
organizacdo a possibilidade de criar, experimentar e inovar, proporcionando o aprendizado
estratégico ao longo do tempo. Assim o rumo da organizacgdo € constantemente corrigido, pois
no processo de construgdo de estratégias emergem solucBes a todo o0 momento. Na Masa nao
foi diferente, a empresa iniciou um processo de aprendizado que mostrou logo nos anos
seguintes seus frutos tais como: desenvolvimento do Modelo de Gestdo e do Sistema de

Gestéo Integrado (SGI), apoiados por novos conhecimentos adquiridos através da qualificacdo
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e da prética de novos conceitos — perspectiva cliente, fornecedores, etc. Experimentou novas
tecnologias e aprendeu outras formas de produzir seus produtos com mais qualidade e
menores custos, descobriu maneiras mais eficientes de trabalhar com seus clientes pela
adocdo do sistema de entrega Just-in-time que assegura a alimentagdo de produtos
diretamente nas linhas de montagem ou areas de recebimento dos clientes durante as 24h por
dia, etc.

Todos esses tipos de mudancas simbolizavam um grande marco para a empresa, pois
era 0 inicio da construcdo de profundos alicerces de valores que comecavam a ficar
enraizados e que, como sera exposto no proximo estagio, conduz a empresa para a construcao
de novos valores, bem diferentes daqueles compartilhados antes da crise.

Assim, esse periodo que engloba os anos de 1993 a 1999, ficou denominado como o
periodo de desenvolvimento, marcados por enfoques das escolas descritivas — empreendedora,
poder e aprendizado. Estas escolas abrangem a perspectiva de como as estratégias sao de fato,
reconhecendo a capacidade organizacional para experimentar, aprender e refazer sua
estratégia tentando encontrar um padrao.

Observa-se que ao final desse estagio (1999) a empresa ja consegue estabelecer um
padrdo através de seu novo Modelo de Gestdo que serve de base para a construcdo do Sistema
de Gestdo Integrado (SGI), ap0s experimentar e desenvolver diversos conceitos que hoje
fazem parte de sua filosofia de ser.

E importante também ter ciéncia do contexto econdmico do Brasil nesse estagio: em
final de 1993, comecou a ser implementado outro plano econdémico de combate a inflagdo —
Plano Real (no governo Itamar Franco), o que marcou esse periodo pela estabilizacdo da
economia brasileira.

Os aspectos que predominaram nesse estagio foram: estabelecimento de uma nova
lideranca, novas perspectivas, alicerces para a construgdo de uma nova cultura organizacional
(capacitacdo, inovagdo tecnologica, qualificacdo das pessoas), implantacdo de novos
conceitos, aprendizado coletivo (novas experiéncias e inovagdes), formacdo de padrdes de
comportamento.

No proximo estdgio, serd possivel identificar como essas varidveis foram
fundamentais para a consolidacdo de uma nova cultura, alicercada em novos comportamentos
gue comecaram a ser desenvolvidos no segundo estagio identificado na formacdo de

estratégia.
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4.4.1.3 Terceiro periodo de 2000 a 2004 — Consolidacgéo

O terceiro periodo de formacdo de estratégia foi denominado como consolidacao.
Foram destacados os seguintes eventos descritos no Quadro 29, que englobam os anos de
2000 a 2004.

PERIODO
N° EVENTOS COMENTARIO 2000 a 2004
08 Implantacdo do Projeto | O Projeto Multiacdo previa a adaptacdo na
Multiagdo — estimulo a | cultura da  empresa, utilizando uma
criatividade pessoal. metodologia gue incentivasse  seus 2000
funcionadrios a trazer novas idéias para
melhorar a companhia: em condicdo de
trabalho, bem estar, gestdo ambiental, gestdo
da qualidade, gestdo da produtividade, etc.
09 Plano de Carreira * Estruturacdo da Gestdo de Pessoas
Projeto  “Entre  na | * Preenchimento de vagas somente através de 2000
Universidade” promocao dos funcionarios ja contratados
Pioneira no Brasil na | Inserindo conceitos das normas:
Certificacdo do
Sistema de Gestdo | 1SO 9001 —qualidade 2000
integrado (SGI), pelo | ISO 14001 — meio ambiente
Bureau Veritas Quality | OHSAS 18001 — saude e seguranga
Internacional (BVQi).
10 Responsabilidade Pioneira no Amazonas a conquistar a
Social certificacdo internacional SA8000, que trata 2002
da Gestdo de Responsabilidade Social
11 Incorporagéo do | Mudancas de ordem cultural e organizacional
Balance  ScoreCard 2004
(BSC) ao sistema de
gestdo

Quadro 29 - Terceiro periodo — Consolidagdo
FONTE: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa

Observa-se, nesse terceiro estagio, que empresa adotou programas de estimulo a
criatividade pessoal, em que seus funcionarios puderam colaborar para o0 processo de
inovacdo. Com o Projeto Multiacdo, implementado em 2000, os membros da organizacéo
tiveram liberdade para opinar e darem suas idéias. Conforme a Exame (2006), 15.000 ideias
sugeridas foram implementadas, desde coisas mais simples até uma sugestdo que economizou
um milhdo de ddlares para a empresa. O objetivo desse projeto visa a simplificacdo do
processo: quando o funcionario vé algo que pode ser melhorado, ele é estimulado a agir
rapidamente
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Também foi estabelecido o Plano de Carreira que previa o reconhecimento do
profissional e transparéncia na Gestdo de Pessoas. Nele estava previsto o preenchimento das
vagas pela promoc¢do dos funcionarios pertencentes ao quadro de empregados da empresa,

conforme relatado em entrevista pelo Diretor-Presidente:

E quando foi no ano 2000 [...] nds nos apercebemos que a gente estava com muita
gente na universidade, pessoas que vestiam a camisa, que eram comprometidas com
a companhia, mas que a gente tinha que gerar vagas para que eles permanecessem na
nossa empresa, sendo eles sairiam da nossa empresa. Entdo nds criamos uma diretriz
que é respeitada até hoje, de que a gente jamais contrataria qualquer profissional no
mercado, fosse o que fosse. Se surgisse uma vaga na organizagdo essa vaga tinha
que ser preenchida através de processo de selecdo interna.

E de 14 para ca, desde 2000 até agora, nds tivemos pouquissimas excecdes, e esse €
talvez um dos fatores motivacionais mais fortes da nossa companhia. Que as pessoas
sabem que elas irdo crescer, desde que elas estudem, desde que elas tenham uma boa
avaliacdo na obtencdo das metas - que elas tem como responsabilidade - e assim
sucessivamente.

Outro evento preponderante nesse estdgio foi o resultado obtido em relacdo ao
investimento em conhecimento, que teve inicio no estagio anterior. O programa “Entre na
Universidade”, a partir de 2000, ajudou a consolidar uma cultura pautada na busca pelo

conhecimento, conforme entrevista com o Diretor-Presidente:

Ao longo do tempo, a partir do ano 2000, nds passamos a viver ai uma verdadeira
lua de mel com a vida. E se instalou nessa empresa, Eunice, o gosto pelo
conhecimento. Todos, todos, todos, queremos aprender, estudar e crescer, inclusive
eu.

Conforme exposto nos pardgrafos precedentes, mais uma vez, ficam evidentes
caracteristicas da escola do Aprendizado, em que uma variedade de pequenas a¢Ges, tomadas
por todo tipo de pessoas diferentes, podem levar a grande mudanca ao longo do tempo,
proporcionando aprendizado tanto para o lider como para o coletivo. Dessa forma, as a¢les
dos funcionarios em sugerir e programar idéias que foram incorporadas aos habitos e
comportamentos da Masa da Amazonia, impactaram positivamente na reducdo de custos.
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) uma das premissas dessa escola é permitir a
expressdo coletiva em que toda a organizagdo aprende no processo de formacdo de
estratégias, dando espac¢o para o coletivo se expressar independente dos niveis hierarquicos.

Segundo os autores, um grande diferencial na estratégia da escola do Aprendizado,
estd no fato da empresa aceitar o inesperado e adotar uma politica de desenvolvimento
continuo de conhecimento que, adquirido através do aprendizado, pode sustentar a
competitividade da empresa ao longo do tempo. Assim, o fato da organizacdo ser pautada na

flexibilidade pode ser um grande diferencial quanto aos concorrentes.
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Esse tipo de mudanca no comportamento organizacional, necessariamente, conduz a
empresa a mudar sua cultura. A construcdo e o compartilhamento no aprendizado ao longo
dos ultimos anos, contribuiram para formar uma empresa enraizada em valores bem diferentes
daqueles compartilhados anteriormente. E até dificil de explicar esses valores e crengas que
sustentam uma cultura, como afirmam os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), mas
é justamente isso que faz com que 0s recursos e capacidades da organizacdo sejam protegidos,
justamente por serem dificeis de compreender e imitar. Essas caracteristicas diferenciam uma
organizacdo da outra. Formar uma cultura empreendedora, por exemplo, como a existente na
Masa, ndo é algo tdo simples de se entender, e torna-se extremamente complicada a tentativa
de imita-la. Segundo Schein (apud FREITAS, 1991) a cultura ndo pode ser simplificada, pois
ela é muito mais do que se pode observar no comportamento e nos valores.

Também nesse estagio constata-se que houve um amadurecimento no Modelo de
Gestdo da empresa, com o incremento de novos conceitos com foco na qualidade, salde e
seguranca, responsabilidade social e resultado balanceado. Isso significa a consolidacdo de
processos que promoveram o jeito da empresa fazer planejamento.

O planejamento da Masa da Amazonia passou a ser feito de forma consolidada e
ajustado a realidade da empresa, apoiado em valores que foram incorporados gradativamente
ao longo dos anos, com a utilizacdo de artefatos e instrumentos que auxiliam na sua
realizacdo. As metas mais claras e bem definidas focadas nos Objetivos Organizacionais,
favorecem um acompanhamento constante com ajustes durante a execucdo, em qualquer
momento, conforme a necessidade. Esse modelo tornou-se téo eficiente que é referéncia no
Grupo Flextronics, conforme Exame (2007). A empresa passou a fazer parte desse grupo em
2005 e sera discutido no proximo item.

Dessa forma, o exposto traz a discussdo 0s conceitos de estratégia deliberada e
estratégia emergente que sao essenciais para compreender como as estratégias se formam.
Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) estratégias deliberadas sdo aquelas que
foram intencionadas e pretendidas antes de sua realizacdo, enquanto as estratégias emergentes
sdo aquelas que ndo estavam previstas, mas que foram realizadas, tornando-se um padrao.

Constatou-se que a Masa da AmazOnia conseguiu reunir esses conceitos em seu
planejamento estratégico formal, que permite ajustes durante a execucdo: dominando seus
processos, artefatos, idéias incrementadas, comportamentos, etc. Assim é possivel transformar
as estratégias emergentes em comportamento estratégico eficaz, pela flexibilidade no curto
prazo, com consisténcia no longo prazo. Por exemplo, no planejamento de 2004 a empresa ja
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previa as dificuldades no segmento de plasticos (assunto a ser abordado no quarto estagio) e
conseguiu fazer os ajustes necessarios, previstos no planejamento formal.

Observa-se 0 quanto a empresa mudou e implementou diversas préaticas e conceitos,
proporcionando nesse estigio uma situagdo de estabilidade conciliada as mudancas dindmicas
que ocorrem no dia a dia. Assim, esse periodo ficou marcado pela consolidagdo, em que ficou
evidente que os padrées formados nos anos anteriores estavam finalmente enraizados na

organizacdo. Na entrevista, o Diretor-Presidente denomina essa fase como colheita:

Vocé colocou aqui muito certo, vocé colocou a fase da consolidagdo. Comeca a ser a
fase da colheita, primeiro vocé planta, planta, planta e depois vocé comeca a colher.
As principais colheitas que nds tivemos foi nosso sistema de gestdo, avaliado pelo
BVQI, considerado apto, a implementagdo de uma série de programas [...].

Os aspectos que predominaram nesse estagio de consolidagdo foram: situacdo de
estabilidade conciliada as mudancas dinamicas, estimulo a criatividade firmando na cultura
organizacional 0s conceitos praticados ao longo dos anos, estabelecimento de um
planejamento eficaz abordando os diversos conceitos incorporados a organizacao e flexivel a

acdes que emergem como respostas a situacdes ambientais ndo previstas anteriormente.
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4.4.1.4 Quarto periodo de 2005 a 2006 - Transformacéo

O quarto periodo de formacdo de estratégia foi denominado como Transformacao.
Foram destacados os seguintes eventos descritos no Quadro 30, que englobam os anos de
2005 a 2006.

PERIODO
N° EVENTOS COMENTARIO 2005 a 2006
12 Transferéncia do | Com objetivo de explorar novos segmentos
controle aciondrio para | devido a crise prevista no segmento de 2005
0 grupo Flextronics plasticos.
13 Primeira colocada no | A empresa estimula a criatividade pessoal no
ranking de | processo de inovagdo e simplificacdo do 2006
empreendedorismo processo e consequentemente reducdo de
Corporativo CUStOs.

Quadro 30 - Quarto periodo — Transformacgéo
FONTE: Entrevista e documentos fornecidos pela empresa

Esse estagio é marcado por novos desafios, com decisdes para explorar novos
mercados, o que impulsionou a negociacao para a compra da empresa pelo Grupo Flextronics,
devido a dificuldade no segmento de plasticos prevista desde 2004 no planejamento da

empresa, conforme relatado na entrevista do Diretor-Presidente:

Quando foi em 2004 que nés fomos fazer o nosso planejamento estratégico, nds
identificamos [...] ameacas para o0 nosso futuro e que iriam fazer a nossa empresa
fechar: [...] a mudanca tecnoldgica dos televisores [...]. Ndo se faz mais esse
televisor (referindo-se a TV tradicional), so se faz um outro televisor de plasma em
LCD, sendo que 85% dos componentes plasticos [...] sdo importados da China. Hoje
100% desse tradicional é feito em Manaus, do outro apenas 15 % ¢é feito em Manaus.
Entdo a gente percebeu que a gente ia ter um grave problema mercadologico —
nosso mercado ia acabar.

O planejamento previa que a empresa iria passar por uma série de dificuldades que a
colocaria novamente em uma crise, por iSso era necessario procurar uma maneira de explorar
novos mercados. Isso seria possivel se ela fosse vendida para um grupo que pudesse ampliar

sua atuacdo no mercado, conforme entrevista com Diretor-Presidente:

Quando a gente olhou para frente, no planejamento estratégico e a gente viu essas
ameacas, nés dissemos que nos iamos fechar de novo, era uma ameaca ao
fechamento, com a diferen¢a de que ndo era de surpresa, daqui a 5 anos - 2009,
2010 - nds vamos fechar porque ndo vai mais ter mercado.
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Entdo n6s temos que vender a nossa companhia que atua no mercado de plastico
para tentar conquistar um novo mercado. A gente comegou a procurar pelo mundo
que empresa, para qual empresa a gente gostaria de ser vendido. Esse para qual
empresa, era uma empresa que tivesse capacidade de trazer novos segmentos. A
Flextronics tinha capacidade para trazer segmentos de eletrénicos, por exemplo,
maquina impressora é fabricada no segmento de eletronicos, telefone e assim
sucessivamente.

Entdo a nossa idéia era ir para 0 mundo da Flextronics e ter oportunidade de receber
novos mercados, porque o plastico iria cair.

E vendemos a companhia no ano de 2005, outubro de 2005, na expectativa de que a
gente fosse ter novos mercados rapidamente.

Porém essa decisdo trouxe certo receio, pois mudar de grupo € 0 mesmo que ser
direcionado por outro patrdo, outra cultura, outros produtos, tecnologia e técnicas. A crise
ainda ndo se configurava de fato, mas a empresa precisava agir e sair da posi¢ao de conforto,
para ter condi¢cdes de, futuramente, enfrentar a competitividade, conforme entrevista com

Diretor-Presidente:

Entdo nés fomos obrigados a decidir num conflito danado vender a companhia,
correr o risco de vender a companhia de ter esse sentimento de felicidade quebrado
porque vinha um novo patrdo, vocé tinha que trabalhar conforme o novo patrao ia
mandar. A gente teve que correr esse risco para garantir a sobrevivéncia da
companbhia.

E corremos esse risco de uma forma calculada a gente sabia que se agente fosse
comprado a gente ia ter novos mercados. Mas corriamos o risco do novo patrdo
estracalhar tudo aquilo que a gente tinha feito.

[...] Corremos um risco danado, mas vocé veja sO, se a gente ficar de bracos
cruzados no conforto, que a gente estava em 2004, esse conforto iria acabar, ia
chegar uma crise e dessa crise a gente ndo tinha solucéo.

Mas a gente j& estava a uns trés anos confortaveis de bragos cruzados. Mas ai nds
resolvemos sair dessa posi¢do de conforto e partir para uma posi¢do de angustia, de
incerteza. Mas a gente sabia que esse novo grupo tinha capacidade de nos levar a
situacdes extraordinariamente favoraveis e de novos mercados, como esta
acontecendo conosco agora.

Observa-se que nesse momento a empresa depara-se novamente com uma crise que a
levou a tomar novos rumos em sua atividade, pela exploracdo de um novo mercado. Para
tanto se fez necessario o processo de transicdo do controle aciondrio para o Grupo Flextronics.
Essa decisdo gerou um sentimento de angustia e incerteza, como foi relatado na entrevista
transcrita acima. Assim, fica evidente o que Kotter (1998) menciona que ndo se pode cometer
o erro fatal de achar que o sucesso decorrente da mudanca sera permanente pois, se 0
ambiente de negocios continuar modificando, as empresas serdo forcadas a mudar
frequentemente. Semelhantemente aconteceu com a Masa, parecia que apés todas aquelas
mudangas iniciadas a partir de da crise de 90, finalmente tinha chegado a estabilidade.
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Entretanto, logo chegou outra crise, como se observa nesse estdgio denominado
transformacéo, comprovando que para manter a vitalidade da empresa € imprescindivel estar
atento as necessidades de mudanca.

Outro fator que deve ser observado é em relacdo a tempestividade das respostas as
situacbes ambientais, principalmente as que foram previstas. Apesar da previsdo com
antecedéncia da crise e com todas as providéncias adotadas para enfrenta-la, a empresa estava
inserida em um contexto atipico: ocorreu 0 Campeonato Mundial de Futebol, o que alavancou

suas vendas. O fato s6 prorrogou 0s impactos da crise ora prevista:

N6s vendemos a fabrica em 2005 na firme crenca de que noés teriamos enormes
dificuldades até 2009, os nossos acionistas ndo levaram isso muito a sério.

Em 2006 nds ainda crescemos por causa da copa do mundo. Quando foi em 2007
nés passamos a ter uma severa crise, nés estamos ai com dois anos com o cinto
apertando. [...]JA gente vem passando uma dificuldade muito grande desde julho de
2006, terminou a copa do mundo comegou a dificuldade.

A seguir, o Diretor-Presidente destaca na entrevista, 0s novos desafios, novo formato,

nova linguagem, expressas nesse novo estagio de transformacéo:
E agora em 2005 nds comecamos um novo desafio, nds formos para o grupo
Flextronics, que novamente é um grande desafio. A gente esta transformando a

companbhia, hoje a linguagem que a gente fala, hoje os colaboradores que a gente
contrata, ja tem um novo perfil.

Entdo a empresa passou a verificar com o novo Grupo Flextronics, ao qual passou a
pertencer, novos projetos para a producdo de novos produtos, conforme entrevista Diretor-
Presidente:

Agora a Flextronics esta correndo para implantar novos produtos, tipo camera

fotogréfica, carregadores de bateria, para que a gente possa ter um crescimento no
faturamento.

Observa-se um novo momento em que a empresa tera que lidar com novos produtos,
nova linguagem, novos membros com novos conceitos e costumes. Estabelecer um novo
processo de aprendizagem para lidar com um novo ramo de atividade, novos mercados, novos
clientes. Isso evidencia que administrar estratégia hoje em dia frequentemente € administrar
mudancga.

Dessa forma, foi decido trabalhar a mudanga, pois nesse estagio de transformacao
nota-se que a empresa jad estava madura para formatar sua estratégia, lidar com nova
tecnologia, novos produtos. Porém, a nova crise, segundo entrevista com o Diretor-Presidente,

é bem mais séria que a de 90. Pois na primeira a empresa estava despreparada para a realidade
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do mercado e desconhecia as taticas e tecnologia de seus concorrentes, fatores que
explicavam aquela situacdo. A segunda crise € diferente, a empresa previu com antecedéncia
os fatos, dessa vez se encontrava bem estruturada e seus conceitos estabelecidos e enraizados.
O certo é que passou a existir uma nova crise e era necessario mudar a estratégia, a forma de

trabalhar, a tecnologia e 0 mais que fosse necessario.

A crise de agora é muito mais séria, € uma crise tecnoldgica e capitalista. Paises
como a China...

Entdo nos dissemos aqui atraves de reunido com nossa lideranga, que durante a crise
era valido mudar tudo aquilo que fosse estratégia, tatica, forma de trabalhar, etc. A
gente s6 ndo podia mudar os nossos valores, a forma de tratar as pessoas, a forma de
respeitar as pessoas, a forma de valorizar as pessoas.

[...] Houve um grande entrosamento entre lideres e colaboradores no sentido de que
a gente buscasse nossa solugéo.

Observa-se que a empresa inicia um novo processo de mudanca, dessa vez com a
participacdo coletiva, diferente do que ocorreu na crise de 90, em que as decisGes se
concentraram inicialmente nos ditames de um unico lider. Dessa vez, todos foram convidados
a participar do processo. Quando questionado sobre as perspectivas futuras, o Diretor-

Presidente novamente enfatizou essa participacao coletiva:

Entdo a gente pode dizer que j& passou O pior, agora a pouco a gente estava
comemorando, que depois de dois anos de muita luta, a equipe gerencial por forca
da sua competéncia, comprometimento, encontrou os melhores caminhos para a
companhia. Seré sucesso para 0s proximos 5 anos [...]. O melhor de tudo é que todas
as solucdes foram criadas pela equipe.

Assim as mudancas estdo interligadas com a pratica do novo. Segundo Senge (2000),
decidir fazer algo diferente esta ligado a aprender fazer algo diferente. Carvalho (1999)
parece estar certo quando expressa como Unico meio de uma organizacdo manter sua
vitalidade em um ambiente turbulento € através de um constante processo de aprendizagem.
Dessa forma, mostra-se mais uma vez evidente, caracteristicas da escola do aprendizado, em
que as estratégias sdo concebidas pelo coletivo e o papel do lider é apenas gerenciar o
processo de aprendizado promovendo o incremento de idéias, seu controle e aprendizado,
gerenciando a mudanca continua (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000). Isso fica
evidente, quando na entrevista do Diretor-Presidente mencionada acima, as pessoas de sua
equipe encontraram os melhores caminhos para a companhia.

Também ficou evidenciada a questdo cultural. Segundo Dyer (apud FREITAS, 1991),
os fundadores inicialmente trazem um conjunto de pressupostos, valores, perspectivas que
influenciam por determinado momento, enquanto resolvem a crise, por exemplo.

Posteriormente o0 grupo adquire sua propria experiéncia e seus membros encontram suas
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proprias solugbes. Na empresa analisada, esses dois momentos podem ser identificados:
prevaleceram 0s pressupostos do lider na crise de 90, mas nesse estagio, ora analisado,
estabeleceu-se as solucbes apresentadas pelos membros da organizacdo, que ja estdo mais
experientes com novos conhecimentos e mais qualificados, frutos da construcdo de uma
cultura que fora estabelecida ao longo dos Ultimos anos. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), a cultura é enraizada em intencdes coletivas e é o grande diferencial da
organizacao em relagdo aos seus concorrentes.

Apesar da escola cultural enfatizar a resisténcia as mudancas, pode-se notar uma
grande diferenca da crise de 90 para esta: anteriormente a empresa foi envolvida em um
processo de ditames do lider, seja por caracteristicas da escola empreendedora onde a
formacdo de estratégia depende do lider ou pelas caracteristicas da escola do poder, em que
pode ser usada para mobilizar aqueles que resistem as mudancgas. Assim, fica evidenciado que
houve a constru¢do de uma cultura enraizada em valores predispostos para mudangas, por
isso ser considerada um ponto forte nesse estagio de transformacao.

Quanto a escola da configuracdo, esta defende que hd um tempo para coeréncia e outro
para mudar, entende que a geracdo de estratégia torna-se um processo de saltar de um estado
de ser para outro. Essa escola descreve a estabilidade relativa da estratégia dentro de
determinados estagios, que podem ser interrompidos por saltos, para novos estados. Esses
diferentes estados sdo sequienciados ao longo do tempo para definir estagios, periodos e ciclos
de vida organizacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Nesse enfoque
tedrico ndo foi possivel ainda tirar conclusdes mais completas desse estdgio denominado
transformacdo da Masa, dentro do contexto histérico abordado, em que varias perspectivas
estdo sendo modificadas. Entdo se verifica que o mais coerente nesse momento, seja esperar
para ver como serd esse comportamento até o final dessa crise e apoOs ela, a fim de
proporcionar uma visdo global dos fatos. Contudo, fica também a contribuicdo dessa escola,
que abre um leque de possibilidade de analises para melhor entendimento do processo de
formacéo de estratégia.

Os aspectos que predominaram nesse estagio de transformacgdo foram: turbuléncias,
mudangas répidas, novos desafios, transferéncia do controle acionario para o Grupo

Flextronics, novos mercados, novos segmentos, inicio de outra crise.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o objetivo geral de investigar quais as caracteristicas que predominaram no
processo de formacdo de estratégias em uma empresa instalada no Polo Industrial de Manaus
no periodo de 1990 a 2006, visando evidenciar as mudancas ocorridas na empresa estudada,
empreendeu-se um estudo de caso na Empresa Masa da Amazonia, que atua na producgéo de
componentes plasticos injetados e montagens eletro-eletrénicos.

A empresa foi escolhida por representar uma fonte de conhecimento significativa
pela sua historia, experiéncia e caracteristicas interessantes para o estudo estratégico. Ela
passou por vérias fases de mudancas em sua estratégia, destacando-se 0 marco inicial desse
estudo a partir da década de 90, quando no Governo Collor estabeleceu uma nova politica
industrial e de comércio exterior, cujo objetivo era o de integrar a economia brasileira ao
mercado mundial. Nessa época, a situacdo da empresa ficou dificil em relagdo a concorréncia,
principalmente dos produtos asiaticos, colocando-a em uma situacdo crise econdmico-
financeira que a levou a quase faléncia. Tais fatos impulsionaram a empresa a iniciar uma
trajetdria que envolveu um conjunto de fatores que foram descritos em riqueza de detalhes,
proporcionando uma reflexdo e um aprofundamento no assunto formacéo de estratégia.

Outro fator que se destacou para a escolha da empresa foi o fato do atual presidente
da organizacéo ter dirigido a empresa durante, praticamente, todo o periodo pesquisado, um
fator raro nos estudos de formacéo de estratégia.

O procedimento metodoldgico adotado através de um estudo longitudinal permitiu
investigar todo o processo de formacao de estratégia no periodo de 1990 a 2006 destacando as
mudancgas ocorridas nesse espago de tempo, sem desperdicar os detalhes dos acontecimentos
nessa trajetoria, além de averiguar 0s momentos anteriores e posteriores a adocdo de
mudancas.

Muitos trabalhos académicos realizam apenas cortes transversais averiguando apenas
momentos anteriores e posteriores as mudancas. Por isso destaca-se a grande contribuicdo
desta pesquisa: para a teoria pela reunido de conhecimentos empiricos e novas ocorréncias
gue ajudardo no desenvolvimento de novos estudos; no auxilio as organizacbes para que
possam também chegar a uma exceléncia de gestdo e competitividade; e de um modo geral a
sociedade, que é beneficiada pelo desenvolvimento das organizagcdes, com a geracdo de

empregos e fortalecimento da economia.
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Assim, tanto o objetivo geral, quanto o0s objetivos especificos foram adequadamente
cumpridos, bem como respondida a questdo que originou o0 estudo (*“quais as caracteristicas
que predominaram no processo de formacdo de estratégias em uma empresa do Pdlo
Industrial de Manaus no periodo de 1990 a 2006?”).

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico que € identificar na literatura da area
estratégica o aporte tedrico necessario para analise do Estudo de Caso, teve seu inicio com a
descricdo de diversos conceitos sobre estratégia para proporcionar um melhor entendimento
do assunto. Em seguida, foi feita a explanacdo sobre o entendimento de diversos autores sobre
0 assunto de mudangas estratégicas. Posteriormente foi abordada a teoria sobre formagéo de
estratégia, apontando-se nesse momento o foco para 0 Modelo de Formacédo de Estratégia
preconizado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) — orientacdo maior da pesquisa —
gue é composto pelo somatério de uma revisdo histdrica e tematica, abrangendo diversos
conceitos que auxiliam no entendimento do processo pelo qual as estratégias sdo criadas.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico que implicou em identificar que estratégias
guiavam a organizacdo antes e depois das mudancas, a fim de obter uma compreensdo da
trajetoria. Esta etapa sugere um olhar mais abrangente, tendo como ponto chave nessa
compreensdo o fato da empresa lidar com uma crise na década de 90, envolvendo toda a
organizacdo num processo de mudanca.

A empresa deparou-se com uma situagdo de despreparo para enfrentar os concorrentes,
pois ndo praticava conceitos de qualidade, produtividade e tecnologia, fatores essenciais para
manter viva qualquer organizagdo industrial. Além disso, a empresa ndo possuia nenhum
planejamento especifico voltado para Gestdo de Pessoas, ndo possuia um Modelo de Gestao
para reger suas politicas organizacionais e estratégicas, o planejamento era meramente
voltado para resultado financeiro com metas improvisadas, a perspectiva cliente era ignorada,
dentre outros.

Apds as mudancas, observa-se uma nova empresa pela constru¢ao de novos conceitos,
comportamentos e estrutura, em que se estabelece inicialmente uma nova visdo; politica em
gestdo de pessoas — qualificacdo, reconhecimento, incentivo a criatividade pessoal; produtos
— investimento tecnoldgico, melhorando qualidade e diminuindo 0s custos; processos —
através de um novo Modelo de Gestéo; estrutura — modificacdo no Organograma Geral e nos
conceitos de cada unidade de gestdo; investimentos em sistemas — estabelecimento de um

novo Sistema de Gestdo Integrado (SGI); pessoas — ndo pela demissdo, mas pelo
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estabelecimento de uma nova forma de pensar, novas perspectivas, novos conhecimentos,
formatacéo cultural.

Através desse objetivo foi possivel observar uma organizacdo completamente
diferente daquela anterior a crise de 90. O que traz a reflexdo sobre assuntos abordados na
teoria tais como: (1) causas que podem provocar mudangas — queda no desempenho, mudanca
em uma tecnologia, situacGes de crise; (2) 0 que mudar em uma organizacao — visdo, posicao,
programas, produtos, cultura, estrutura, sistemas, pessoas; (3) qual o papel do lider em
processo de mudanga — direcionamento da mudanca, na adocdo de medidas mais duras
quando forem necessarias, (4) conscientizacdo da urgéncia de mudar — conscientizar toda a
organizacdo que a realidade exige pressa; (5) a importancia de estabelecer um clima
organizacional propicio ao aprendizado — promovendo a iniciativa, fator que auxilia na
construcdo de uma nova cultura; (6) resisténcia as mudancas — conscientizagdo de todos 0s
membros da organizacéo para necessidade da mudanca.

Observa-se na empresa objeto de analise, que os primeiros anos da mudanca foram
impulsionados pelo lider que conduziu o direcionamento da mudanga. Os membros passaram
a conviver com situagdes e conhecimentos bem diferentes do que estavam acostumados, num
processo de aprendizado coletivo. Destacando-se alteragbes no comportamento cultural,
proveniente de mudancas na a forma de pensar dos membros da organizacdo e
conscientizacdo do sentido das atividades por eles desenvolvidas. Evidenciando-se a
importancia dos diversos conceitos abordados no paragrafo precedente.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, que se consistiu em verificar aspectos e
tendéncias que predominaram nos estagios e periodos identificados na formacéo de estratégias
no periodo de 1990 a 2006, contrapondo ao final entre a teoria e a prética, identificou-se
quatro estagios: (1) Renascimento (1990-1992): marcado por aspectos de turbuléncias,
incertezas, sintomas negativos da crise, novos concorrentes; (2) Desenvolvimento (1993-
1999): os aspectos que predominaram foi a fase de construcdo de novos conceitos sob uma
nova lideranca, capacitacdo, inovagdo tecnoldgica, implantacdo de novos conceitos,
aprendizado coletivo, etc.; (3) Consolidacdo (2000-2004): o aspecto que predominou foi a
consolidagdo dos conceitos — inovacgéo, criatividade, participagdo coletiva — consolidacdo do
Modelo de Gestdo; (4) Transformacao (2005-2006): marcado por novos desafios, mudancas
rapidas, turbuléncias, transferéncia para novo grupo acionario, novos mercados, Nnovos

segmentos, novos investimentos, inicio de outra crise.
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Assim, com base no Modelo de Formacdo de Estratégia proposto por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), observa-se o seguinte nos estagios e periodos identificados:
(1) Renascimento: as agdes baseiam-se nos enfoques das escolas prescritivas — Design,
Planejamento e Posicionamento, pois elas enfatizam a formalizagdo em detrimento dos
resultados e eficacia do processo, ou seja, preocupam-se com a prescri¢do do comportamento
estratégico ideal. Dessa forma, os diagnésticos sdo elaborados, sem levar em consideracdo
possiveis mudancas que venham ocorrer. Assim uma Unica possibilidade é considerada
quando da sua elaboracéo, néo estando prevista qualquer interferéncia inesperada. A empresa
se depara com uma situagdo de surpresa e despreparo para enfrentar concorrentes com
produtos melhores e mais baratos e ndo consegue ter nenhuma atitude eficaz, pois seus planos
ndo previam mudancas inesperadas. Assim, conclui-se que a preocupacdo com a
formalizagdo em detrimento dos resultados e eficicia do processo torna-se inviavel para
ambientes turbulentos e ineficazes em situagGes que exigem respostas tempestivas para
eventos inesperados. Mesmo assim, € importante a contribuicdo das escolas, pois suas
premissas servem de base para a estruturacdo de um modelo de gestdo ideal.
(2) Desenvolvimento: verificou-se enfoques das escolas: Empreendedora - pela conducdo da
estratégia por um unico lider; Poder — utilizada para mobilizar aqueles que resistem as
mudangas; Aprendizado — proporciona aprendizado estratégico pela possibilidade de criar,
experimentar e inovar, corrigindo constantemente o rumo da organizacdo. Estas escolas
abrangem a perspectiva de como as estratégias sdo de fato, reconhecendo a capacidade
organizacional para experimentar, aprender, tentando encontrar um padrdo. Em resumo,
verificou-se que o lider da Masa da Amazonia criou uma visdo em um momento de crise que
conduziu os membros da organizacao para a construcdo de uma estratégia que redirecionou o
rumo da organizacdo. Em certo momento precisou ser imposta pelo detentor de poder para
conduzir aqueles funcionérios que poderiam resistir ao processo de qualificacdo proposto
para lidar com novas tecnologias. Posteriormente, constatou-se um momento de interacdo
coletiva através do aprendizado, encontro com novas tecnologias, novos conceitos,
experiéncias que contribuiram para a construcdo de padrdes ao longo do tempo. Assim,
conclui-se que é de suma importancia o papel do lider em eventos desafiadores como as
mudangas subitas. Em situacfes como essas, a resposta ideal ao ambiente sera possivel, se
houver o envolvimento de toda a organizacdo. Na empresa estudada, ficou evidente a efetiva
influéncia do lider empreendedor que direcionou 0s membros da organizagdo para a

consecucdo das metas estabelecidas. A imposicdo, caracteristica da escola do Poder mostrou-
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se uma ferramenta viavel para ser utilizada em situa¢des de status quo. Outro fator evidente
nesse estagio é a questao do aprendizado, em que as organizagdes precisam desenvolver essas
caracteristicas, para manter sua continuidade em um mercado altamente competitivo
impactado a todo 0 momento com novidades tecnoldgicas.

(3) Consolidacdo: constataram-se caracteristicas das escolas: Aprendizado - em que uma
variedade de pequenas acOGes tomadas por todo tipo de pessoas diferentes, podem levar a
grande mudanca no decorrer do tempo, proporcionando aprendizado tanto para o lider como
para o coletivo; Cultural — é o que faz com que o0s recursos e capacidades da organizacdo
sejam protegidos, justamente por serem dificeis de compreender e imitar. A empresa
fortaleceu suas praticas, iniciadas nos anos anteriores, com o incremento de novos conceitos,
projetos e artefatos, proporcionando nesse estagio uma situacdo de estabilidade conciliada as
mudancas dindmicas que ocorrem no dia a dia. Assim, esse periodo ficou marcado pela
consolidagdo, em que ficou evidente que o padrdo de comportamentos formados nos anos
anteriores estava finalmente enraizado na organizacdo, forjando sua cultura. A escola do
Aprendizado ficou mais fortalecida com o plano de estimulo a criatividade, enraizando na
cultura organizacional os conceitos praticados no decorrer dos anos. Também houve o
estabelecimento de um planejamento mais eficaz abordando os diversos conceitos
incorporados a organizacdo, tornando-a flexivel a acGes que emergem como respostas a
situacGes ambientais ndo previstas anteriormente. Dessa forma, conclui-se que o aprendizado
corporativo é uma ferramenta essencial para manter a organizacdo preparada para quaisquer
ajustes em seu rumo, caso haja necessidade. Mostrou também, que é possivel consolidar uma
nova cultura, enraizando comportamentos favoraveis ao desenvolvimento de novas
habilidades. Entretanto, nota-se que isso pode levar tempo, pois se desenvolvem
gradativamente por meio de agdes e experiéncias, necessitando de estimulo pelos ocupantes
de cargos gerenciais para que efetivamente ocorram.

(4) Transformacdo: novamente constatou-se enfoques da escola do Aprendizado, momento
em que a empresa decide fazer parte de um novo grupo acionario que proporciona a
possibilidade de explorar novos mercados, em que terd de lidar com novos produtos, novos
clientes, novos conhecimentos, nova linguagem, evidenciando um fator essencialmente
imprescindivel para a organizacao nas diversas fases de sua trajetoria de vida, sinalizando que
0 aprendizado é uma premissa importante que influencia no desempenho sustentavel.
Também se verificou premissas da escola cultural, pois percebe-se 0 quanto 0s conceitos

ficaram enraizados na cultura, pois dessa vez, diferentemente do primeiro estagio, a mudanca
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partiu do coletivo em que todos foram convidados a participar do processo, a sugerir idéias,
dar sugestdes, novas estratégias. Assim, conclui-se que apesar da cultura organizacional ser
algo dificil de mudar, como afirmaram os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é
possivel formata-la através de incentivo a novos comportamentos, proporcionando através da
interagdo coletiva, novos aprendizados, construcdo de padrbes de comportamentos,
configuracdo de uma nova politica organizacional, etc. E por ultimo, esse estagio ora
analisado, induziu a reflexdo enfoques da escola da configuracdo, que descreve a estabilidade
da estratégia em determinados estagios interrompidos por saltos para um novo estado de ser.
Talvez, apés a atual crise, a Masa se encontre em um novo estagio, um novo jeito de ser, pela
modificacdo de suas perspectivas, quem sabe configurando uma nova fase em sua trajetoria.
Assim, observa-se a importancia do estudo sobre a histéria da organizacdo, como forma de
obter uma compreensdo desses saltos de mudancas, que servirdo de base para decisoes
futuras.

Analisando o processo como um todo, observa-se que a formacdo de estratégias €
composta tanto pelas estratégias deliberadas — aquelas que foram intencionadas e pretendidas
antes de sua realizacdo; quanto pelas estratégias emergentes — aquelas que ndo estavam
previstas, mas que foram realizadas tornando-se um padrdo. I1sso evidenciou que se a empresa
administrar de forma equilibrada e consciente estes conceitos, sera possivel introduzir uma
estratégia focada no que foi planejado, mas também flexivel para receber acGes que emergem
como resposta a situa¢des ambientais ndo previstas anteriormente.

Também foi constatada a importancia do lider nos momentos de crise. Dependendo da
situacdo em que a empresa se encontra, e sua cultura organizacional, a melhor forma de
promover a mudanca, pode ocorrer pela escola empreendedora em que o lider é determinante
para mexer com o emocional das pessoas e induzi-las a seguir determinado caminho. Também
pode ocorrer pela imposi¢do, como na escola do poder, essencial para 0s momentos de
mudancga em que se faz necessario mexer com aqueles que ndo querem compartilhar com as
novas perspectivas a serem seguidas pelos demais. Mas é importante enfatizar, que as duas
situagBes ndo permanecem por muito tempo, pois é necessario que haja 0 comprometimento
sustentéavel.

O comprometimento sustentavel pode ser alcancado, pelo envolvimento da equipe
com estimulos a criatividade pessoal, participacdo nos processos de planejamento, pelo

aprendizado coletivo. Isso com o tempo se torna téo forte, tdo compartilhado pelos membros
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da organizacdo, que pode ficar enraizado na cultura da organizacdo, deixando um ambiente
disposto e adaptavel a mudanca.

Enfim, por mais que a organizacao obtenha sucesso apds as mudancas e encontre por
algum momento a estabilidade, ela deve estar ciente que esse sucesso ndo é permanente, pois
em algum momento podera deparar-se com novas situacdes e desafios que a levard a um novo
processo de mudanca decorrente de fatores modificaveis no ambiente.

A pesquisa em estratégia torna-se dificil pelo fato das organizagdes, de um modo
geral, ndo fornecerem suas informac@es, por entenderem que este assunto é um diferencial em
relacdo aos seus concorrentes. Esta pesquisa, no entanto, tem suas limitacbes devido ao
acesso a todas as informacOes necessarias para uma analise mais completa e também pela
impossibilidade de englobar todos os conceitos da area estratégica sobre formacdo de
estratégia, abrindo um leque para o desenvolvimento de novas pesquisas. Dessa forma
recomenda-se o desenvolvimento dos seguintes estudos:

= Dar continuidade ao presente estudo, buscando analisar o comportamento da empresa
nos préximos anos, pois se observou que o Ultimo estagio é procedente do inicio de
uma nova crise. Tal analise contribuira bastante para o entendimento do ciclo de vida
das organizacdes, estagios de estabilidade interrompidos por saltos de mudancas, etc.

= Estudar a questdo da formacéo cultural nas organizacdes e como acontece 0 processo
formatacdo para a constru¢do de uma nova cultura.

= Buscar a compreensdo da formagdo de estratégia segundo a Teoria Institucional, para
um melhor entendimento de como ocorre o processo de institucionalizagcdo de novas
estratégias decorrente de mudancas.

= Analisar o papel da lideranca nos momentos de crise. Observou-se que nas duas
situacGes de crise, a lideranca teve um papel essencial, apesar de no primeiro
comportamento ter buscado o individual e no segundo o coletivo. Também se
observou que diversos autores referem-se bastante ao papel da lideranca na condugéo
de mudancas.

= Compreender como as estratégias se formam em nivel individual, entender o0 modo de
pensar, as crencas e valores envolvidos nesse processo, como propde a escola

Cognitiva, desvendar o que se passa na mente do estrategista.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O DIRETOR-PRESIDENTE DA EMPRESA
MASA DA AMAZONIA:

PERSPECTIVA HISTORICA — CONTEXTO QUASE FALENCIA
= Empresa antes de vocé assumir a presidéncia — 1990 a 1992
= Crise que levou a empresa a quase faléncia
= Processo de mudanca — (momento que compartilhou com a equipe)

= Papel da lideranca nos momentos de crise

MUDANCAS
» Principais mudancas
» Processo de mudanca — transicao
= Fatos marcantes vividos pela empresa que a tornaram o que é hoje:
1. 1990 - 1992
Fase de turbuléncias (custos altos, qualidade, gestdo de pessoas)
2. 1993-1997
Quando vocé se tornou lider
Construcéo de nova cultura
Capacitacao
Investimento em imobilizado (substituicdo dos processos manuais de producao)
3. 1999 - 2004
Criacédo do Sistema Proprio de Gestdo (SGI),
Certificacdes (ISO 9001-qualidade, ISO 14001 — meio ambiente, OHSAS 18001-
seguranca)
PremiagOes — Modalidade de gestdo, meio ambiente
Gestdo de Responsabilidade Social

Incorporacdo do BSC — Balance Scorecard
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4. 2005 - 2006

Integracdo ao grupo Flextronics

Novos desafios — TV digital, novos produtos

Mudancas rapidas

Nova crise

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como era feito o planejamento estratégico da empresa

Novo processo de planejamento — periodo

Estrutura organizacional — antes e depois das mudancas

Ac0es estratégicas para tornar a Masa o que € hoje

Missdo, Viséo e Valores

Formulacdo de estratégias — formalizada / emergencial

Papel do lider

Avaliacdo das estratégias implementadas

Desdobramento dessas estratégias aos diversos niveis hierarquicos
Processo de amadurecimento do modelo de gestdo que existe hoje na Masa

CONCORRENCIA (AMBIENTE EXTERNO)

Concorrentes e clientes — como eles enxergam a Masa
Grande diferencial da empresa em rela¢do a concorréncia
Acompanhamento das mudancas em relacdo a concorréncia e ambiente

Exclusividade de algum servigo ou produto

GESTAO DE PESSOAS

Trajetoria para a construcdo de uma nova cultura

Resisténcia as mudancas

Em 2003 - a empresa fica entre as 100 empresas para se trabalhar
Processo de mudangas até a empresa ser eleita a melhor (2006)
Qualificacdo de pessoas — periodo

Comprometimento dos colaboradores com a politica da empresa

Construcgéo da cultura empreendedora - criatividade e sugestdes dos colaboradores
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MODELO DE GESTAO
= Marco ou periodo de mudanga na gestéo
» Processo de mudanca no modelo de gestdo
= Sistema de gestdo integrado — antes e ap0s as mudangas
= Existe um setor dedicado a formulacdo da estratégia
= Como essas estratégicas sdo consolidadas e ou abandonadas
= Mudancas estratégicas na empresa - fruto de processos formais de elaboracdo de
estratégias ou fruto de atitudes emergenciais reativas as circunstancias do cotidiano
= Analise no ambiente externo e interno da empresa
= Assessoria recebida de empresa de consultoria

» Plano de acdo para essa fase atual de crise

PERSPECTIVAS FUTURAS
= Perspectivas:
*a médio e longo prazo em relacdo ao mercado brasileiro para os produtos da Masa
* em relacdo ao grupo Flextronics
= Competitividade — pontos fortes da Masa
= Desafios para 0s proximos anos
= Metas principais da empresa para 0s proximos anos
= Grandes oportunidades para a Masa nos préximos anos
= A empresa esta enfrentando um problema de crise financeira. O que a empresa tem
feito para solucionar ou amenizar esse problema

= Diferenca entre essa crise e a enfrentada em 1990



