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RESUMO

O ambiente de competicdo atual esta cada vez mais complexo e muda a uma
velocidade cada vez maior. Torna-se fonte de vantagem competitiva saber reagir de
forma &gil a essas mudancas, através de continua inovagdo e adaptabilidade da
organizacdo. E a mudanca na orientacdo estratégica € um componente fundamental
dessa adaptabilidade. Porém tdo importante quanto a mudanca na orientacao
estratégica é saber implementa-la. Dessa forma, o processo de implementacao de
estratégias, se bem conduzido, passa também a ser fonte de vantagem competitiva.
Esse tema passa a receber maior atencdo da comunidade académica, que o trata
como problemético, pois poucas organizagbes conseguem Sucesso na
implementacdo de suas estratégias. O processo de implementacdo é extremamente
dificil e ha varios obstaculos a seu sucesso. Para superar o0s obstaculos a
implementacdo estratégica, varios modelos sao sugeridos, a maioria deles
destacando as variaveis que influenciam todo o processo e que devem estar
alinhadas para o sucesso da implementacdo. Essas variaveis sdo chamadas aqui de
variaveis de implementacédo. Neste estudo, através de uma pesquisa explicativa, de
natureza qualitativa, procurou-se analisar e descrever o processo de implementacao
de estratégia de uma empresa do setor téxtil que sofreu uma mudanca em sua
orientacdo estratégica. Especificamente o estudo examinou as influéncias das
variaveis de implementacdo no processo, definidas a partir da revisdo bibliogréfica e
reunidas em um modelo de analise, que considerou também a influéncia do contexto
interno e externo. Os resultados apontaram que todas as variaveis exerceram
influéncia no processo de implementacdo, mas as variaveis “Processos”, “Pessoas”
e “Recursos” tiveram um maior destaque. LimitacGes encontradas no tratamento de
algumas destas variaveis por parte da empresa pesquisada foram criticas para os
resultados do processo. Além disso, o contexto interno e externo em que a empresa
se encontrava foi também fator fundamental para os resultados. Portanto, espera-se
que este estudo possa contribuir para uma melhor compreensdo do processo de
implementagdo. Esse tema que, apesar da maior atencdo da comunidade
académica, ainda necessita de mais estudos para cobrir a lacuna de conhecimento
existente.

Palavras-chave: Implementacdo de estratégias; Mudancas estratégicas; Modelos de
implementacéo; Variaveis de implementacéao.



ABSTRACT

Today's competitive environment is fast moving and more complex than ever.
Knowing how to react to environmental changes, in an agile way and through
continuous innovation and adaptability, becomes a source of competitive advantage.
Changing the strategy orientation of a company is a central component of this
adaptability. However, knowing how to implement the new strategy seems to be as
important as changing the strategy itself. In this way, the strategy implementation
process, if well executed, becomes also a source of competitive advantage. This
subject has increasingly received attention from researchers, who consider it very
complex and problematic, as few organizations are able to implement their strategies
successfully. The implementation process is extremely difficult and there are many
obstacles to successful implementation. In order to overcome the strategy
implementation obstacles, many frameworks have been suggested, the majority of
them giving attention to what has been called implementation variables. According to
the literature, those variables must be aligned to the strategy, for the implementation
to be successful. In this explanatory study, through a qualitative research, the
implementation process of a strategic change in a textile firm was described and
analyzed. More specifically, the study examined how the implementation variables
influenced the outcomes of the process. The variables were defined by the literature
review and put together in an analytical framework, which also took into account the
influences of both the internal and the external contexts on the whole process. The
results pointed out that all the variables exerted influence on the implementation
process, but the variables “processes”, “people” and “resources” played a major role.
Limitations found in how the studied firm dealt with those variables were critical to the
results of the implementation process. Besides, the internal and external contexts
were also found to be crucial factors bearing on the results. Despite the growth in
attention being given by researchers to strategy implementation in the last few years,
more studies are needed to cover the still large knowledge gap that remains. The
study described in this dissertation contributes for a better understanding of the
implementation process and fill part of that gap.

Key-words: Strategy implementation; Strategic change; Implementation framework;
Implementation variables.
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1 INTRODUCAO

O processo de gerenciamento estratégico € o conjunto de compromissos,
decisbGes e acbOes necessarios para que uma empresa conquiste competitividade e
tenha um desempenho superior (HILL; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Segundo o0s
autores, pela abordagem racional do processo de estratégia, a empresa deve avaliar
seu ambiente interno e externo para identificar oportunidades e ameacas e também
para determinar como suas competéncias principais podem ser utilizadas para o
alcance dos resultados estratégicos. Com essa avaliacdo, a empresa inicia as fases
de formulacdo e de implementacdo estratégica, que ndo sdo etapas distintas do
processo, mas sim integradas (HILL; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Aléem da
abordagem racional, h& varias outras escolas de pensamento sobre o processo de
gerenciamento estratégico, cada uma com diferentes visdes sobre o processo ou
com enfoque em partes diferentes do mesmo processo (MINTZBERG; LAMPEL,
1999).

Atualmente, o ambiente de competicdo esta cada vez mais complexo e
mudando a uma velocidade cada vez maior. Velhas formas de competicdo que
traziam resultados no passado ndo sao mais apropriadas e o desenvolvimento de
novas estratégias torna-se necessario para o futuro das empresas (HERACLEOUS,
2000). Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1995) apontam que ha um reconhecimento
geral de que o ambiente competitivo estd mudando rapidamente, culminando em um
alto nivel de incerteza. Dessa forma, os fatores criticos de sucesso de uma empresa
sdo constantemente desafiados, o que implica a necessidade de uma mudanca
constante nas estratégias competitivas. Ginsberg e Abrahamsom (1991), Ketchen Jr.
e Palmer (1999), Goes e Meyer (1990) e Leker (2001) consideram que um ambiente
mais instavel, de muitas mudancas, forca as organizacfes a estabelecer mudancas
estratégicas. Vantagem competitiva sustentavel nesse novo ambiente somente
podera ser obtida pelas empresas através de continua inovacdo e de continua
adaptabilidade da organizacdo (HERACLEOUS, 2000). E a mudanca na orientacao
estratégia € um componente fundamental dessa adaptabilidade (CHAKRAVARTHY,
1982; GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986). Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1988)

associam as mudancas estratégicas com a manutencdo e o desenvolvimento do
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desempenho competitivo. Para eles as mudancas estratégicas sdo sequéncias de
atividades, envolvendo individuos e grupos, que podem direcionar a organizacao
para alteracbes em sua proposta principal de negécio, no foco dado aos mercados,
na estrutura, na tecnologia e na cultura. As mudancas estratégicas ocorrem
principalmente, mas nao somente, em decorréncia de mudancas no ambiente.
Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1988) argumentam que a habilidade de uma empresa
competir em um dado momento e em um dado mercado depende de sua
capacidade de entender a natureza da competicdo e como ela muda e também da
sua capacidade de mobilizar e gerenciar 0s recursos necessarios para a resposta
escolhida. Para eles, os estudos sobre mudanca estratégica devem adotar uma
abordagem de contexto e de processo, para um entendimento completo do
fendmeno. O aspecto contextual analisa as forgcas competitivas que operam no nivel
da empresa e do setor. O aspecto processual analisa as mudangas nas formas de
competicdo em cada nivel e ao longo do tempo.

Além da capacidade da organizacdo de estabelecer mudancas estratégicas
em resposta a instabilidade do ambiente e a necessidade de melhoria no
desempenho, as empresas “vencedoras” do futuro, segundo Heracleous (2000),
serdo aquelas que desenvolverdao importantes habilidades de implementacéo
estratégica para que possam evitar os elevados custos dos fracassos na
implementacdo e para que seus planos estratégicos possam se tornar realidades.
Essa relevancia da implementacdo estratégica se deve ao fato de que nem sempre
uma intencdo de mudar a estratégia de uma empresa se transforma em mudanca
real da estratégia (GOES; MEYER, 1990). A implementacdo estratégica, uma fase
do processo de gerenciamento estratégico, vem recebendo uma maior atencao da
comunidade académica (COVIN; SLEVIN; SCHULTZ, 1994). Varios autores
destacam a importancia da implementacdo estratégica para o desempenho das
organizacfes ao mesmo tempo em que consideram o tema problematico. Poucas
organizacdes conseguem sucesso na implementacao estratégica. A implementacéo
de estratégias € um processo extremamente dificil e ha varios obstaculos a seu
sucesso, tais como ma formulacdo da estratégia, desalinhamento da estratégia com
a estrutura, falhas na comunicacdo da estratégia, resisténcia a mudanca,
mecanismos de incentivos inadequados, falta de apoio da alta geréncia,

inadequacao na alocacédo de recursos e auséncia de envolvimento dos empregados-
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chave na formulacdo e na implementacdo da estratégia (HREBINIAK, 2005;
HERACLEOUS, 2000; STERLING, 2003).

Para superar os obstaculos a implementacéo estratégica, alguns modelos de
implementacdo séo sugeridos, e a maioria deles apresenta os fatores ou variaveis
que influenciam o processo de implementacdo. Os modelos preconizam o
alinhamento entre essas variaveis, bem como o alinhamento delas com a estratégia
para que esse processo seja desenvolvido com sucesso (OKUMUS, 2001;
HREBINIAK, 2005; GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; BEER; EISENSTAT, 2000;
COVIN; SLEVIN; SCHULTZ, 1994, RAPS, 2004; MILLER, 1997; HAMBRICK;
CANNELLA, 1989; HIGGINS, 2005; PRYOR et al.,, 2007). Entre as variaveis que
estdo relacionadas com a implementacdo, chamadas de variaveis de
implementacdo, pode-se citar: o conteudo da nova estratégia; a estrutura da
organizacdo, seus processos laterais e de gerenciamento, incluindo nesse ultimo os
sistemas de monitoramento e controle; a gestdo de pessoas, que envolve a selecéo,
a capacitacao e o alinhamento das competéncias individuais com as organizacionais
e a estratégia; a cultura organizacional;, os sistemas de recompensas formais ou
informais; e a disponibilidade e alocacdo de recursos. Considerando-se a existéncia
de estudos bem recentes sobre modelos de implementacado, é possivel constatar a
preocupacao atual em se analisarem formas de melhorar o desempenho do
processo de implementacao. Além disso, pode-se concluir que esse tema ainda nao
foi esgotado e que mais conhecimento € necessario.

O trabalho de Galbraith (2002) sobre desenho organizacional também é
importante para o processo de implementacdo de estratégias. O autor considera que
um desenho organizacional adequado é fonte de vantagem competitiva e a escolha
do melhor desenho para uma empresa pressupde definir politicas dentro de cinco
categorias ou variaveis organizacionais reunidas em seu modelo estrela: estratégia,
estrutura, processos, recompensas e pessoas. Como esse modelo preconiza o
alinhamento das variaveis organizacionais e a estratégia € uma delas, uma mudanca
na estratégia ird requerer um novo alinhamento dessas variaveis no desenho
organizacional, influenciando o processo de implementacéo.

Apesar de maior atencdo da comunidade académica a implementagcdo de
estratégias, Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) apontam o forte desequilibrio
existente na pesquisa em processo de estratégia. A implementacdo parece ser vista

apenas como um detalhe operacional ou tatico e seu potencial como alavanca para
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a efetividade do processo de estratégia tem sido negligenciado. Okumus (2001)
observa que estudos sobre areas para futuras pesquisas no campo do
gerenciamento estratégico indicam que ha uma lacuna de conhecimento em
implementacdo estratégica e, conseqientemente, mais pesquisas Sdo0 essenciais
nessa importante area do processo da estratégia. Além disso, o autor aponta que 0s
trabalhos anteriores que abordam as varidveis de implementagcdo citadas acima
apenas listam ou ilustram graficamente essas variaveis e partem para descrevé-las
individualmente e relacionar sua importancia no processo de implementacao.
Nenhum desses estudos anteriores aparentemente prové uma discussao e
avaliacdo aprofundadas sobre como essas varidveis interagem e influenciam outras
variaveis e como essas interacdes influenciam o completo processo de
implementacéo e os seus resultados.

Dessa forma, considerando-se a lacuna de conhecimento ainda existente
sobre implementacdo estratégica e a necessidade de mais estudos sobre modelos
de implementacéo efetivos e sobre as influéncias dos fatores ou variaveis principais
no processo, 0 objetivo deste trabalho € descrever e analisar o processo de
implementagcdo de uma mudanca estratégica. Para isso, foi desenvolvido um modelo
de analise a partir da abordagem de pesquisa de mudanca estratégica de Whipp,
Rosenfeld e Pettigrew (1988), que consideram a analise de trés areas inter-
relacionadas: contexto interno e externo, conteudo e processo. A variavel “Processo”
desse modelo sera representada pelo processo de implementacdo estratégica
propriamente dito, que, por sua vez, sera analisado através de um modelo tedrico
desenvolvido nesta pesquisa a partir da discussao da literatura. A principal questao
norteadora do trabalho é: como cada varidvel do modelo de implementacéo foi
alinhada e influenciou todo o processo dentro da empresa pesquisada? Trata-se da
analise de como se deu o alinhamento das variaveis com a estratégia e quais foram
as influéncias do contexto externo e interno nesse processo. Os objetivos
especificos da presente pesquisa sao:

a) descrever a mudanca estratégica, ressaltando as raz6es da mudanca e o

conteudo da nova estratégia;

b) descrever e analisar a influéncia das variaveis de implementagédo neste

processo.

c) descrever e analisar a inter-relacdo e o alinhamento entre as variaveis de

implementacgao.
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d) identificar e analisar os obstaculos encontrados no processo de

implementagéo estratégica;

e) analisar a influéncia do contexto interno e externo no processo de

implementacéo;

f) analisar os resultados da mudanca estratégica buscando associacdo com o

processo de implementacdo, mais especificamente com o alinhamento das

variaveis.

Este trabalho é pertinente e relevante por varios motivos. Inicialmente pela
atualidade do tema implementacao, cujo estudo, embora ja tenha sido abordado no
passado, continua atual e relevante, como pode ser constatado nos trabalhos de
Pryor et al. (2007), Higgins (2005), Hrebiniak (2005), Raps (2004), Freedman (2003),
Sterling (2003), Beer e Eisenstat (2000), Heracleous (2000). Esses autores
destacam a importancia da implementacdo estratégica para o desempenho das
organizacfes, a0 mesmo tempo em que consideram o tema problematico. Poucas
organizacdes conseguem sucesso ha implementacao estratégica que é um processo
extremamente dificil e ha varios obstaculos a seu sucesso. Entretanto, apesar da
maior atencéo recebida por parte da academia, ainda ha deficiéncias e lacunas no
conhecimento em implementacdo estratégica, conforme apontado por Okumus
(2001), e pouca pesquisa de campo ja foi realizada sobre o tema em comparacao
aos estudos empiricos sobre formulacdo estratégica. Quanto a esse aspecto,

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006, p. 694) consideram que:

A pequena quantidade de estudos explorando questfes de implementacéo
aponta para um forte desequilibrio na pesquisa do processo de estratégia. E
como se pesquisas sobre implementagdo fossem vistas como inferiores
comparadas as pesquisas sobre os aspectos de formulagdo. Isto é
incompreensivel porque a implementagdo estratégica € uma fase
significante do processo de estratégia (tradugéo nossa) 5,

Dessa forma, este trabalho pretende contribuir para a reducdo das lacunas
existentes na discussao sobre implementacdo estratégica. Além disso, este trabalho

e também relevante porque poucos estudos discutem e avaliam a interacéo entre as

* The small set of studies exploring implementation issues points to a strong disequilibrium
concerning strategy-process research. It seems that research on implementation issues is seen as
inferior compared with research on formulation issues. This is all more incomprehensible because
strategy implementation is a significant phase of the strategy-process.
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variaveis de implementacdo e como essas interagfes influenciam o processo de
implementacao e seus resultados (OKUMUS, 2001).

Outra justificativa para o trabalho se encontra no fato de ndo haver muitos
estudos brasileiros sobre implementacéo estratégica. Isso foi constatado analisando-
se os trabalhos apresentados nos ultimos Encontros Nacionais da Associacdo
Nacional de Pés-Graduacgéo e Pesquisa em Administracdo (EnANPADS), de 2001 a
2007, além dos trabalhos publicados no | Encontro de Estudos em Estratégia (3Es) e
no Il Encontro de Estudos Organizacionais (EnEQO) em 2004. Verificou-se apenas a
existéncia de trabalhos a respeito de Balanced Scorecards, que, embora possam
estar associados a implementacdo estratégica, enfocam apenas um aspecto desse
tema que sdo os instrumentos de controle. Foram encontrados trabalhos sobre
outros temas que possuem alguma associacdo com a implementacdo, mas que
também ndo tém o objetivo de analisar o processo integrado de implementacéo,
como: visao baseada em recurso; competéncias organizacionais; formulagéo e
formacdo de estratégias, com destaque maior para as estratégias emergentes e
para o0 planejamento estratégico; gestdo de pessoas e cultura; e mudancas
estratégicas. Em suma, muitos sdo temas abordados neste trabalho, mas vistos
dentro de uma perspectiva especifica, sem que haja uma analise dentro do processo
de implementagao.

A implementacdo de uma mudanca estratégica torna a pesquisa ainda mais
relevante, uma vez que as mudancas estratégicas sao eventos raros e dificeis de
alcancar (GOES; MEYER, 1990). Assim, este trabalho também contribuir4 para um
melhor entendimento do fendmeno mudanca estratégica. Conforme conclusdo de
Goes e Meyer (1990, p. 89):

Gerentes estratégicos precisam melhor entender este processo e o0s
obstaculos para se alcancar a mudanca estratégica. Gerenciar 0s processos
da mudanca estratégica pode ser tdo importante quanto o gerenciamento do
contetido destas mudancas (traducéo nossa)™.

Para este trabalho serd adotado o modelo de pesquisa sugerido por Whipp,
Rosenfeld e Pettigrew (1988), através do qual serdo abordados o0s aspectos

contextuais, de conteudo e processuais da mudanca estratégica, cuja

4 Strategic managers need to better understand this process and the barriers to achieving strategic
change. Managing the processes of strategic change may be just as important as managing the
content of those changes.



20

implementacgdo serd investigada. Pettigrew, citado por Whipp, Rosenfeld e Pettigrew
(1988, p. 17-18) afirma que:

Se a tarefa principal do gerenciamento é avaliar as mudancas nas
condi¢cdes econdmicas, politicas e de negdécio, e identificar e implementar
novas estratégias que irdo melhorar o desempenho competitivo da
empresa, isto implica que sua especial responsabilidade torna-se o
gerenciamento de trés areas relacionadas: o conteddo da estratégia
escolhida, o processo de mudanca e o contexto no qual a mudanca ocorre
(traducao nossa)™.

Considerando-se 0 exposto acima, adota-se neste trabalho o processo de
implementacdo estratégica em uma organizacdo como unidade de analise. O
trabalho foi estruturado em nove capitulos que serédo descritos a seguir. Ao final de
cada capitulo de fundamentacao tedrica, serdo apresentados, de forma resumida, os
principais pontos que foram abordados.

O primeiro capitulo € a Introducdo, na qual esta exposta uma sintese do
conteudo abordado e a questdo de pesquisa. O objetivo geral e os especificos sédo
apresentados juntamente com a justificativa do trabalho. O segundo capitulo inicia a
discusséo tedrica, através da apresentacdo dos principais aspectos do processo da
estratégia. A mudanca estratégica é abordada no terceiro capitulo. Em seguida, o
quarto capitulo discute os aspectos da implementacdo estratégica, com o0s
conceitos, o histérico e a relevancia do tema. A discussdo dos modelos de
implementacéo é feita no quinto capitulo, através do qual também séo apresentadas
as diversas variaveis de implementacdo. O sexto capitulo descreve a metodologia
de pesquisa utilizada que permitiu concretizar e desenvolver o estudo empirico. A
apresentacdo dos dados coletados na pesquisa serd feita no sétimo capitulo,
através da descricdo do caso estudado. Ja o oitavo capitulo sera destinado a analise
e interpretacdo dos dados obtidos na pesquisa. Essa analise sera feita a partir do
referencial tedrico apresentado e buscara responder a questdo de pesquisa.
Finalmente, no nono e ultimo capitulo, as conclusdes do trabalho e as consideracdes
finais serdo apresentadas. Na concluséo, a questao de pesquisa sera retomada para
se avaliar se ela foi respondida ou ndo. Se positivo, quais sao as conclusdes a partir

desta resposta? Em caso negativo serdo discutidos os motivos. As principais

5 f management’s general task is to assess changing economic, business and political conditions,
and to identify and implement new strategies which improve the firm’s competitive performance, this
implies that its special responsibility becomes the management of three related areas: the content of a

chosen strategy, the process of change, and the contexts in which it occurs.
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limitacdes do trabalho também serdo citadas, bem como sugestdes de pesquisas

futuras.

Pontos centrais deste capitulo
A implementacdo de estratégias é uma das etapas do processo de
gerenciamento estratégico.
A implementacdo de mudancas estratégicas € importante para o desempenho
das organizagdes.
Os estudos de implementacdo estratégica vém ganhando espaco
recentemente, mas ainda ha uma lacuna de conhecimento sobre o tema e
mais pesquisas sdo essenciais. Além disso, o tema €& problematico, pois
muitas empresas nao conseguem implementar com sucesso suas estratégias;
A questdo de pesquisa do trabalho € apresentada, juntamente com seus
objetivos especificos e sua justificativa;

E feito um resumo do contetido dos capitulos que estruturam o trabalho.
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2 O PROCESSO DA ESTRATEGIA

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), o processo de gerenciamento
estratégico € o conjunto de compromissos, decisfes e acdes necessarios para que
uma empresa conquiste competitividade estratégica e tenha um desempenho
superior, ou acima da média. O completo processo de gerenciamento estratégico,

através da abordagem racional, pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura 1: O processo de gerenciamento estratégico
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson, 2001.

Por essa abordagem racional, a empresa deve avaliar seu ambiente interno e
externo para identificar oportunidades e ameacas e também para determinar como
suas competéncias principais podem ser utilizadas para o alcance dos resultados
estratégicos. Sao as entradas desse processo. Com esse conhecimento, a empresa

forma sua intencdo e missdo estratégica. A intencdo estratégica representa 0s
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objetivos principais da empresa a serem conquistados no longo prazo através do
nivelamento de seus recursos, capacidades e competéncias principais. Ja a missao
especifica os produtos e os mercados que serdo explorados pela empresa a partir
da intencao estratégica. Com a intencéo e a missao estratégicas definidas, parte-se
para a etapa de acao através das fases de formulacdo e implementacédo estratégica.
Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) apontam que formulacdo e implementacdo sao
eventos integrados e que estdo aqui separados apenas para facilitar a compreensao
de cada fase. Na fase de formulacéo ja deve se pensar na implementacéao.

A etapa de formulacdo pode resultar em varios tipos de estratégia. Em se
tratando de empresas diversificadas e/ou globais, as estratégias podem ter o
enfoque da unidade de negdcio ou serem corporativas, sendo topicos importantes
para a formulacéo estratégica dessas empresas a aquisicdo de outras empresas, a
reestruturacdo da carteira de negocios e a selecdo de uma estratégia internacional
coerente com suas forgcas e com as oportunidades externas. Finalmente os autores
citam um tipo de estratégia que vem ganhando importancia em uma economia
global. Trata-se das estratégias cooperativas, através das quais a empresa adquire
vantagem competitiva a partir de relacionamentos vantajosos com outras empresas.
A formulagéo estratégica ocorre em um ambiente dindmico de competicdo, no qual
0S competidores respondem ou tentam se antecipar a cada uma das acdes dos
rivais.

Na fase de implementacdo, feedbacks podem surgir para aprimorar as
estratégias selecionadas. Dentro dessa fase, Hitt, Ireland e Hoskisson (2001)
destacam a importancia da governancga corporativa, pela qual as empresas devem
buscar o alcance dos resultados estratégicos desejados dentro de regras que
satisfacam os interesses dos acionistas. Sao considerados aspectos importantes
para a implementacdo estratégica a estrutura organizacional os sistemas de controle
das operacfes da empresa e sua lideranca. Os autores também destacam que o
empreendedorismo e a inovacao sao componentes relevantes da implementacéao e
estéo relacionados com a competitividade estratégica da empresa.

Outro trabalho que aborda o processo de gerenciamento estratégico é o de
Hill e Jones (1998), caracterizando estratégia como padrao especifico de decisdes e
acOes tomadas pelos gerentes para alcancar um desempenho organizacional
superior. O processo de gerenciamento estratégico é caracterizado como 0 processo

através do qual gerentes escolhem o conjunto de estratégias para a empresa. Hill e
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Jones (1998) apresentam a abordagem racional do processo de estratégia que
aponta ser ela o resultado de um processo de planejamento racional. Dentro dessa
abordagem, a Figura 2 ilustra as principais etapas desse planejamento estratégico.
O processo se inicia com a selecdo da missdo da empresa e de seus principais
objetivos. Em seguida, sao realizadas analises do ambiente externo, para identificar
oportunidades e ameacas, e do ambiente interno, para identificar forcas e fraguezas
da organizacdo (andlise SWOT). A partir dessas analises, as estratégias séo
selecionadas de forma a aproveitar as forcas da empresa e corrigir as fraquezas,
bem como tirar maximo proveito das oportunidades e reagir contra as ameacas.

As estratégias escolhidas pelas empresas podem atuar no nivel funcional das
unidades de negdcio corporativo e global. Essa etapa de analise do ambiente interno
e externo e selecéo das estratégias é a de formulacdo estratégica. A etapa seguinte
€ a de implementacdo da estratégia, que envolve o desenho e o alinhamento
adequados da estrutura organizacional e dos sistemas de controle para que a

estratégia escolhida possa ser executada.
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Figura 2: Principais componentes do processo de pla nejamento estratégico
Fonte: Hill e Jones, 1998.
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Hill e Jones (1998) abordam também a importancia do gerenciamento da
mudanca estratégica na fase de implementacdo. Segundo eles, o ambiente de
competicdo atual é instavel e sujeito a freqientes mudancas. As empresas que teréo
sucesso a longo prazo serédo aquelas capazes de adaptar sua estratégia e estrutura
a esse ambiente mutavel.

Finalmente os autores ressaltam que o processo de planejamento estratégico
€ continuo e esta inserido dentro de um ciclo de feedback, através do qual os
resultados sdo monitorados e os ajustes realizados.

Como alternativa ao modelo racional do processo de gerenciamento
estratégico, que preconiza que as estratégias da organizacdo sao resultados de um
plano elaborado pela alta direcdo, Hill e Jones (1998) apresentaram o modelo de
processo de estratégia desenvolvido por Henry Mintzberg. Esse modelo considera
gue nem todas as estratégias planejadas sdo realizadas. E algumas estratégias néo
planejadas ou emergentes acabam tornando-se estratégias realizadas. Essa teoria
vai ao encontro de algumas criticas feitas em relacdo ao modelo racional. A primeira
considera que é muito dificil planejar todas as estratégias em um ambiente de
grande complexidade e incerteza. A segunda é sobre 0 excesso de importancia
dada a alta direcdo nesse processo. Gerentes ou empregados de niveis inferiores
também exercem grande influéncia na evolugéo da estratégia.

Hamel e Prahalad, citados por Hill e Jones (1998), apontam outra critica ao
modelo racional de planejamento estratégico. Esse modelo caracteriza-se pelo
modelo de alinhamento da formulacdo estratégica, através do qual a empresa busca
alinhar suas forcas e fraguezas as oportunidades e ameacas do ambiente. As
criticas sao feitas porque muitas vezes as empresas dao enfoque aos recursos
existentes e ao ambiente atual, ao invés de buscar novos recursos e capacidades
para explorar as oportunidades futuras, criando assim vantagens competitivas
sustentaveis.

Outra escola de pensamento sobre o0 processo de gerenciamento estratégico,
apontada por Hill e Jones (1998) destaca a importancia dos aspectos cognitivos na
tomada de decisao, limitando a racionalidade do processo. Segundo essa escola,
erros sistematicos podem ocorrer devido aos vieses cognitivos existentes na forma

como o tomador de deciséo processa as informacdes e chega a uma deciséo.
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Importantes trabalhos sobre o processo de estratégia sdo o de Mintzberg e
Lampel (1999) e o de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que apresentam a
evolucdo do campo em termos de dez escolas de pensamento:

a) design;

b) planejamento;

C) posicionamento;

d) empreendedora;

e) cognitiva;

f) de aprendizado;

g) de poder;

h) cultural;

i) ambiental;

j) de configuragéo.

A primeira delas é a escola do design. Essa escola preconiza, na formacéo
estratégica, o alinhamento entre as forcas e as fraquezas internas da organizagao e
as oportunidades e ameacas do ambiente externo. A estratégia é formulada pela alta
direcdo de forma clara e deliberada e a implementagdo ndo é considerada
problemaética, e, uma vez formulada a estratégia, qualquer um na organizacdo pode
implementa-la. A geracdo de estratégias, nessa escola é considerada um ato
criativo, simples e informal (ANDREWS apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Essa escola faz uma separacao clara entre formulacdo e implementacdo de
estratégias.

A escola de planejamento aproxima-se da escola do design com uma grande
diferenca: a formalizacdo do processo € estruturada em diversas etapas, baseado
em checklists e conta com o apoio de varias técnicas associadas a objetivos,
orcamentos, planos operacionais, etc. Os membros da alta direcdo deixam de ser os
principais atores do processo em favor da equipe de planejamento da empresa,
embora a responsabilidade por todo o processo permaneca nas maos do principal
executivo. A implementacdo também é considerada uma fase separada e pouca
atencdo € dada ao papel, no planejamento, dos executivos que iriam executar a
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola de posicionamento reduz a estratégia a “posicoes genéricas

selecionadas através de analises formais da industria” (MINTZBERG; LAMPEL,
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1999, p. 22) '®. Os planejadores tornam-se analistas. Essa escola aponta a
existéncia de poucas estratégias possiveis em uma determinada indudstria,
denominadas estratégias genéricas. Formulacdo e implementacdo sdo também
consideradas fases separadas do processo. A estrutura organizacional é direcionada
pela estratégia genérica selecionada.

A escola empreendedora centraliza o processo de estratégia no principal
executivo e é baseada principalmente na intuicdo. As estratégias passam a ser
visbes vagas ou perspectivas abrangentes, vistas em um sentido metaforico
(MINTZBERG; LAMPEL, 1999). O processo de estratégia aqui fica restrito a
contextos particulares, como empresas em fase inicial de operacdes (start-up),
nichos especificos, empresa familiar ou de um dono Unico, ou até mesmo empresa
em grande transformacdo por um lider empreendedor. Como a formulacdo e a
implementacdo ficam nas maos desse lider, a separacdo entre esses dois
fendmenos comeca a nao ser mais considerada.

A escola cognitiva se preocupa com 0S processos mentais pelos quais os
individuos processam e interpretam informacfes para tomar decisdes. A formacao
de estratégia € um processo cognitivo existente na mente do estrategista
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). As estratégias emergem na forma de
conceitos, mapas, esquemas e molduras, que sédo oriundos da forma como as
pessoas processam as informacdes vindas do ambiente. E o processamento dessas
informacOes estad sujeito a varias inclinacbes e distor¢cdes cognitivas. Algumas
distor¢cées apontadas por Duhaime e Schwenk, citados por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), incluem o raciocinio por analogia; a ilusdo de controle; o aumento do
comprometimento em situacbes criticas, quando a melhor solucdo seria a
desisténcia; o céalculo de resultado Unico. Outra visdo, chamada de interpretativa e
construcionista, considera que as informacgdes n&o sao distorcidas. Elas sdo meras
interpretacfes “de um mundo que existe somente em termos de como é percebido.
[...] o mundo pode ser modelado, pode ser emoldurado e pode ser construido”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.131).

Pela escola de aprendizado, as estratégias sdo emergentes e 0s estrategistas
existem em todos os niveis da organizacdo. Formulacdo e implementagéo se inter-

relacionam dentro de um processo unico de formacgéo de estratégias (MINTZBERG;

18 Generic positions selected through formalized analyses of industry situations.
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LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). “O papel da lideranca
passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o
processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.156).

Pela escola de poder, a formacdo de estratégias caracteriza-se por um
processo aberto de influéncia, dando enfoque ao uso de poder e politica para
negociar estratégias favoraveis a determinados interesses. Existem dois ramos
dessa escola. O ramo do micropoder considera o desenvolvimento de estratégias
dentro da organizacdo como essencialmente politico, envolvendo barganha,
persuasdo e confrontacdo entre as pessoas que dividem o poder. O ramo do
macropoder vé a organizacdo como uma entidade que usa seu poder sobre outras
entidades ou parceiros, em aliancas e outros relacionamentos, para negociar
estratégias coletivas em seu interesse (MINTZBERG; LAMPEL, 1999).

A escola cultural vé a formacdo de estratégias como um processo social,
coletivo, enraizado na cultura. Conforme ressalta Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p.196):

a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo,enraizada
em intengBes coletivas (ndo necessariamente explicadas) e refletida nos
padrdes pelos quais os recursos ou capacidades da organizacdo sao
protegidos e usados para sua vantagem competitiva

A escola ambiental considera a formacgédo de estratégias como um processo
de reagdo ao ambiente, que surge como o ator principal desse processo e ndo como
um fator que deve ser considerado. A organizacédo passa a ser considerada passiva
tendo que se ajustar continuamente as contingéncias do ambiente. (teoria
contingencial). As escolhas estratégicas praticamente ndo existem e a estrutura
basica e o carater de uma organizacdo sdo definidos pouco depois de seu
nascimento (teoria da ecologia da populacdo). As empresas lidam com as pressfes
do ambiente ou das instituicoes através de estruturas e praticas semelhantes (teoria
institucional).

Finalmente, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam que a escola de
configuracdo considera a formacdo de estratégias como um processo de
transformacao entre estados ou configuracdes. Uma organizacdo pode ser descrita

em termos de algum tipo de configuracdo, em momentos estveis, e pode passar
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por transformacfes que interrompem os periodos de estabilidade. Etapas de
configuracéo e transformacgao podem seguir um determinado padréo, por exemplo,
descrevendo ciclos de vidas de organizacbes. Todas as escolas de pensamento
sobre formacao estratégica representam configuracdes particulares, cada uma a seu
tempo e adequado a seu contexto. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.224)
ressaltam que:

a chave para a administracao estratégica € sustentar a estabilidade ou, no

minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo, mas

reconhecer periodicamente a necessidade de transformacéo e ser capaz de
gerenciar esses processos de ruptura sem destruir a organizacao.

2.1 A pesquisa sobre o processo de estratégia

A pesquisa sobre o processo de estratégia, conforme apontado por
Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), é caracterizada por uma pluralidade de
conceitos e modelos, alguns prescritivos e outros descritivos. Além disso, os estudos
podem ser realizados no nivel do individuo, do grupo ou da organizacdo. O objetivo
desses estudos é compreender como se da esse processo e buscar explicacdes
para os diferentes padrbes encontrados dentro das organizagcbes. Os autores,
através de um trabalho de revisdo da literatura sobre o tema, destacam as trés
grandes categorias que sdo analisadas dentro do estudo sobre o processo de
estratégia: os antecedentes, 0s processos propriamente ditos e os resultados. Os
antecedentes representam a situacdo anterior da empresa, como 0 contexto
ambiental, o contexto ou a posicao estratégica atual da empresa e o contexto interno
da organizacdo. O contexto interno da organizacdo pode ser dividido em
caracteristicas estaticas, como tamanho, idade; e caracteristicas dinamicas, como
seus processos e rotinas. Finalmente o desempenho anterior também deve ser
considerado como antecedente.

Considerando os fatores especificos do processo de estratégia,
Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) dividem o processo propriamente dito em trés
elementos: os estrategistas, as questdes estratégicas e a sequéncia de agdo. O

primeiro elemento se divide em caracteristicas estaticas do grupo ou individuo



30

envolvido na tomada de deciséo estratégica e seu contexto pessoal e cognitivo. As
caracteristicas estaticas sao o tamanho, a abertura do grupo e sua heterogeneidade,
por exemplo. JA o contexto pessoal e cognitivo € representado pelas origens e
experiéncias dos estrategistas. O segundo elemento, as questbes estratégicas, €
representado pela complexidade, urgéncia ou relevancia estratégica. O ultimo
elemento, a seqiéncia de acdo, pode ser descrito pelas caracteristicas do processo
e pelas caracteristicas do resultado do processo. As caracteristicas do processo
compreendem o grau de racionalidade, de entendimento e participacdo dos
envolvidos. Ja as caracteristicas do resultado do processo compreendem a
velocidade de decisdo, o nivel de comprometimento e a qualidade da decisao.
Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) utilizam os itens questfes estratégicas,
caracteristicas do processo e do resultado do processo dentro do contexto de
formulagédo e de implementagdo estratégica separadamente para efeito de revisédo
da literatura.

Com excecdo do contexto ambiental, Hutzschenreuter e Kleindienst (2006)
consideram que os fatores dos resultados do processo de estratégia sdo 0s mesmos
dos fatores antecedentes, ou seja, 0 novo contexto ou a posi¢ao estratégica, novas
caracteristicas organizacionais e novo desempenho. Os fatores e suas relacdes
dentro do estudo do processo de estratégia sdo apresentados através de um modelo
integrado ilustrado na Figura 3. Dentro desse modelo, os autores apontam que 0s
estudos recaem em duas categorias. Na primeira, os estudos ficam contidos dentro
de um ou outro fator especifico. Na segunda, os estudos exploram as rela¢gdes ou
conexdes entre os diversos fatores apresentados no modelo. Esse modelo fornece
uma base para o que Pettigrew, citado por Hutzschenreuter e Kleindienst (2006),
chama de analise processual da estratégia, que busca responder 0s qués, porqués e

comos das relacdes entre antecedentes, processo e resultados.
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Figura 3: Modelo integrado do processo de estratégi  a
Fonte: Hutzschenreuter e Kleindienst, 2006.

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), com base no modelo apresentado
acima, expbem as principais questdes ou campos de pesquisa abordados pelos

estudos em processo de estratégia, apresentados no Quadro 1 a seguir.

Questdes ou campos abordados nos estudos em process o de estratégia

Influéncia dos antecedentes no processo de estratégia

Influéncia dos antecedentes nos resultados

Influéncia dos fatores do processo de estratégia em outros fatores do processo de
estratégia

Influéncia dos fatores do processo de estratégia nos resultados

Processo de estratégia

Caracteristicas dos estrategistas e 0 seu contexto pessoal e cognitivo

Formulagéo estratégica

Implementacao estratégica

Quadro 1: Principais questfes abordadas nos estudos em processo de estratégia
Fonte: Hutzschenreuter e Kleindienst, 2006.
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Ao analisar os estudos sobre processo de estratégia, Hutzschenreuter e
Kleindienst (2006, p. 701) avaliam a atencdo dada a implementacao estratégica:

Novamente, o conjunto limitado de estudos aponta para um forte
desequilibrio na pesquisa em processo de estratégia. A implementacao
parece ser vista apenas como uma questdo de detalhe operacional ou
ajuste tatico. O potencial da implementacdo como uma importante alavanca
para a efetividade do processo de estratégia, entretanto, tem sido
largamente negligenciado (traducéo nossa)”.

Analisando a evolucdo das pesquisas em processo de estratégia, os autores
observam que, no passado, maior atencdo era dada a topicos relacionados ao
planejamento estratégico, e os estudos eram em geral prescritivos. Atualmente o0s
topicos sobre planejamento abordam mais as relagbes com o desempenho e
trabalhos descritivos de praticas dentro das organizagdes. As pesquisas em
percepcdo e cognicdo dos estrategistas vém ganhando cada vez mais atencéo da
comunidade académica nas pesquisas sobre processo de estratégia.

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), também analisando o0s estudos
realizados, finalmente identificam as seis principais perspectivas ou escolas em cima
das quais se assenta 0 campo de estudo sobre o0 processo de estratégia: a racional-
mecanicista, a cognitiva, a perspectiva do alto escaldo, a perspectiva do médio
gerenciamento, a perspectiva organica e a microperspectiva. Na perspectiva
racional-mecanicista, 0 processo de estratégia representa uma seqiencial, racional
e analitica atividade, por meio da qual os gerentes devem avaliar o ambiente interno
e externo. A estratégia passa a ser o alinhamento das forcas e fraguezas internas
com as oportunidades e as ameacas externas. A perspectiva cognitiva reconhece os
limites da racionalidade dos individuos e explora 0s determinantes e as
consequéncias dos modelos cognitivos do tomador de decisdo que foram
desenvolvidos ao longo do tempo e estédo sujeitos a mudancas. A perspectiva do alto
escaldo tenta entender o papel da alta direcdo na escolha estratégica, no desenho
organizacional e no desempenho. Essa perspectiva considera que decisdes
dependem de processos anteriores de percepc¢ado e avaliagdo. Tenta-se explicar o

comportamento das organizacfes através do comportamento da alta direcdo. A

" Once again, the very limited set of studies points to the strong disequilibrium in strategy-process
research. Implementation seems to be seen as a matter of operational detail and tactical adjustments.
The potential of implementation as an important lever in strategy-process effectiveness, however, has
largely been overlooked.
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perspectiva da média geréncia argumenta que os resultados organizacionais sao
muito influenciados pelo que ocorre nos niveis médios das empresas. Os gerentes
meédios sdo vistos como atores estratégicos-chave. Os autores apontam que 0s
gerentes médios desempenham um papel essencial na implementacdo estratégica.
Devido a sua intermediéria posicdo entre a alta direcdo e os gerentes de linha, os
gerentes médios exercem grande influéncia na interpretacdo e transformacdo da
estratégia em acdes. JA a perspectiva organica adiciona uma visao dialética do
processo de estratégia, envolvendo racionalizacdo e estruturacdo do alto escalédo
com as iniciativas estratégicas que surgem dos niveis intermediarios dentro da
organizacdo. Essa perspectiva lanca um olhar para o desenvolvimento histérico da
empresa, observando os caminhos e o ritmo das mudancas. Essa escola, através de
varios estudos de caso longitudinais, prové uma visdo mais eclética e dinamica do
processo de estratégia. Finalmente, a microperspectiva conceitua estratégia como
acOes sociais, considerando que o valor é gerado nas microatividades dos membros
da organizacdo. Essa escola ressalta 0 que os varios atores envolvidos no processo
de estratégia realmente fazem e quais as técnicas e ferramentas usadas por eles.
Essa perspectiva se preocupa mais com a efetividade dos estrategistas do que com
a das organizacoes. Ela se preocupa também com o trabalho dos estrategistas e

como eles aprendem a fazé-lo.
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Pontos centrais deste capitulo
O processo de gerenciamento estratégico foi conceituado e ilustrado através do
modelo racional. As etapas desse processo foram apresentadas com destaque
para a formulacéo e para a implementacéo estratégica.
Outras escolas de pensamento sobre o processo de gerenciamento estratégico
foram apresentadas, com destaque para o trabalho das dez escolas de formacéo
de estratégias de Mintzberg e Lampel (1999)
Foi apresentada a evolucao atual da pesquisa em processo de estratégia, com
destaque para o modelo integrativo de Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), que
ressalta todos os fatores envolvidos nos estudos sobre o fenGmeno. As principais
guestdes abordadas nos estudos foram citadas.
Foi observado por Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) o desequilibrio existente
nos estudos envolvendo formulacdo e implementagdo estratégica, com este
altimo nao tendo sua relevancia no processo adequadamente reconhecida.
Foram apresentadas as perspectivas ou escolas em cima das quais se assentam
as pesquisas em processo de estratégia.
Este trabalho, de forma geral, adotara o modelo rac  ional do processo de
gerenciamento estratégico. Também serdo abordados a  Iguns aspectos das
escolas de posicionamento, planejamento, aprendizad o e cultural de
Mintzberg e Lampel (1999).
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3 MUDANCA ESTRATEGICA

Segundo Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1988), mudancas estratégicas sao
vistas como sequéncias de atividades, envolvendo individuos e grupos, que ocorrem
principalmente, mas nao somente, em decorréncia de mudancas no ambiente.
Essas atividades podem direcionar a organizagao para alteracbes em sua proposta
principal de negdcio, no foco dado aos mercados, na estrutura, na tecnologia e na
cultura. Os autores consideram essas mudang¢as como variaveis importantes para a
manutencao e desenvolvimento do desempenho competitivo.

Goes e Meyer (1990), considerando a variedade de termos, configuracdes ou
tipologias de estratégias, conceituam mudanca estratégica como uma mudanca
entre esses tipos ou configuracdes estratégicas. Dentro dessa perspectiva
configuracional da mudanca estratégica, os autores propdem um modelo conceitual
para o estudo desse fendmeno, ilustrado na Figura 4. Pelo modelo, as pressbes por
mudancas estratégicas se originam de duas fontes: as mudangas no ambiente e as
que ocorrem dentro das organizacdes (GINSBERG apud GOES; MEYER, 1990, p.
86). Através de estudo realizado no setor de saude em que foi aplicado o modelo da
Figura 4, os autores concluiram que a mudanca estratégica € um evento raro, € mais
freqiente em periodos de mudangas no ambiente e em organizacdes com baixo

desempenho.
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Mudancas no
Ambiente

Desempenho
Organizacional Mudanca Estratégica
*Frequéncia

*Magnitude

*Pressodes internas
*Pressdes externas

Mudancas na
Organizacao

Figura 4: Modelo processual de mudanca estratégica
Fonte: Goes e Meyer, 1990.

Chakravarthy, Galbraith e Kazanjian, citados por Ginsberg e Abrahamson
(1991), afirmam que mudancas na orientacdo estratégica sdo componentes
fundamentais para a adaptacdo das organizacOes. Para explicar por que essas
mudangas ocorrem, Ginsberg e Abrahamson (1991) destacam duas escolas
dominantes. Pela perspectiva da escola racional de pensamento estratégico,
mudancas estratégicas ocorrem por mudancas no ambiente. Os estrategistas
percebem essas mudancas, reconhecem novas opc¢des estratégicas, avaliam-nas e
fazem as escolhas apropriadas. Nessa perspectiva, o0 desempenho anterior da
organizacdo também é considerado um fator para a ocorréncia de mudancas
estratégicas. Ja pela perspectiva da escola interpretativa ou cultural, uma mudanca
estratégica ocorre como resultado de mudancas nos padrdes utilizados pelos
gerentes para construir seus ambientes. De acordo com essa perspectiva, pressoes
por reorientacdo estratégica ocorrem quando novos formatos de referéncia afloram
entre os gerentes, fazendo-os ver aspectos do ambiente que necessitam de

realinhamento. Ginsberg e Abrahamson (1991) apresentam um estudo que avalia a
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participacdo de dois tipos de atores na reducdo da resisténcia as mudancas
estratégicas: novos membros do time da alta direcdo e consultores externos. Ao
avaliar a participacdo desses dois atores, 0s autores apontam que ha dois tipos de
forcas que agem impedindo as mudancas na orientacéo estratégica. O primeiro tipo
impede o surgimento de novas perspectivas do ambiente que possam revelar
necessidade de realinhamento. No segundo tipo, novas perspectivas podem até
surgir, porém a inércia interna e a externa a organizacdo criam resisténcia a
mudanca. A ocorréncia de reorientacdo estratégica pode requerer a presenca de
participantes especificos na tomada de decisdo que agirdo nesses dois tipos de
forcas como agentes de mudanca. Ao final da pesquisa, Ginsberg e Abrahamson
(1991) concluiram que os dois atores, novos membros da alta direcdo e consultores
externos, desempenham papéis distintos como agentes de mudanca. Os resultados
sugeriram que 0s consultores externos sdo mais importantes em estimular novas
idéias e percepc¢bes por parte dos executivos principais. J& os novos membros da
alta direcdo sdo mais importantes na reacdo a inércia, ajudando a romper as
resisténcias internas na implementacédo das mudancas estratégicas.

Ketchen Jr. e Palmer (1999) associam a necessidade de mudancas
estratégicas ao desempenho ruim das organizacoes. Leker (2001) define mudanca
estratégica como uma mudanca que é especificamente anunciada pela alta geréncia
da organizacédo e também apresentada para o publico externo. Este autor apresenta
um estudo realizado em sessenta e cinco organizacdes, no qual destaca os
principais motivos citados para a mudanca estratégica:

a) expansao;

b) manutenc&o da competitividade;

C) resposta a uma situacgao critica,

d) integracéo;

e) oportunidade.

Leker (2001) também considera, em seu estudo, a existéncia de quatro tipos
de mudanca estratégica:

a) Expansionista: expansao e movimento ativo em direcdo a novos campos

de negdbcio;

b) Inovador: movimento para novos campos de negocio através da criacao de

novas plantas de produtos, introducdo de novas tecnologias e / ou novos

produtos;
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c) Realocador: direcionamento para um novo mercado juntamente com a

reducdo da importancia de velhos produtos ou antigos mercados;

d) Concentrador: centralizacao do foco no principal setor de negocio.

Seu estudo concluiu que os diferentes tipos de mudanca estratégica implicam
diferentes padrdes de desempenho, antes e depois da ado¢do da mudanca.

Van de Vern e Poole, citados por Rajagopalan e Spreitzer (1996), afirmam
gque mudanca estratégica € a diferenca ao longo do tempo na forma, qualidade ou
estado do alinhamento de uma organizacdo com seu ambiente externo. As
mudancas no alinhamento compreendem mudancas no contetdo da estratégia e no

ambiente externo e na organizacao para implementar as mudancgas no conteudo.

3.1 A pesquisa sobre mudanca estratégica

Rajagopalan e Spreitzer (1996) classificam a literatura sobre mudanca
estratégica em duas escolas de pensamento: a escola de conteddo e a escola de
processo. Pesquisadores dentro da primeira escola tém dado enfoque aos
antecedentes e as consequéncias da mudanca estratégica. Pesquisadores da
segunda escola tém dado enfoque no papel dos gerentes no processo de mudanga
estratégica. Segundo os autores, essas duas escolas se desenvolvem de forma
independente 0 que tem levado os estudos a obterem resultados contraditorios.
Algumas questdes que ainda permanecem sem respostas sdo (RAJAGOPALAN e
SPREITZER, 1996):

a) Que papel os gerentes desempenham na decisdo de iniciar ou ndo uma
mudanca estratégica?

b) Como os gerentes podem influenciar o processo de mudanca para alcancar
os resultados desejados?

Segundo os autores, esse acumulo de resultados contraditérios adiciona
pouco valor ao entendimento dos pesquisadores sobre mudanca estratégica. Assim,
eles propéem um modelo tedrico que integra ambas as escolas de contetdo e de
processo. Eles também classificam os estudos sobre mudanca estratégica através
de trés perspectivas: a perspectiva racional, a perspectiva de aprendizado e a
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perspectiva cognitiva. A primeira perspectiva encaixa-se na escola de conteudo,
enquanto as outras duas sao encontradas nos estudos da escola de processo.
Essas trés perspectivas (racional, de aprendizado e cognitiva) sdo também
encontradas dentro do estudo do processo de estratégia, conforme ja apresentado.
A perspectiva racional preconiza que a mudanca nas estratégias deve estar
ajustada com o contexto do ambiente e da organizagcdo da empresa para que tenha
sucesso. O ambiente e 0 contexto organizacional, nessa perspectiva, sdo assumidos
como objetivamente determinados e sdo manifestados como oportunidades e
ameacas (0 primeiro) e forcas e fraquezas (0 segundo). Esses contextos ndo podem
ser alterados pelas acdes gerenciais, as quais, juntamente com a cogni¢cédo, séo
tratadas como “caixas pretas”. Nessa perspectiva ndo ha muito espaco para a
experimentacdo e aprendizado dos gerentes. A perspectiva racional considera um
modelo de mudanca estratégica através dos seguintes componentes: condicdes e
mudancas do ambiente (contexto ambiental), condicdes e mudangas organizacionais
(contexto organizacional), mudancas no conteudo da estratégia e os resultados
organizacionais. Ao analisarem os estudos sobre mudanca estratégica dentro do
modelo racional, Rajagopalan e Spreitzer (1996) apresentaram as principais
relacdes entre os componentes investigadas, a maioria delas com resultados

contraditorios (Quadro 2)

Relacdes Investigadas pelo Modelo Racional de Mudan  ca Estratégica

Contexto do ambiente e mudancas no contetdo da estratégia

Contexto organizacional e mudancas no contetdo da estratégia

Mudanca estratégica e resultados organizacionais

Quadro 2: Relag@es investigadas pelo modelo raciona | de mudanca estratégica
Fonte: Rajagopalan e Spreitzer, 1996.

A perspectiva de aprendizado da maior destague ao papel das acdes

gerenciais no processo de mudanca estratégica.
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Ao contrario da perspectiva racional, de acordo com a perspectiva de
aprendizado, a mudanca estratégica € vista como um processo iterativo;
gerentes afetam as mudancas através de uma série de pequenos passos
desenhados para testar o ambiente e a organizacdo. Estes passos de
“aprendizagem” podem resultar em maior ou menor grau de mudanca no
conteldo da estratégia da empresa (RAJAGOPALAN; SPREITZER, 1996,

p. 56, traducéo nossa)18.

O contexto do ambiente e da organizagdo, nessa perspectiva, ndo € mais tido
como objetivamente determinado, mas considerado incerto e dinamico (QUINN apud
RAJAGOPALAN; SPREITZER, 1996, p. 57). A mudanca estratégica € vista como
evolutiva e iterativa, uma vez que o0s gerentes aprendem com suas experiéncias. O
modelo de mudanca estratégica dessa perspectiva considera, além dos elementos
listados na perspectiva racional, o novo elemento acgfes gerenciais. Um dos
importantes papeéis dos gerentes passa a ser avaliar o contexto ambiental e
organizacional para se obter um melhor entendimento desse contexto e suas
implicacbes para a organizagdo. Ao analisarem o0s estudos sobre mudanca
estratégica dentro do modelo de aprendizado, Rajagopalan e Spreitzer (1996)

apresentaram as principais relagdes entre os componentes investigadas (Quadro 3):

Relacdes Investigadas pelo Modelo de Aprendizado de Mudanca Estratégica

Contexto do ambiente e acfes gerenciais

AcOes gerenciais e contexto do ambiente

Contexto organizacional e acdes gerenciais

AcOes gerenciais e contexto organizacional

Acbes gerenciais e mudancas no conteudo da estratégia

Mudancas no conteudo da estratégia e acdes gerenciais

Mudanca estratégica e resultados organizacionais

AcOes gerenciais e resultados organizacionais

Resultados organizacionais e agdes gerenciais

Quadro 3: Investiga¢cbes do modelo de aprendizado de mudanca estratégica
Fonte: Rajagopalan e Spreitzer, 1996.

8 In contrast to the rational lens perspective, according to the learning lens perspective, strategic
change is viewed as an iterative process; managers effect changes through a series of relatively small
steps designed to probe the environment and the organization. These “learning” steps can result in
major and minor changes to the content of a firm’s strategy.
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Essa perspectiva apresenta a limitacdo de ndo conseguir separar 0 que Sao
as acles gerenciais e 0 que sdo as mudancgas no conteudo da estratégia.

Pela perspectiva de cognicdo, o papel da cognicdo gerencial € explicitado.
Nesse modelo, “0s processos interpretativos através dos quais 0s gerentes avaliam
0 contexto ambiental e organizacional s&o enfatizados” (RAJAGOPALAN;
SPREITZER, 1996, p. 62). O contexto ambiental e o organizacional s&o vistos
como fontes de informacdo que afetam o conteudo e a estrutura das cognicdes
individuais. O modelo de mudanca estratégica dessa perspectiva considera, além
dos elementos listados na perspectiva de aprendizado, o novo elemento cognigdes
gerenciais. Ao analisarem os estudos sobre mudanca estratégica dentro do modelo
de aprendizado, Rajagopalan e Spreitzer (1996) apresentaram as principais relacoes

entre os componentes investigadas (Quadro 4):

Relagdes Investigadas pelo Modelo de Cognicdo de Mu  dancga Estratégica

Contexto do ambiente e cognicfes gerenciais

Cognicdes gerenciais e a¢des gerenciais

Contexto organizacional e cogni¢des gerenciais

Acdes gerenciais e contexto organizacional

Acdes gerenciais e contexto do ambiente

Acdes gerenciais e mudancas no conteudo da estratégia

Mudancas no contetdo da estratégia e cognicdes gerenciais

Acdes gerenciais e cogni¢cdes gerenciais

Cognicdes gerenciais e mudangas no contetdo da estratégia

Mudanca estratégica e resultados organizacionais

Acdes gerenciais e resultados organizacionais

Resultados organizacionais e cogni¢des gerenciais

Cognicdes gerenciais e resultados organizacionais

Quadro 4: Investigagcbdes do modelo cognitivo de muda nca estratégica
Fonte: Rajagopalan e Spreitzer, 1996.

Na perspectiva cognitiva, como na de aprendizado, a mudanca estratégica é

um processo iterativo, deixando explicitas as relagbes dinamicas de aprendizagem e

¥ The interpretive processes through which managers enact the environmental/organizational context
are emphasized.
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reconhecendo os resultados ndo econdmicos desse processo (RAJAGOPALAN,;
SPREITZER, 1996). Uma limitacdo similar a da perspectiva de aprendizado € que,
nessa perspectiva, cognicdes e acdes gerenciais dificilmente sdo separadas das
mudancas no contetdo da estratégia.

Ao considerarem que as trés perspectivas reunidas fornecem um melhor
entendimento de todo o processo de mudanca estratégica que qualquer perspectiva
isolada, Rajagopalan e Spreitzer (1996) propfem a integracdo das trés perspectivas
em um modelo tedrico. Os componentes desse modelo, bem como as relacdes entre
eles propostas para investigacdo sdo apresentados na Figura 5. Os autores
discutem a contribuicdo tedrica desse modelo reforcando os pontos positivos de
cada perspectiva. No caso da perspectiva racional, o ponto forte é que ela ressalta
um aspecto crucial da realidade enfrentada pelos gerentes, a de que as mudancas
na estratégia devem se ajustar aos requerimentos do contexto externo e interno para
gue tenham sucesso. No caso das perspectivas de aprendizado e cognitivas, 0
ponto forte € que elas ajudam os pesquisadores a entender:

a) por que empresas diferentes respondem de forma diferente a contextos
similares (devido a diferentes cogni¢des e acdes);

b) como as empresas podem maximizar a efetividade de suas respostas

adaptativas (através de diferentes acdes gerenciais relacionadas com o

ambiente ou com a organizacao).
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Figura 5: Modelo integrado das trés perspectivas de mudanca estratégica
Fonte: Rajagopalan e Spreitzer, 1996.

Ainda sobre a pesquisa em mudanca estratégica, Goes e Meyer (1990)
afirmam que ha pouca concordancia a respeito dos processos pelos quais as
mudancas de configuragfes estratégicas ocorrem.

Sobre o modelo de pesquisa em mudanca estratégica, Whipp, Rosenfeld e

Pettigrew (1988, p.15) afirmam que:

O processo de perceber e avaliar a mudanca no ambiente e suas
implicacGes para novas estratégias, estruturas, tecnologias e culturas na
empresa é um processo organizacional e humano imensamente complexo,
no qual diferentes percepc¢des, busca por eficiéncia e poder, habilidades de
lideranca visionaria, o tempo de atuacdo correto e 0s processos sutis de
construcdo do momento para o0 suporte e implementacdo vigorosa da
mudanca, todos desempenham seu papel (traducdo nossa).

%0 The process of perceiving and then assessing environmental change and its implications for new
strategies, structures, technologies and cultures in the firm is an immensely complex human and
organizational process, in which differential perception, quests for efficiency and power, visionary
leadership skills, the vicariousness of chance, and subtle processes of additively building up a
momentum of support for change and then vigorously implementing change all play their part.
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Pontos centrais deste capitulo
A mudanca estratégica foi conceituada através do trabalho de diversos autores.
Alguns motivos para a mudanca foram apresentados, além de uma tipologia. Foi
destacado também o modelo conceitual utilizado Goes e Meyer (1990).
Através do trabalho de Rajagopalan e Spreitzer (1996) foram apresentadas as
diversas perspectivas do estudo de mudanca estratégica, com as caracteristicas,
vantagens e limitagbes de cada uma. Algumas questdes investigadas nesses
estudos foram ressaltadas. Ao final foi dado destaque ao modelo proposto pelos
autores que representam uma integragcédo dos modelos das trés perspectivas, que
se complementam, reduzindo as deficiéncias de cada perspectiva isolada.
Este trabalho adotarq, de forma geral, as perspecti vas racional e de

aprendizado da mudanca estratégica.
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4 IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Sera abordado, a partir de agora, o tema-chave do trabalho: Implementacéao
Estratégica. Inicialmente, serdo abordados 0s conceitos e a evolucdo dessa etapa
do processo de gerenciamento estratégico. Em seguida serd dado destaque a
relevancia dada pela comunidade académica ao assunto e a problematica do tema,
pelas dificuldades que as empresas encontram para implementar suas estratégias
com sucesso. Finalmente serdo discutidos os diversos modelos de implementacéo e
suas variaveis, através dos quais 0s autores apontam o caminho para superar as
dificuldades do processo e conquistar vantagens competitivas.

Inicialmente, é importante mais uma vez ressaltar que formulacdo e
implementacéo estratégica ndo séo etapas distintas do processo de estratégia, mas
sim etapas integradas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Formulagdo e
implementacgéo sdo etapas do processo de gerenciamento estratégico que sao inter-
relacionadas (HREBINIAK, 2005). Esse pensamento ndo diminui a importancia da
implementacdo estratégica, pois, mesmo considerando que a formulacdo e
implementacdo sdo realizadas em uma so etapa e de forma continua, ha sempre
planos que sdo estabelecidos e que devem ser postos em pratica. Neste trabalho,
para facilitar a compreenséao, essas duas etapas serédo abordadas de forma distinta.

4.1 Conceito, evolucao e relevancia

Segundo Wernham (1985), ndo ha um significado universal aceito sobre
implementacéo estratégica. Schultz e Slevin, citados por Wernham (1985), definem
implementagcdo como um conjunto revisado de processos decisorios incorporando
uma solucdo. Grinyer e Spender, também citados por Wernham (1985), definem
implementacdo como uma série de decisfes e acdes resultantes que comprometem
recursos para atingir os resultados almejados. Dessa forma, Wernham (1985)
destaca os aspectos comuns presentes nas definicdes acima:

a) um resultado esperado (ou mais de um);
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b) acdes elaboradas para o alcance dos resultados.

Wernham (1985) ressalta como o tema implementacdo estratégica evoluiu a
partir da tradicional literatura sobre estratégia. Esse autor destaca que o conceito de
gerenciamento estratégico originou-se a partir da abordagem econdémico-racional
das escolas de gerenciamento cientificas e classicas, pioneiras nesse estudo.
Segundo essa abordagem, a alta geréncia e seus planejadores tinham pleno
dominio dos processos internos das organizacdes e agiam racionalmente no
estabelecimento dos melhores planos estratégicos possiveis. O ambiente externo
instavel podia ser ignorado, uma vez que as mudancas, quando ocorriam, o faziam
apenas de forma discreta. Implementagdo era assumida como um aspecto néo
critico, e sempre passivel de alcance, pois era uma simples questdo de
monitoramento e controle de eventos durante a execucdo do plano. Essa visdo do
processo estratégico passou a sofrer evolugbes. O ambiente passou a ser
considerado mais instavel e o fator adaptacdo tornou-se chave nesse contexto.
Outros modelos do processo estratégico surgem, como o0 desenvolvido por
Mintzberg, que considera que muitas estratégias planejadas ndo séo realizadas e
que existem estratégias emergentes que passam a compor as estratégias
realizadas. Wernham (1985) afirma que essa abordagem tradicional do processo
estratégico considerava, de forma equivocada, que um plano estratégico, uma vez
estabelecido, se difundia pela organizacdo e todas as pessoas tinham o mesmo
entendimento e a mesma percepc¢ao da alta geréncia sobre a melhor forma de sua
execugao.

Dessa forma, no inicio, o processo de formulacdo estratégica era considerado
mais relevante para o sucesso das organizacdes. A formulacdo era alvo de maior
atencdo por parte dos pesquisadores, como podia ser observado nos trabalhos
académicos. Tamanho o desenvolvimento de modelos e ferramentas de formulacéo
estratégica que Hambrick e Cannella (1989) afirmam que os estrategistas possuem
a sua disposicdo uma grande variedade de ferramentas poderosas para auxilia-los
na formulacdo. Tais ferramentas, como analise da industria e dos competidores,
modelos de portifolios, teoria do ciclo de vida de produtos e analise das forcas e
fraquezas internas, sdo utilizadas hoje de forma muito abrangente. N&o parece ser a
auséncia de teoria e técnicas de formulacdo estratégica a causa de as organizagdes

nao conseguirem atingir seus objetivos.
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Com o tempo, a implementacdo estratégica comecou a receber maior
atencao, tanto dentro das organiza¢cdes quanto da comunidade académica. Mesmo
com todas as ferramentas e pesquisa sobre formulacdo estratégica, as empresas
ainda tém dificuldades na obtencdo dos resultados desejados. Dessa forma,
somente o processo de formulagdo estratégica passa a ndo garantir que as
empresas atinjam seus objetivos. Com o tempo, formulacdo e implementacéo
passam a ser consideradas como processos complementares, e esses dois
processos associados ao desempenho das organizagdes. A implementacdo da
estratégia torna-se fundamental para o processo de gerenciamento estratégico e
muitos passam a considera-la como processo mais complexo que a propria
formulacao.

Destacando a importancia da implementacdo de estratégias e criticando a
visdo pela qual uma estratégia, uma vez formulada pela alta geréncia, é facilmente
implementada, Wernham (1985) observa que uma organizacdo € composta de
varias unidades independentes, trabalhando em rotinas fixas preestabelecidas, e
gue ndo necessariamente tém a mesma percepcao das intencdes da alta geréncia.
A énfase encontra-se agora nas pessoas envolvidas e em como elas podem reagir
nas implicages politicas e até mesmo na inércia & mudanca que existe quando as
pessoas estdo envolvidas em suas tarefas rotineiras. Para ele, mais importante que
a estratégia em si, € 0 processo como um todo, como a realocagdo de recursos na
direcéo dos objetivos.

Varios autores confirmam a maior atencdo inicial dada a formulacéo
estratégica pela academia, como também a constatacdo da relevancia da
implementacédo. Covin, Slevin e Schultz (1994) ressaltam que a implementacédo da
estratégia € uma fase significante do processo do gerenciamento estratégico e que
esta comecando a receber uma atengdo mais abrangente dos pesquisadores. Varios
estudos séo realizados apontando a dificuldade das organizacbes em entregar 0s
resultados almejados e indicando que o problema pode estar na baixa capacidade
de implementacdo da estratégia. Esse tema é considerado complexo e muito
importante para o desempenho das organiza¢gbes (RAPS, 2004; HERACLEOUS,
2000; STERLING, 2003; HREBINIAK, 2005; CHARAN; COLVIN,1999; BEER;
EISENSTAT, 2000; ATHERTON, 1993; DRAZIN; HOWARD, 2001; FREEDMAN,
2003; GALPIN, 1997; MILLER, 1997; HOLMAN, 1999). Raps (2004) observa que a
real taxa de sucesso na implementacdo de um plano estratégico é somente de 10%
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a 30%. Heracleous (2000) afirma que, na maioria dos casos, 0s planos estratégicos
nao vao além do que eles sao originalmente: planos em vez de realidade. Para esse
autor, ha varias razdes para isso, porém a mais importante reside no fato de que é
muito mais facil pensar em que direcdo uma dada organizacédo deve se orientar que
efetivamente conduzi-la a essa direcdo. Sterling (2003) aponta que as empresas
freqientemente falham em operacionalizar suas estratégias. O autor cita um estudo
de 1999, Management Accountin, de Corboy e O’Corrbui, que conclui que
aproximadamente 70% das estratégias e planos estratégicos nunca séo
implementados com sucesso. Hrebiniak (2005) aponta que o problema de
desempenho ruim néo é de planejamento, mas tipicamente de execucao, ou seja, as
estratégias frequentemente ndo sao implementadas corretamente. Ainda segundo
este autor, implementar a estratégia € mais dificil que elabora-la. Um bom processo
de formulacdo estratégica e um detalhado plano de execug¢do ndo sdo garantia de
sucesso. Charan e Colvin (1999) apontam que, na maioria dos casos, 0s problemas
das organizacbes em atingir seus objetivos residem nas falhas na execucédo de
estratégias. Beer e Eisenstat (2000) afirmam que as empresas sabem que, para
serem competitivas, precisam desenvolver uma boa estratégia e executd-la com
sucesso. Entretanto, entre o ideal e a realidade da implementacdo, ha muitas
dificuldades. Atherton (1993) afirma que o melhor plano estratégico ndo passara de
um bom exercicio académico se nao for efetivamente implementado. Drazin e
Howard (2001) afirmam que existe uma importante conexdo entre formulacdo e
implementacdo da estratégia. Freedman (2003) também considera que h& lacunas
na implementacdo da estratégia que afastam as organizacdes dos objetivos
desejados. Galpin (1997) observa que transformar planos estratégicos em
resultados tangiveis pode frustrar até mesmo o mais experiente gerente. Miller
(1997) destaca a importancia da implementacdo da estratégia para o desempenho
organizacional.

Ressaltando ainda mais a relevancia da implementacédo da estratégia como
tema de estudo, Heracleous (2000) ressalta os custos de um fracasso nos esforgos
de implementacéo da estratégia:

a) desperdicio de quantidade significante de dinheiro e tempo;
b) reducéo na moral dos empregados;

c¢) reducéo da confianca na alta geréncia;
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d) reducdo na flexibilidade da organizagédo, pois uma nova tentativa de
mudanca encontrara ainda mais resisténcias dado o fracasso anterior.

Hrebiniak (2005) enfatiza ainda mais a relevancia da implementacdo da
estratégia apresentando um estudo de cento e sessenta empresas ao longo de um
periodo de cinco anos, que correlaciona o sucesso das organizagfes, além de
outros aspectos, com sua capacidade de execucdo ou de implementacdo da
estratégia.

Holman, citado por Macmillan e Tampoe (2000, p.186), a respeito da

importancia da implementacéo da estratégia, aponta que:

80% dos diretores acreditam serem bons estrategistas, mas somente 14%
acreditam que implementam bem as estratégias, de acordo com uma
pesquisa em 114 companhias internacionais feita pela Quest Worldwide. E
“execucdo estratégica” foi identificada como o mais valioso dos 39
resultados ndo financeiros medidos em uma recente pesquisa realizada
pela Ernst and Young em 275 gerentes americanos (traducso nossa). %

4.2 Obstaculos a implementacédo de estratégias

Vérios fatores, segundo Hrebiniak (2005), contribuem para que o processo de

implementacéo da estratégia seja extremamente dificil:

a) Os gestores sao treinados para planejar e ndo para executar. Eles tém
mais conhecimento sobre formulacdo estratégica que sobre
implementagdo. Isso pode ser constatado verificando os programas de
MBA que dao grande énfase em formulacéo e planejamento estratégico;

b) A implementacdo da estratégia ndo € uma parte simples e menos
importante do que o processo de gerenciamento estratégico. Ela necessita
de que sejam definidos responsaveis em todos o0s niveis da organizacao.
Muitas vezes a alta geréncia ndo da a implementacdo da estratégia a

mesma importancia dada ao processo de formulacdo. Para a alta

21 80% of Directors believe they have good strategies—but only 14% believe they implement them
well, according to a Quest Worldwide survey of 114 international companies. And ‘strategy execution’
was identified as the most valuable of 39 non-financial performance measures in a recent Ernst Young
survey of 275 US portfolio managers.
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geréncia, sua tarefa abrange apenas o planejamento estratégico. A
implementag&o acaba sendo deixada para os niveis inferiores;

c) Planejamento e implementacdo séo interdependentes. O processo de
implementacdo da estratégia comeca ja na fase de formulacédo. Ndo se
pode deixar para considerar os aspectos de implementacdo apos toda a
estratégia ser formulada. Formulacdo e implementagcdo sédo partes de um
processo integrado de gerenciamento estratégico. Essa visdo simultanea
€ muito importante, mas também dificil de atingir, representando um
desafio ao sucesso na implementagéao;

d) O processo de implementacdo ocorre durante um periodo maior que o
processo de formulacdo. Esse periodo mais longo torna o processo de
implementacdo mais arduo, pois facilita o desvio de foco e dificulta as
atividades de controle. Mais pressédo € colocada sobre os gestores e ha
mais oportunidades para o surgimento de eventos imprevistos que
poderao implicar alteracdes na estratégia,

e) A implementacao da estratégia € um processo e nao resulta de uma unica
acdo ou decisdo. Esse processo, entdo, pode ser fonte de vantagem
competitiva sustentavel para uma organizagdo, uma vez que € resultado
de atividades e sistemas internos e integrados e esta inserido na cultura
da organizacéo. Por esse motivo, torna-se muito improvavel a imitacao por
parte de outra organizacao;

f) O processo de implementagcédo da estratégia envolve muito mais pessoas
que o processo de formulacdo. Essa caracteristica realgca novas
dificuldades, como a necessidade de uma boa comunicacéo, alinhamento
da estratégia aos meétodos de incentivos da organizacao, alinhamento das
rotinas operacionais com as agodes estratégicas, necessidade de contornar
os fatores politicos internos, entre outros.

Estudos de varios autores, realizados através de pesquisa tedrica ou

empirica, levantaram os principais obstaculos a implementacdo da estratégia. Os
resultados de cada estudo bem como a descricdo da pesquisa realizada sao

apresentados no Quadro 5.
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AUTOR

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

COMO OS
OBSTACULOS
FORAM
IDENTIFICADOS

Hrebiniak
(2005)

Inabilidade em gerenciar efetivamente a mudanga ou superar
resisténcia interna a mudanca;

Estratégia que vai de encontro com a estrutura de poder existente;
Mau compartilhamento de informacdes entre individuos ou unidades
de negdcio responsaveis pela implementacao da estratégia;

Auséncia de comunicacao clara dos papéis e responsabilidades sobre
as decisdes e ac¢bes de implementacéo;

Estratégia pobre ou vaga;

Falta de sentimento de participacdo na estratégia e nos planos de
execucado entre os empregados principais;

Auséncia de modelos ou guias para direcionar os esforgos de
implementacdo da estratégia;

Auséncia de entendimento do papel da estrutura e desenho
organizacional no processo de implementacéo;

Inabilidade em gerar comprometimento ou concordéancia nas acfes
criticas de implementacéo;

Auséncia de incentivos ou incentivos inapropriados para apoiar 0S
objetivos de implementacao;

Insuficiéncia de recursos financeiros para implementar a estratégia;
Falta de suporte da alta geréncia na implementacao da estratégia.

Através de dois
surveys direcionados
a executivos de
empresas
americanas. O
primeiro envolveu o
Grupo Gartner e a
Wharton School. O
segundo foi realizado
através do programa
de Educacéo
Executiva da
Wharton School.
Através destes dois
surveys, uma lista
previamente
elaborada contendo
12 obstéaculos a
implementacado da
estratégia deveria ser
validada e
ranqueada.

Hambrick
e Cannella
(1989)

Limitacbes em recursos humanos e materiais;

Resisténcia a mudanca. A resisténcia pode ser politica, quando algum
membro da organizacdo sente que pode perder poder com a nova
estratégia; ideologica, quando algumas pessoas entendem que a
nova estratégia fere os valores atuais da organizag&o ou seus valores
proprios; cega, quando a resisténcia ocorre pela aversao a mudanca,;
Movimento da competicdo. Ac¢lBes imprevistas dos concorrentes
podem fazer com que a implementacdo de uma dada estratégia ndo
alcance os objetivos almejados. Pode ser necessério rever toda a
estratégia definida;

Resisténcia dos parceiros do negdécio, como fornecedores,
distribuidores e intermediarios, que podem ter seus interesses feridos;
Falta de suporte da corporacdo em relagdo a uma unidade de
negocio, por mudanca no ambiente ou por perda de confianca na
nova estratégia,;

Realocacgéo de recursos ndo alinhada com a estratégia;

Falha no desdobramento das acbes decorrentes da estratégia ao
longo das diversas subunidades da organizacdao;

Estrutura organizacional ndo alinhada com a estratégia;

Falta de alinhamento dos incentivos e politicas de remuneracdo com o
redirecionamento dos esfor¢os dos individuos para a nova estratégia;
Auséncia de avaliagdo dos novos valores, habilidades, competéncias
e atitudes necessarias para os individuos na implementacdo da nova
estratégia.

Através de um
estudo de caso
realizado na divisao
de produtos quimicos
de uma grande
empresa
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Continua

AUTOR

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

COMO OS
OBSTACULOS
FORAM
IDENTIFICADOS

Heracleo
us (2000)

» Plano estratégico mal formulado;

= Auséncia de envolvimento da média geréncia e demais empregados na
formulacdo estratégica. Isto provoca falta de compromisso e de
propriedade em relacdo a nova estratégia;

» Falta de confianca da média geréncia na nova estratégia ou falta de
confianga pessoal em executar de forma correta esta estratégia,

» Pouco tempo gasto pela alta geréncia na comunicacdo da nova
estratégia, reforcando os motivos que levaram a organizacdo a elaboréa-
la e apresentando as mudancas internas necessarias;

» Auséncia de énfase na preparagdo dos profissionais envolvidos na
implementacdo da estratégia nas novas habilidades e competéncias
necessarias;

» Auséncia de énfase na instituicdo de novos processos organizacionais
de selecdo, motivacdo e incentivos de individuos necesséarios a nova
estratégia;

= Auséncia de alinhamento e integracdo da nova estratégia ao longo das
areas funcionais da organizacgao;

» Resisténcia a nova estratégia por receio de perda de poder ou
influéncia;

= Auséncia de analise da cultura organizacional para identificar possiveis
obstaculos a implementacdo da estratégia e para a definicdo das
mudancas necessarias.

Através de revisao
de varios outros
estudos

Wernham
(1985)

» Deficiéncias na identificacdo de todos 0s recursos necessarios na
execucdo da nova estratégia;

» Auséncia de suporte da alta geréncia

» Resisténcia a mudanca

» Falta de alinhamento da estrutura organizacional com a nova estratégia;

» Histérico de fracasso na implementacdo de estratégia, o que pode
reduzir a confianca e a expectativa na implementacdo da nova
estratégia;

= Tamanho da empresa. Este fator deve ser considerado, pois pode
exercer grande influéncia no sucesso da implementacao da estratégia;

= Ambiente externo. Incertezas e até mesmo o potencial dos
competidores podem reduzir a confianga dos profissionais no sucesso
da implementacdo da nova estratégia.

Estudo de caso
realizado dentro da
British Telecom,
Reino Unido.

Beer e
Eisenstat
(2000)

= Falta de participacdo da alta geréncia na implementacdo da nova
estratégia;

= Auséncia de clareza na nova estratégia ou existéncia de varias
prioridades que se conflitam;

= Deficiéncias nas habilidades e competéncias da alta geréncia;

= Comunicacao vertical incorreta ou insuficiente;

= Coordenacdo inadequada entre funcdes e areas de negécio;

= Auséncia de lideranca adequada na média geréncia e no nivel
operacional e deficiéncia da alta geréncia no desenvolvimento destas
liderancas.

Obstaculos
identificados através
de uma abordagem
de pesquisa
chamada OFP
(Organizational
Fitness Profiling),
através da qual sédo
realizados estudos
dentro das
organiza¢des com o
envolvimento dos
préprios funcionarios
e apoio dos
pesquisadores.
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Concluséao

COMO OS
OBSTACULOS
FORAM
IDENTIFICADOS

AUTOR OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

= Falhas na comunicacao a respeito da necessidade da mudanca;

= Auséncia de comprometimento da alta geréncia no direcionamento
da mudanca estratégica;

= Auséncia de verificacdo, por parte da alta geréncia, do pleno
entendimento da nova estratégia e sua implementacao;

= Falta de alinhamento da estrutura organizacional e dos processos
decisorios com a nova estratégia,

= Falta de clareza na definicdo de papéis e responsabilidades;

Raps = Falhas no gerenciamento da mudanca;

(2004) = Auséncia de envolvimento e falta de énfase nas pessoas que
participam do processo de implementacao de estratégia;

= Recursos humanos inadequados;

= Sistemas de monitoramento e controle inadequados;

= Subestimativa do tempo necessério para 0 processo;

= Desconhecimento das complexidades envolvidas no processo;

= Mecanismos de incentivo inadequados;

= Pouca importancia dada aos sistemas de informagcdo no
monitoramento do progresso das acfes tomadas.

Através de
conhecimento
acumulado pelo autor

= Alocacéo de recursos inadequada;
= Insuficiente comprometimento

= Falhas na comunicacao; Pesquisa realizada
Sterling | = Estratégia mal formulada; através de entrevista
(2003) = Prioridades conflitantes; de CEOs de vérias
= Monitoramento ineficiente e definicdo de papéis e responsabilidades | organiza¢des
inadequada;

= Pouca utilizacdo de sistemas de informacéo.

Quadro 5: Sintese dos obstaculos a implementacgéo da estratégia
Fonte: Hrebiniak (2005), Hambrick e Cannella (1989) , Heracleous (2000), Wernham (1985), Beer e Eisenst at
(2000), Raps (2004), Sterling (2003).

O Quadro 6 destaca os obstaculos citados com maior frequéncia pelos

autores acima.

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA MAIS FREQUE NTES
Estratégia mal formulada
Estratégia desalinhada com a estrutura
Falhas na comunicacao da estratégia
Resisténcia a mudanca
Mecanismos de incentivo inadequados
Falta de apoio da alta geréncia
Alocacéao de recursos inadequada
Auséncia de envolvimento dos empregados chave na formulacdo e na

implementacéo da estratégia
Quadro 6: Obstaculos a implementacao da estratégia mais citados
Fonte: Hrebiniak, 2005; Hambrick e Cannella, 1989;  Heracleous, 2000; Wernham, 1985; Beer
e Eisenstat, 2000; Raps, 2004; Sterling, 2003.
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4.3 Situacao atual dos estudos sobre implementacao de estratégias

Apesar da maior atencéo que tem sido dada pelos pesquisadores aos estudos
sobre implementacdo de estratégias, ainda ha um desequilibrio ou lacuna se
comparados aos estudos sobre formulacdo estratégica. Essa afirmacdo €
corroborada por diversos autores. Embora haja alguns estudos empiricos sobre
formulagdo estratégica, pouco estudo de campo foi realizado em implementagéo
(BARDACH apud WERNHAM, 1985; HOFER apud WERNHAM, 1985; SCHULTZ e
SLEVIN apud WERNHAM, 1985). Okumus (2001) observa que estudos sobre areas
para futuras pesquisas no campo do gerenciamento estratégico indicam que ha uma
lacuna de conhecimento em implementacdo estratégica e, conseqientemente, mais
pesquisas S80 essenciais nessa importante area do processo de estratégia.
Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) apontam para um forte desequilibrio na
pesquisa do processo de estratégia considerando a relevancia da implementacéo e
a quantidade de estudos empiricos sobre o tema. Noble, citado por Okumus (2001),
afirma que ha uma forte necessidade por modelos conceituais sobre implementacéo
estratégica. Heracleous (2000) confirma que o0 processo de implementacéo
estratégica ndo tem recebido atencéo suficiente da comunidade académica.

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) afirmam que estudos comparaveis
tratando de questdes de implementacdo estratégica ainda sdo necessarios. Como
oportunidade de pesquisa, eles sugerem estudos que apliqguem pesquisas
longitudinais para mostrar se e como as caracteristicas de implementacdo mudam
de acordo com os fatores contextuais, fornecendo, dessa forma, uma visdo dinamica
do fenbmeno. Eles também sugerem pesquisas que relacionem as caracteristicas da
implementacdo com os resultados do processo, investigando, por exemplo, se existe
um nivel 6timo de alocacdo de recurso para a implementacdo; se é mais eficiente
organizar a implementacao através de projetos ou outros desenhos. Além disso, 0s
autores sugerem estudos que relacionem formulagéo com implementacgéo, definindo
critérios de medicédo do sucesso de uma decisdo baseada em sua implementacéo e
adocdo e tornando possivel definir uma combinacdo de caracteristicas de
formulacdo e implementacdo que dé os melhores resultados. Algumas questdes
colocadas por Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) sobre essa relagao apresentam-

se a sequir.



55

a) As caracteristicas da formulacdo estratégica sdo relevantes para a

implementagéo?

b) Diferentes estilos de formulacédo influenciam a implementacéo estratégica?

c) E a implementacéo estratégica responsavel pelas discrepancias entre as

estratégias planejadas e as realizadas?

Finalmente, Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) sugerem estudos
relacionando as caracteristicas da implementacdo com o desempenho da empresa.
Nesse aspecto sugere-se investigar os efeitos que a velocidade da implementacéao
tem em ambientes dindmicos. Implementacdes rdpidas aumentam o desempenho
das empresas? Ou fazem com que elas ignorem as mudancgas que estdo ocorrendo
no ambiente? Dessa forma implementacdes mais lentas e flexiveis seriam as

recomendadas para ambientes dinamicos?

Pontos centrais deste capitulo

= S&0 apresentados o conceito, a evolugéo e a relevancia da implementacéao de
estratégias.

= O tema é apresentado como complexo, importante para o desempenho das
organizacdes e problematico.

» S&o apresentados os diversos obsticulos a implementacdo estratégica a
partir de trabalhos de diversos autores.

= E apresentado o estagio atual dos estudos sobre implementacdo de
estratégias, destacando-se o desequilibrio existente em relacdo aos estudos
sobre formulacao estratégica e a lacuna de conhecimento em implementacao.

= E apontado por Okumus (2001) a forte necessidade de modelos conceituais
sobre implementacdo de estratégias. Hutzchenreuter e Kleindienst (2006)
ressaltam a necessidade de estudos que associem os fatores contextuais ao
processo de implementacdo e que associem as caracteristicas desse
processo com o0s seus resultados e com o desempenho da empresa.

» Busca-se com este trabalho contribuir para a reducd o das lacunas

apontadas acima.
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5 MODELOS DE ~IMPLEMENTA(;AO: ALINHAMENTO DAS VARIAV EIS DE
IMPLEMENTACAO

Segundo Okumus (2001), no inicio dos anos 80, varios modelos de
implementagao foram desenvolvidos, destacando-se principalmente os conceituais e
os descritivos. Cada modelo considera numeros e tipos diferentes de variaveis de
implementacdo. Okumus (2001) aponta que os estudos sobre o tema assumem que
€ preciso haver um alinhamento entre as varidveis para que a implementacéo tenha
sucesso. Os autores que desenvolveram os modelos também consideram que ha
continuas interacdes entre essas variaveis e sao essas interacdes que tornam a
implementacdo possivel. E objetivo deste trabalho descrever e analisar as
interacbes e o alinhamento entre as diversas variaveis de implementacdo e a
relacao entre esse alinhamento e o sucesso de todo o processo. Dessa forma, este
capitulo discutirda alguns modelos existentes e o alinhamento das variaveis de
implementacdo. O objetivo aqui € definir o modelo de implementacdo que sera
utilizado para nortear a pesquisa de campo e a analise do estudo.

O trabalho de Okumus (2001) apresenta um modelo inicial de implementacéao
integrando modelos ja propostos na literatura. A partir do desenvolvimento de uma
pesquisa qualitativa por meio de estudos de casos realizados em dois importantes
grupos de hotelaria mundial, o autor propés um modelo revisado que sera
apresentado aqui. Antes, porém, é importante ressaltar que Okumus (2001) afirma
que a maioria dos estudos anteriores apenas cita as variaveis de implementacéo e
as descreve individualmente e aponta sua importancia para 0 processo de
implementacdo. Nenhum desses estudos anteriores parece prover uma analise
detalhada das interagdes e influéncias entre as variaveis e como essas interagoes
influenciam o processo de implementacgéo.

Okumus (2001) lista dez variaveis de implementacéo a partir da revisdo de
estudos anteriores. Sao elas: formulacdo estratégica, incerteza ambiental, estrutura
organizacional, cultura, planejamento operacional, comunicacdo, alocacao de
recursos, pessoas, controle e resultados. Okumus (2001) observa que alguns
pesquisadores agruparam as variaveis de implementacdo nas seguintes categorias:
conteudo, contexto, processo e resultado. Esse agrupamento baseia-se no trabalho

de Pettigrew, citado por Okumus (2001), sobre gerenciamento de mudanca
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estratégica. Considerando as dez variaveis acima e o agrupamento citado, a Figura
6 apresenta o modelo de implementacdo baseado na integracdo de varios estudos.

Contexto
Ambiental

Incerteza em

Geral Incerteza no

Contexto Ambiente

Organizacional
Estrutura
Organizacional

Processo

) Organizacional
Planejamento Recurso

Operacional

Pessoas (recrutamento,

Conteudo da Estratégia treinamento e incentivos)

Resultado

Controle e

Comunicagéo
Feedback

Cultura
Organizacional

Figura 6: Modelo de implementacéo estratégica pela revisdo de varios estudos
Fonte: Okumus, 2001.

ApoOs andlise dos resultados de sua pesquisa, Okumus (2001) concluiu que as
variaveis identificadas pela revisao na literatura desempenham um papel crucial no
processo de implementacdo. Entretanto uma dificuldade apontada foi avaliar os
resultados do processo, se nos dois casos estudados a implementacdo atingiu os
objetivos desejados. Essa avaliacdo torna-se mais dificil se forem considerados
como resultados outros itens além dos planejados, como é o caso da experiéncia
adquirida para outros processos. Pelos resultados encontrados, 0 autor acrescenta
mais trés variaveis de implementacédo no conjunto previamente definido. A primeira é
a existéncia de implementacdo de multiplos projetos ou existéncia de multiplos
processos de implementagcdo. Essa nova variavel foi agrupada dentro da categoria
de conteudo da estratégia. A segunda variavel acrescentada é a utilizacdo de
consultores externos no processo de implementacdo e foi situada dentro da

categoria de processos. A terceira variavel adicionada é a aprendizagem
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organizacional. Experiéncias prévias e a capacidade de aprendizagem da empresa
exercem influéncia na implementacdo. Dessa forma, essa variavel ficou agrupada
dentro da categoria de contexto interno. Okumus (2001) justifica assim a presenca

dessa ultima variavel:

Isto € porque investigar o contexto interno de uma organizagdo em termos
de se seus executivos, gerentes e empregados possuem a habilidade de
aprender e superar as rotinas de resisténcia da empresa, pode prover idéias
mais profundas para o entendimento da implementacdo estratégica
(traducao nossa).

Acrescentando as trés novas variaveis de implementacdo, Okumus (2001)
sugere uma revisdo no modelo anteriormente apresentado. Essa revisdo é mostrada
na Figura 7. E importante destacar que esse modelo considera as interagdes entre

as variaveis e suas influéncias sobre o processo de implementacao.

Contexto externo
Incerteza do ambiente

Contexto interno _ ®

1 Estrutura organizacional (estruturas formais e informais e questdes politicas)

Cultura organizacional (ideologias dominantes, tradi¢fes, valores e padrdes)

(*) Aprendizagem organizacional (habilidade da organizacéo em aprender com 0 processo)

2
Processo da estratégia @
v Planejamento operacional (iniciagdo do projeto, planejamento, preparacao
— e atividades de direcionamento)
Contetido_ Alocacéo de recurso (recursos financeiros, tempo, informagéo e competéncias) ab)
da estratégia Comunicagdo (formal, informal, de cima para baixo, de baixo para cima, Resultado_©=
Decis&o estratégica lateral e externa) Resultados
(*) Implementagéo Pessoas (recrutamento, treinamento e incentivos) tangiveis
de miuiltiplos projetos Monitoramento e feedback (formal, informal, de cima para baixo, € intangiveis
de baixo para cima e lateral)
(*) Parceiros externos (provéem conhecimento e assistem
na construgéo de competéncias)

Notas:

*) Novas variaveis de implementagéao

(1)  As caracteristicas e os desenvolvimentos no ambiente externo influenciam o contexto estratégico e forcam as empresas a desenvolverem
novas iniciativas

(2) Os problemas e inconsisténcias no contexto interno requerem novos projetos

(3)  As caracteristicas e mudangas nas variaveis de contexto influenciam as variaveis de processo

(4) Todas as variaveis de processo séo utilizadas de forma continua

(5) a- As caracteristicas e mudangas no contexto interno e externo tém impactos nos resultados

(5) b - As caracteristicas das variaveis de processo e como elas sé@o usadas, determinam os resultados da implementagéo

Figura 7: Modelo revisado de implementacéo de estra  tégias e suas variaveis principais
Fonte: Okumus, 2001.

%2 This is because investigating the internal context of an organization in terms of whether its
executives, managers and employees have the ability to learn and overcome the company’s defensive
routines can provide further insights into understanding strategy implementation.
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Okumus (2001), de forma contraria aos estudos anteriores (AAKER apud
OKUMUS, 2001; HREBINIAK e JOYCE apud OKUMUS, 2001; STONICH apud
OKUMUS, 2001), destacou que, pelos resultados do estudo, os projetos dos casos
foram implementados sem que tenha havido um apropriado alinhamento entre a
estratégia e as variaveis de implementacdo. Para ele, ndo € factivel se alcancar o
alinhamento em um ambiente complexo e dinamico. O autor entdo coloca essa
questdo como oportunidade para futuros estudos: explicar como as organizacdes
estdo implementando suas estratégias sem um apropriado alinhamento entre as
variaveis de implementacdo. Entretanto € relevante ressaltar que 0s casos
estudados por Okumus (2001) representam implementacdes de projetos especificos
dentro das empresas e ndo a implementacdo de uma estratégia completa, o que
pode levar a resultados diferentes entre as duas situacdes. A cerca da importancia
do contexto sobre o processo de implementacdo, Okumus (2001) aponta que “[...]
dando enfoque apenas ao processo de implementag&o e ignorando o contexto mais
abrangente ndo se prové uma clara e holistica foto de todo o processo e de seus
desafios” (traducdo nossa)®.

Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1995), através de um estudo de caso
realizado na Hewlett-Packard (HP), analisaram o processo de implementacao
estratégica. A andlise considerou a existéncia das seguintes varidveis: contexto
externo e interno, a formulacao estratégica, a estrutura organizacional que migrou de
uma estrutura funcional para uma estrutura de times inter-funcionais, cultura e
processo. Dentro da variavel “Processo”, foram destacados os instrumentos de
monitoramento e controle presentes no gerenciamento da HP.

Raps (2004) considera que, no processo de implementacdo estratégica, a
empresa nao deve concentrar os esforcos somente na variavel “Estrutura
organizacional”. A implementacdo requer um ponto de vista integrado e outras
variaveis devem ser levadas em conta. Para Raps (2004), os fatores de sucesso ha
implementacdo estratégica residem nas seguintes variaveis: cultura, organizacao,
pessoas e instrumentos e sistemas de controle. O autor divide organizacdo em dois
subitens: estrutura e processos de fluxo de deciséo.

Macmillan e Tampoe (2000) consideram que para 0 processo de

implementacédo deve haver um alinhamento da nova capacidade organizacional com

8 Focusing on the implementation process alone and ignoring the wider context does not provide a
clear and holistic picture of the implementation process and its challenges.
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7

a nova estratégia. E essa nova capacidade é representada pelas seguintes
variaveis: cultura, estrutura, processos, gerenciamento e lideranca. Para que a
mudanca estratégica ocorra, € necessario ajustar cultura, estrutura e processos da
empresa através de gerenciamento e lideranca. E o autor distingue os dois ultimos
elementos. Lideranca € sobre conquistar o “coracdo” das pessoas envolvidas e
conduzi-las para a implementacdo da mudanca. Gerenciamento representa como as
tarefas integrantes do processo sdo coordenadas, se através de rotinas ou via
gerenciamento de projetos ou programas.

Hambrick e Cannella (1989) destacam cinco alavancas para uma
implementacéo efetiva de estratégias: alocagdo de recurso, programas e politicas
das subunidades que representam os planos de acédo desdobrados a partir da
estratégia de negocio, estrutura, recompensas e pessoas.

Miller (1997) diferencia as variaveis de implementacgdo, consideradas criticas
para o sucesso do processo, das variaveis que sdo apenas facilitadores. Para a
autora as variaveis criticas sdo®*:

a) suporte a implementacao;

b) o grau em que os objetivos e 0 sucesso da implementagcdo podem ser

definidos com clareza e mensurados;

c) clareza e especificidade em relacdo ao que tem que ser feito para se atingir

0s objetivos;

d) a receptividade da cultura organizacional em relacdo ao processo de

implementacgao;

e) a ocorréncia de eventos imprevistos favoraveis ao processo de

implementacéao.

Ja as variaveis que desempenham um papel secundario s&o%:

a) familiaridade ou experiéncia relevante em relacdo ao processo de

iImplementagéo;

b) prioridade;

c) disponibilidade de recursos;

d) estrutura organizacional;

e) flexibilidade.

4 Do original backing, assessability, specificity, cultural receptivitye propitiousness.
*® Do original familiarity, priority, resource availability, structural facilitation e flexibility.
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Galbraith (2002) destaca que um desenho organizacional adequado é fonte
de vantagem competitiva e que esse desenho deve respeitar alguns critérios
definidos pela estratégia de negocio da empresa, que determina os objetivos a
serem alcancados e as tarefas a serem executadas. O autor apresenta um modelo
de desenho organizacional, por meio do qual diversas alternativas de desenho
podem ser escolhidas, chamado “modelo estrela”. Nesse modelo, alternativas ou
politicas de desenho organizacional sdo agrupadas em cinco categorias:

a) Estratégia;

b) Estrutura;

c) Processos;

d) Recompensas;

e) Pessoas.

Galbraith (2002) argumenta que as politicas de desenho organizacional,
definidas para cada uma das categorias acima, devem estar alinhadas. Esse
alinhamento transmite uma clara e consistente mensagem para os empregados. O
autor também ressalta que essas politicas séo controladas pelos lideres e que elas
afetam o comportamento dos empregados, mostrando, dessa forma, que o0s
gerentes podem influenciar o desempenho e a cultura da empresa, com desenho
organizacional. Como esse modelo preconiza o alinhamento das categorias ou
variaveis organizacionais, e uma delas € a estratégia, é possivel concluir que uma
mudanca na estratégia ira demandar um novo alinhamento das variaveis no
desenho organizacional. Dessa maneira, um desenho organizacional adequado
passa a ser imperativo na implementacdo de estratégias e o modelo de Galbraith
(2002) torna-se uma importante referéncia para esse processo.

O trabalho de Okumus (2001) e o modelo de desenho organizacional de
Galbraith (2002) passam a ser as referéncias principais das variaveis que
influenciam o processo de implementagéo. Dessa forma, com base em trabalhos de
diversos autores, serdo discutidas, com detalhes, as principais variaveis de
implementacéo consideradas por este trabalho, listadas abaixo:

a) Estratégia;

b) Estrutura;

c) Processos;

d) Pessoas e cultura;

e) Recompensas;
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f) Recursos;
g) Resultados

5.1 Estratégia

5.1.1 Analise ambiental

Segundo Porter (1986), a formulacéo estratégica competitiva envolve quatro
fatores que devem ser considerados e que limitam as escolhas da organizagéo ou
aquilo que a organizagao pode realizar com sucesso. Esses limites sao divididos em
internos e externos. Os limites ou fatores internos sé@o os pontos fortes e fracos da
companhia e os valores pessoais dos principais implementadores. Como ponto forte
ou fraco é possivel considerar o perfil de ativos da empresa, seu perfil tecnoldgico, a
identificagdo da marca, recursos financeiros, etc. J& os valores pessoais sdo as
motivacfes ou necessidades que movem 0s principais executivos, 0s profissionais
responsaveis pela implementacao estratégica. Os limites ou fatores externos sao
determinados pela industria e por seu meio ambiente. Compreendem as ameacas e
oportunidades que definem o meio competitivo, com seus riscos e recompensas,
bem como as expectativas mais amplas da sociedade, refletindo o impacto sobre a
companhia de fatores como politica governamental, interesses sociais e outros. A

Figura 8 ilustra o contexto que deve ser observado para a formulacao estratégica.



Pontos Fortes e
Fracos da
Companhia

Fatores internos
a companhia

A 4

Valores Pessoais
dos Principais
Implementadores

Ameacas e
Oportunidades
da Industria
(Econdmicas e
Técnicas)

Estratégia

Competitiva

A

Fatores externos
a companhia

Figura 8: Contexto que deve ser observado na formul

Fonte: Porter, 1986.
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Porter (1986) também afirma que o ponto mais importante de uma formulacéo

estratégica competitiva é relacionar a empresa com seu meio ambiente. E o principal

aspecto desse meio ambiente é a industria ou as industrias em que a organizacao

compete. A estrutura industrial determina em que condicdes uma empresa ira

competir e quais as estratégias potencialmente disponiveis para ela. Dessa forma,

existem forcas externas a industria que, em geral, afetam todas as empresas. E

passa a ser fundamental para a competicdo as habilidades das empresas para lidar

com essas forcas. Segundo o autor, a intensidade da concorréncia em uma indastria

€ determinada por sua estrutura econémica e depende de cinco forcas competitivas

basicas, que sdo apresentadas na Figura 9 e que séo:

a) entrantes potenciais;

b) substitutos;

c) poder de negociacao dos compradores;

d) poder de negociagéo dos fornecedores;

e) concorrentes atuais.
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O conjunto dessas forgcas determina o potencial de lucro da industria, ou seja,
o retorno a longo prazo sobre o capital investido. Em cada industria, o conjunto das
cinco forcas atua de forma diferente, implicando um maior ou menor potencial de
lucro. Ha industrias em que as empresas obtém altos retornos e ha industrias em

que a competicdo é muito mais acirrada e os retornos ndo sdo téao altos.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de novos
entrantes

A4

_ Concorrentes _
Poder de negociagéo na Inddstria Poder de negociagéo
dos fornecedores dos compradores

v

Fornecedores Compradores

Rivalidade entre
as empresas
existentes

y

Ameaca de produtos
ou servigos
substitutos

Substitutos

Figura 9: Forcas que dirigem a concorréncia na indi  stria
Fonte: Porter, 1986.

Porter (1986) considera que os entrantes potenciais sao influenciados pelas
barreiras de entrada existentes, pela reacdo esperada dos atuais competidores e
pelo preco de entrada dissuasivo, que é o preco minimo hipotético do produto em
uma industria que equilibra os beneficios da entrada com os custos esperados para
superar as barreiras iniciais e as possiveis retaliagcdes. Se as barreiras séo altas, a
ameaca de entrada € pequena. As principais fontes de barreiras de entrada séo:

a) economias de escala;

b) diferenciacéo do produto;

c) necessidades de capital;
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d) custos de mudanca;

e) acesso aos canais de distribuicao;

f) desvantagens de custo independentes de escala, como a experiéncia;

g) politica governamental.

Porter (1986) considera que a rivalidade entre 0s concorrentes existentes
influencia o desempenho da industria e varias téticas sdo utilizadas, como
concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introducéo de produtos e aumento
dos servicos ou das garantias ao cliente. A intensidade da rivalidade depende de
véarios fatores estruturais e 0s concorrentes estrangeiros desempenham um papel
importante. Esses fatores estruturais sao:

a) equilibrio e quantidade de concorrentes;

b) crescimento lento na industria;

c) custos fixos ou de armazenamentos altos;

d) auséncia de diferenciacéo ou custo de mudanca,;

d) aumento de capacidade em grandes saltos;

e) concorrentes divergentes;

f) grandes interesses estratégicos;

g) barreiras de saidas elevadas.

Porter (1986) também caracteriza a competitividade e consequentemente a
rentabilidade da industria através do tamanho das barreiras de entrada e saida,

conforme mostrado na Figura 10.

Barreiras de Saida

Baixas Altas
©
©
©
= Bai Retornos Retornos
w aixas estaveis arriscados
% baixos baixos
(7]
©
=
o Retornos Retornos
8 Altas estaveis arriscados
altos altos

Figura 10: Barreiras e rentabilidade
Fonte: Porter, 1986.
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Quanto aos produtos substitutos, Porter (1986) considera que todas as
empresas em uma industria estdo competindo com industrias que fabricam produtos
substitutos. Esses produtos substitutos reduzem a rentabilidade da industria, pois
colocam um teto nos precos dos produtos dessa industria. E essa pressao sera
maior quanto melhor for a relagéo preco-desempenho do produto substituto.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores, Porter (1986) aponta que
tudo se baseia no quanto a pressao exercida pelo grupo comprador sera importante
para a rentabilidade de seu negdcio, no quanto esse grupo é importante para o
vendedor e na facilidade existente em se mudar de fornecedor. Sobre o poder de
negociacdo dos fornecedores, as circunstancias que, se verificadas, tornam o0s
grupos de fornecedores poderosos sao similares as dos compradores. E a mao-de-
obra também deve ser reconhecida como fornecedor, exercendo poder em muitas
industrias, reduzindo sua rentabilidade. Os fatores apresentados acima também
contribuem para aumentar o poder da mao-de-obra. Fatores adicionais de influéncia
no poder da mao-de-obra sdo seu grau de organizacdo e a impossibilidade de
expansdo de sua oferta escassa. O poder de negociacdo de compradores e
fornecedores pode mudar com o tempo ou através de mudancas estratégicas da
empresa, como € o caso da integracdo para frente e para trds (PORTER, 1986).

Porter (1986) observa que o governo exerce influéncia em todos os aspectos
estruturais da industria, direta ou indiretamente, e a analise de uma industria
somente estara completa ao se verificar como se da essa influéncia atualmente e no
futuro.

Dessa maneira, “uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia
em uma industria e suas causas basicas, a empresa esta em posicao para identificar
seus pontos fracos e fortes em relacdo a industria ” (PORTER, 1986, p. 45). Assim, a
estratégia consiste em posicionar a empresa em relagédo as causas basicas de cada
forca competitiva, ou seja, posicionar a empresa de forma defensével contra as
cinco forcas competitivas. Isto pode ser feito através de posicionamento,
movimentos estratégicos ofensivos e antecipacdo as mudancas nos fatores basicos

das forcgas.
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5.1.2 Tipos de estratégia: disciplinas de valor

Treacy e Wiersema (1995) abordam a disciplina necessaria em uma empresa
para que ela possa se tornar lider de mercado. Segundo os autores, para uma
empresa atingir esse objetivo, ela deve entregar niveis extraordinarios de valor a
grupos de clientes criteriosamente selecionados. Os autores consideram que néo €
possivel uma empresa ter sucesso sendo tudo para todos, sendo entdo necessario
encontrar o valor unico que somente ela pode entregar a um mercado escolhido. A
empresa precisa ter uma proposicdo de valor bem definida, que € aquilo que a
empresa declara que ir4 entregar aos clientes, ou seja, combinacéo de valores como
preco, qualidade, conveniéncia, desempenho, sele¢do, etc. Precisa ter um modelo
operacional devidamente associado ao valor. O modelo operacional reune o0s
processos operacionais, 0s sistemas gerenciais, estrutura e cultura para que a
empresa tenha a capacidade necessaria para cumprir sua proposi¢do de valor. As
combinagbes das proposicdes de valor com seu modelo operacional para se
conquistar a lideranca em um mercado sdo chamadas por Treacy e Wiersema
(1995) de disciplinas de valor. Na verdade, essas disciplinas podem ser
consideradas dimensfes de valor. Uma empresa, para se tornar destaque em seu
mercado, deve ter uma das dimensdes de valor altamente desenvolvida. Essa
dimensdo tem que ser a base para a existéncia da empresa. Entretanto isso néo
significa que a empresa deva descartar as outras duas dimensodes. As disciplinas de
valor séo:

a) Exceléncia operacional;

b) Lideranca de produtos;

c) Intimidade com o cliente.

A primeira disciplina de valor € a exceléncia operacional. Para Treacy e
Wiersema (1995), o objetivo das empresas operacionalmente excelentes é oferecer
o0 menor custo total a seus clientes de forma continua, durante todo o ano. Por
menor custo total, entende-se que a soma de todos os custos de uma transacao,
como preco, tempo de atendimento, conveniéncia e retrabalhos, € a menor possivel.
Além disso, o menor custo total pode também refletir menores custos futuros, a partir

da maior confiabilidade e durabilidade dos produtos.
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Segundo os autores, as empresas operacionalmente excelentes desenvolvem
um modelo operacional totalmente especifico e voltado para essa disciplina. 1sso
pode ser observado através dos ativos padronizados, da busca pela utilizacdo da
capacidade através da expansdo para outros locais e outros mercados, e dos
procedimentos operacionais eficientes. Qualquer diferenciacdo, qualquer processo
que dificulte a otimizagdo das tarefas, excesso de diversificacdo de produtos ou
variedade sao fatores indesejados por essas empresas, pois aumentam a
complexidade dos processos, a necessidade de controles e, em conseqiéncia, 0s
custos. Assim, o mercado para essas empresas é aqguele em que o cliente esta mais
interessado em preco que propriamente em opg¢des. As empresas operacionalmente
excelentes:

conhecem seus custos baseados em atividades e a lucratividade das suas
transacdes, e entendem cada aspecto da economia dos seus negécios. Sua disciplina

€ evidente em suas proposicBes de valor aos clientes e em seus modelos
operacionais. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 69).

As caracteristicas das empresas operacionalmente excelentes se refletem na
gestdo das pessoas que compdem a organizacdo. Geralmente nessas empresas
predominam o reconhecimento publico, o treinamento para a padronizacao e gestao
da rotina, o culto & austeridade e pouca ostentacdo. Essas empresas também obtém
0o maximo possivel do uso da tecnologia de informacdo para otimizar seus
processos, reduzir retrabalhos, e melhorar a medi¢cdo e monitoracdo dos processos
assegurando maior controle de qualidade e custo. Integracéo e colaboragdo passam
a ocorrer entre areas da mesma empresa e até mesmo entre 0s clientes e o0s
fornecedores dessas empresas. Com isso, aumenta-se a velocidade de producéo e
reduzem-se as duplicacbes com consequente reducdo de custos. O conceito de
logistica integrada também € largamente utilizado pelas empresas com foco em
exceléncia operacional, com reducdo de estoques intermediarios e grandes
economias de tempo, movimentos e dinheiro. As empresas operacionalmente
excelentes buscam continuamente formas “para aumentar a coordenagcdo e 0
controle sobre seus sistemas e para acelerar e simplificar tarefas individuais”
(TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 75). Quanto ao atendimento aos clientes, o lema é
atendimento instantaneo, sem esfor¢co e sem falhas. Com a exceléncia operacional,

as empresas ganham crescimento, mais ganhos de escala, maiores reducfes de
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custo e manutencao de precos baixos para gerar mais crescimento. Cria-se o circulo
Vvirtuoso.

A segunda disciplina de valor € a lideranca de produtos. As empresas que
buscam essa disciplina concentram-se em fornecer produtos cada vez mais
inovadores e com melhor qualidade. Essas empresas mantém seu departamento de
pesquisa e desenvolvimento sempre motivado a desenvolver novos produtos com
desempenho ainda melhor, mesmo que seus produtos atuais sejam sucessos no
mercado. Os clientes dessas empresas ndo esperam o melhor preco, mas sabem
gue encontrardo o melhor produto. Essas empresas possuem processos eficazes
voltados totalmente para o desenvolvimento de produtos inovadores. Essas
empresas sabem explorar muito bem o valor de seus produtos, conseguindo precos
mais elevados, aumentando o retorno sobre 0s investimentos.

O modelo operacional das empresas lideres em produtos é totalmente
diferente do modelo das empresas operacionalmente excelentes. Quando nas
tltimas, é fundamental o cumprimento de procedimentos, e a grande maioria dos
profissionais ndo necessita de autonomia; nas primeiras, o fundamental € a
manutencdo de talentos extraordinarios, com autonomia e flexibilidade suficientes
para uma maior motivacdo e para deixar fluir seu espirito criativo. Nas empresas
lideres em produtos, as tarefas sdo estruturadas para a criacdo de produtos e nado
para o desempenho de uma funcédo. Temas recorrentes nos dias de hoje, como
equipes de alto desempenho e organizacdes que aprendem, sdo muito importantes
para esse modelo operacional. Outro aspecto importante das empresas lideres em
produtos € que elas possuem uma grande capacidade de educar e preparar o
mercado para seus produtos pioneiros e inovadores. Esse cultivo de mercado
precisa caminhar junto com o desenvolvimento desses produtos pioneiros. Entre as
acOes de preparagdo do mercado estdao a realizagdo de grandes langcamentos, 0s
programas para 0s adotantes precoces e a educacdo em massa (TREACY;
WIERSEMA, 1995). As empresas lideres em produtos também possuem sua
estrutura voltada para o acompanhamento do ciclo de vida do produto, através do
uso de modernos sistemas de informacdo. Uma completa base de conhecimentos
também é fundamental para o processo de desenvolvimento continuo de produtos.

Nessas empresas, 0S processos estdo estruturados para favorecer a
resolucao de problemas e a reducédo de burocracia, a fim de aumentar a motivacao e

o fomentar o espirito criativo. Os recursos sdo movidos em direcdo das
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oportunidades mais promissoras. Assim, a estrutura organizacional é flexivel e os
processos robustos. Essa robustez € importante para manter a disciplina e
possibilitar uma eficiente coordenacdo sem reduzir a flexibilidade. Segundo os
autores, isso € conseguido por meio do foco em prazos apertados e da definicdo
clara dos resultados esperados; por meio da criagao de estruturas empreendedoras,
mesmo em empresas grandes; e por meio da disciplina nos momentos em que ela é
necessaria, como na fase final do processo de desenvolvimento de produtos, em
gue 0s prazos sdo mais apertados e o clima de trabalho pode ficar mais tenso. A
busca das causas das falhas ou dos desvios através de mapeamentos dos
processos e fluxos de trabalho é comum a essas empresas. As empresas lideres em
produtos também sdo obsessivas em reduzir o ciclo de desenvolvimento de seus
produtos. Um dos aspectos mais importantes para essas empresas € 0 processo de
atracdo e retencdo de talentos. Elas dedicam uma parte consideravel de seu tempo
para esse processo. O objetivo é encontrar as pessoas mais originais, melhores e
brilhantes. E a retencdo de talentos ocorre dando aos profissionais 0 que eles mais
gostam, ou seja, os desafios. Varias acdes sdo tomadas nessas empresas para
aumentar o nivel de desempenho.

A terceira e Ultima disciplina € a de intimidade com o cliente. A proposi¢ao de
valor dessa disciplina ndo estad em oferecer o produto mais barato ou o produto com
melhor desempenho. O foco aqui € na solugcdo, e na melhor solucédo total para
clientes especificos. Segundo os autores, “as empresas intimas com clientes nao
buscam transagfes Unicas; elas cultivam relacionamentos” (TREACY; WIERSEMA,
1995, p. 14). Essas empresas buscam um relacionamento intimo com o cliente e,
com isso, capacitam-se a fornecer servicos exclusivos pelo melhor conhecimento
desse cliente. Muitas vezes as empresas que desenvolvem essa disciplina abrem
mao de um lucro imediato para trabalhar o relacionamento, buscando resultado a
longo prazo, através da fidelizagdo do cliente e das oportunidades em mercados
inexplorados. Essa solucao total ndo necessariamente considera o melhor preco ou
o produto mais moderno, mas atende a uma gama muito maior de necessidade dos
clientes. As empresas intimas com os clientes fazem-nos obter 0 maximo possivel
dos produtos fornecidos através de servigcos realmente superiores. Essas empresas
consideram que o fornecimento ndo se encerra na entrega de um produto. Se o
cliente ndo souber utilizar corretamente esse produto ou ndo conseguir extrair o

maior retorno possivel, o fornecimento nado tera sido de sucesso. E essas empresas
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conseguem isso com uma atencdo personalizada, sem igual no mercado, a seus
clientes.

As empresas que desenvolveram com sucesso a disciplina de valor tornaram-
se peritas nos negocios de seus clientes e na criacdo de solugdes (TREACY;
WIERSEMA, 1995). Elas combinam ajuda no uso do produto, atuacdo na
transformacao dos processos subjacentes e responsabilidade pelos resultados. Para
isso a empresa deve ser orientada a mudancgas. Sua estrutura € caracterizada pela
descentralizacdo com a existéncia de equipes e processos Vvoltados para
determinados clientes ou grupos de clientes. Isto confere as pessoas maior
flexibilidade e autonomia para atender aos clientes de forma personalizada. Surgem
as equipes de contas e grupos especializados de atendimento a suporte a produtos.
Essas empresas utilizam estruturas baseadas em matrizes e em equipes, para que
essa flexibilidade seja conseguida. Tais empresas investem muito em conhecimento
nos processos dos clientes. A linha de produtos dessas empresas € caracterizada
por ser mais ampla, flexivel, para poder ser customizada de acordo com a
necessidade de cada cliente especifico. Para saber cada vez mais sobre os clientes
e para um melhor gerenciamento de cada conta, as empresas intimas com o cliente
contam com sistemas de tecnologias avancados e voltados para a gestdo de
relacionamentos.

Como nas outras disciplinas, as empresas que buscam a intimidade com o
cliente devem atrair e reter os talentos corretos. Esses profissionais devem ser
capazes de conhecer continuamente novos paradigmas e novas técnicas que
podem afetar os negoécios de seus clientes. Eles devem possuir grandes
qualificacbes para efetuar mudancas significativas nas organizacdes dos clientes.
Eles devem ser adaptaveis, flexiveis e multitalentosos, experimentados e inventivos.
Geralmente, essas empresas sao caracterizadas por uma grande diversidade de
qualificagbes e estilos, uma vez que atendem a um leque muito grande de clientes
com caracteristicas e necessidades diferentes. A empresa intima com o cliente
apresenta uma cultura muito forte voltada para o atendimento e para a
institucionalizagdo do conhecimento. Através do contato com varias empresas e com
melhores praticas, cria-se uma base de conhecimento fundamental para a evolucéo
das solucbes a fornecer para os clientes. Um dos pilares dessa disciplina sdo a

reunido e a difusdo do conhecimento para os profissionais de atuacdo com 0s
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clientes. Essas empresas também utilizam redes de capacidades de produtos e
servigos para se manterem atualizadas e para a difusdo do conhecimento.

Treacy e Wiersema (1995) apontam as dificuldades existentes em se escolher
a melhor disciplina de valor. Para eles ndo se trata da escolha de uma meta
estratégica. A definicdo da disciplina ser4 a esséncia da existéncia da empresa,
norteando todos os processos e agdes. Os autores também apontam que para essa
definicdo a empresa nao deve inicialmente verificar suas competéncias essenciais.
Ela precisa escolher que valor entregar para o cliente e em que mercado entregar
esse valor. A partir dai, ela podera identificar suas competéncias essenciais para
desenvolver o melhor modelo operacional. Para escolher uma disciplina de valor, a
empresa inicialmente precisa compreender a posi¢ao atual da empresa e as causas
dos problemas existentes. Nesse aspecto, € fundamental entender as dimensdes de
valor consideradas pelos clientes no mercado de atuacdo da empresa e qual a
posicdo da empresa comparativamente aos concorrentes em relagdo a cada uma
dessas dimensdes. Em seguida, a empresa precisa desenvolver novas alternativas
de proposicéo de valor e modelos operacionais compativeis. Finalmente a geréncia
precisa se comprometer com a disciplina de valor escolhida e iniciar o processo de
mudancas necessarias para o desenvolvimento do modelo operacional adequado.

Os autores afirmam que as empresas tém sucesso na implementagcédo de uma
disciplina de valor porque comunicam sua proposi¢ao de valor e suas implicacdes no
modelo operacional de forma clara e acessivel. Contratacbes de profissionais,
mecanismos de reconhecimento e premiacao, simbolismos s&o todos voltados para
0 assentamento da disciplina de valor escolhida. Ferramentas e recursos sdo dados
aos funcionarios para que ndo haja obstaculos as acdes necessarias para uma
determinada disciplina de valor.

Treacy e Wiersema, (1995) destacam que para cada disciplina de valor ha
desafios distintos para a sustentacao da liderancga, além da propria acomodacao que
pode atingir empresas de todas as disciplinas. Para a exceléncia operacional, o
desafio estda em manter sempre ativos padronizados para atingir o maximo possivel
de eficiéncia. A substituicdo de ativos ou até mesmo a obsessao por ativos cada vez
mais eficientes podem ser uma ameaca a empresas com essa disciplina. Para as
empresas lideres em produtos o desafio esta em buscar sempre produtos realmente
inovadores e que fardo diferenca no mercado. Com o tempo, 0s profissionais

especializados de uma empresa tendem a ficar cegos em relacdo ao que o mercado
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realmente demanda; ainda mais que este mercado é cada vez mais voluvel.
Finalmente, para as empresas intimas com os clientes, o desafio esta em oferecer
solucbes totais realmente inovadoras e nao solugcdes ja vulgarizadas pela
concorréncia. Também € importante que as empresas mantenham limiares de
desempenhos nas outras dimensdes de valor. Nao se deve investir em excesso
nessas outras disciplinas. Porém niveis minimos de desempenho devem ser

atingidos.

5.1.3 Estratégia e implementacao

A estratégia, segundo Galbraith (2002), define os objetivos e as metas que
devem ser alcancados pela organizagcdo, bem como a misséo e valores a serem
perseguidos; é ela que define a direcdo basica da empresa. E a estratégia que
estabelece os critérios de escolha das variaveis organizacionais que tanto afetam a
implementacéo estratégica, influenciando em seu sucesso ou fracasso.

Hambrick e Cannella (1989) consideram que uma estratégia bem concebida é
aguela que se pode implementar e, para isso, a implementacdo deve ser
considerada durante o processo de formulacdo e ndo depois. “A tendéncia de tratar
formulacdo e implementacdo como duas fases separadas esta na raiz de muitas
estratégias que falharam” (HAMBRICK; CANNELLA, 1989, p. 278, traducao
nossa)®®. Segundo os autores, embora as pessoas que estdo definindo a estratégia
nao precisem detalhar todos os aspectos da implementacdo nesse momento, elas
tém de ser capazes de olhar adiante para identificar quais serdo 0s maiores
obstaculos a implementacdo e se a estratégia pode ser colocada em pratica
realmente. E uma das formas de se conquistar isto € pela participacdo, na escolha
da estratégia, do maior nimero possivel de pessoas que atuardo na implementacao.
E entdo muito importante colher informacdes dessas pessoas sobre o melhor
caminho que a empresa deve seguir, conforme depoimento de Hambrick e Cannella
(1989, p. 280):

% A tendency to treat formulation and implementatatwo separate phases is at the root of mangdfail
strategies
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Pode nédo ser possivel haver concordancia universal em relagdo a nova
direcdo estratégica, mas obter o maior quantidade possivel de informacdes
dos empregados espalhados pela empresa, aumenta a qualidade das
escolhas, levanta questdes criticas para a implementacdo e torna os
individuos envolvidos mais receptivos com a nova estratégia (traducao
nossa)”’ .

Hambrick e Cannella (1989) finalmente ressaltam que durante a escolha da
estratégia também € fundamental para o sucesso da implementacdo levantar e
entender os obstaculos-chave a esse processo. As a¢fes de implementacdo e as
adequacdes nas variaveis de implementacdo serdo mais efetivas se esses
obstaculos previamente discutidos forem levados em consideracéao.

Para Beer e Eisenstat (2000), uma estratégia clara com prioridades claras
elimina um obstaculo & implementacdo ao mesmo tempo em que deixa a empresa
com uma forte capacidade de se tornar rapida e agil. Para eles, a alta direcdo deve
formular a estratégia em grupo e passar um tempo significativo discutindo a
estratégia com os niveis inferiores.

Hrebiniak (2005) aponta que os resultados de implementacdo podem ser
negativamente influenciados por problemas que surgem de falhas no processo de
formulacédo estratégica ou de falhas na estratégia. Para o autor, uma boa estratégia
deve ser clara, objetiva, bem comunicada e entendida por todos na organizacao. Ela
depende da capacidade da empresa de entender sua industria e seus competidores
e da capacidade de desenvolver recursos e capacidades que a guiardo para uma
posicdo competitiva favoravel. A andlise interna e externa proposta pelo autor j& foi
apresentada anteriormente neste capitulo. Um grande risco a implementacéo
estratégica citado pelo autor € assumir premissas durante a formulacdo que se
mostrardo equivocadas no futuro.

Hrebiniak (2005) também considera que a estratégia da unidade de negdcio
deve ser consistente com a estratégia corporativa e uma deve suportar a outra.
Além disso, o papel da unidade de negdécio deve estar claro, seja como geradora de
caixa, seja como adepta da estratégia de diferenciacdo, por exemplo.

Finalmente, Hrebiniak (2005) argumenta que uma estratégia escolhida
demanda o0 desenvolvimento de habilidades organizacionais, recursos,

competéncias e capacidades. Para ilustrar seu ponto, o autor apresenta no Quadro 7

"It may not be possible to obtain universal agreement with a new strategic direction, but widespread
inputs improve the quality of the choices, raise critical implementation issues, and make the involved
individuals more receptive to the new strategy, once chosen.
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algumas demandas de duas estratégias genéricas: lideranga em custo e
diferenciagao.

DEMANDAS DAS ESTRATEGIAS

Lideranca em Custo Diferenciacdo

Investimento de capital em tecnologia e

i Efetiva engenharia de produtos
equipamentos

Necessidade de volume, padronizacéo e . .
Enfoque em pesquisa e desenvolvimento

repeticao.
Enfoque em economia de escala e|g .
Enfase em marketing e propaganda
escopo
Desenvolvimento e utilizacdo de métodos | Preocupacdo com qualidade e garantia
apropriados de controle da qualidade
Sistemas de Tl efetivos Estrytyra organizacional favorecendo a
eficacia

Estrutura organizacional favorecendo a , ~ .
Aproximacao com os clientes

eficiéncia
Incentivos e controles que suportem |Incentivos que suportem diferenciacéo de
reducao de custo produtos e servicos

Quadro 7: Demandas especificas para cada tipo de es  tratégia
Fonte: Hrebiniak, 2005.

5.2 Estrutura

Ao falar de estrutura e seu alinhamento com a estratégia no processo de
implementacgdo € imperativo apresentar os paradigmas de que estratégia determina
a estrutura ou vice-versa. Essa discusséo iniciou-se com o tradicional trabalho de
Chandler (1962), que apontou que a estrutura segue a estratégia. Segundo ele,
mudancas na estratégia demandam mudancas na estrutura. A tese de Chandler
(1962) encontrou suporte de diversos autores (HARRIS; RUEFLI, 2000), entre eles
Andrews que, citado por Harris e Ruefli (2000, p.589), ressaltou que “a estratégia
corporativa deve dominar o desenho da estrutura corporativa” (tradugéo nossa) %.
Apesar da grande aceitacdo do ponto de vista de Chandler (1962), ha um ramo na
literatura que considera que a estrutura determina a estratégia (FREDRICKSON
apud HARRIS; RUEFLI, 2000). Varios autores argumentam que a estratégia segue a

8 Corporate strategy must dominate the design of organization structure.
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estrutura porque esta impde limites ao processo de decisdo e as opcgdes
estratégicas (CHILD apud HARRIS; RUEFLI, 2000; GALBRAITH; NATHANSON
apud HARRIS; RUEFLI, 2000). Uma importante consideracdo sobre esses dois
paradigmas é a de Mintzberg (1990), que argumenta que, embora a estratégia possa
determinar mudangas na estrutura, a estrutura também pode desempenhar um
papel importante na determinacdo da estratégia, pela restricdo das opcgoes,
condicionando e guiando as decisfes estratégicas. Segundo Mintzberg (1990),
defender que a estratégia deve preceder a estrutura representa defender que a
estratégia deve preceder a todas as capacidades j4 estabelecidas na organizacao.
Mintzberg (1990, p. 183) conclui que “[...] estrutura segue a estratégia como o pé
esquerdo segue o direito ao caminhar. Em efeito, tanto a estratégia quanto a
estrutura dédo suporte a organizacdo. Nenhuma tem precedéncia” (traducdo nossa)
29 Concordando com a posicéo de Mintzberg (1990), este trabalho dara destaque ao
alinhamento entre estratégia e estrutura como dois elementos que se inter-
relacionam.

Galbraith (2002) aponta que a estrutura determina a distribuicdo de poder e
autoridade dentro de uma organizagdo. Para se determinar a estrutura de uma
organizacdo é preciso analisar suas dimens@es: especializacdo, forma, distribuicdo
de poder e departamentalizacéo.

A especializacdo refere-se aos tipos e quantidades de especialidades
necessarias para se executar um trabalho. Geralmente, a especializacdo € maior em
tarefas que exigem maior conhecimento. Entretanto uma maior especializagao
também dificulta as atividades de integracdo e coordenacdo. Dessa forma, em
tarefas que requerem menores niveis de habilidade, a tendéncia é para uma menor
especializacdo, seja através da automacédo das atividades, da subcontratacdo ou da
rotacao de trabalho.

A forma de uma estrutura é determinada pelo niumero de pessoas existente
nos departamentos de cada nivel hierarquico. A forma também determina o nimero
de niveis hierarquicos. Segundo Galbraith (2002, p. 19), “guanto mais pessoas
houver por departamento, menor a quantidade de niveis hierdrquicos” (traducéo

nossa)®*. O nimero de pessoas em um departamento também determina a

2% Structure follows strategy as the left foot follows the right in walking. In effect, strategy and structure
both support the organization. None takes precedence.
% The more people per departament, the fewer the levels.
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abrangéncia de controle ou de supervisdo do gerente. A tendéncia atual é por uma
estrutura mais horizontal e com maior abrangéncia de controle, que pode ser
conquistada através de mais delegacdo de atividades ou através de times
autogerenciaveis.

A distribuicdo de poder se refere a dois conceitos. O primeiro é a distribuicao
vertical de poder e autoridade para tomada de decisdo. Nesse primeiro conceito, a
distribuicAo de poder pode ser definida por uma estrutura centralizada ou
descentralizada. Essa variavel é definida de acordo com a estratégia escolhida. O
segundo conceito é a distribuicdo horizontal de poder. Nesse caso, o poder €&
deslocado para aquele departamento que lida com as questdes mais criticas a
estratégia da organizacdo. Uma estratégia mais voltada ao cliente requer que o
poder para tomada de deciséo seja deslocado para as unidades que tenham contato
direto com o cliente, para citar um exemplo.

Em relacdo a estrutura centralizada ou descentralizada, Hrebiniak (2005)
argumenta que é necessario definir o balanco adequado entre as duas opcoes. Esse
balanco sera determinado pela estratégia escolhida. Segundo o autor, uma estrutura
centralizada ou descentralizada dependera da necessidade de eficiéncia e também
de eficacia da organizacdo. Se o foco da organizacdo for a eficiéncia (“fazer as
coisas de forma correta”), na criacdo de expertise e no compartilhamento de
recursos ou capacidades, sua estrutura devera enfatizar a centralizacdo. Se o foco
for a eficacia (“fazer as coisas corretas”), sua estrutura devera enfatizar a
descentralizacdo, uma vez que a estrutura descentralizada poderd cuidar da
execucao estratégica de forma mais rapida (se a estratégia for de maior proximidade
com os clientes ou mercados, por exemplo), a despeito de uma menor exceléncia
operacional. O tipo de estratégia, também segundo Hrebiniak (2005), determina a
estrutura centralizada ou descentralizada. Assim, estratégias de baixo custo
favorecem a estrutura centralizada, enquanto estratégias de foco (em produto,
mercado, regido geografica) ou de diferenciacéo favorecem a descentralizacdo. Uma
estratégia global, com demandas de integracéo global, pode favorecer o surgimento
de uma estrutura hibrida, com fun¢des centralizadas e areas descentralizadas, como
ocorre nas organizacdes matriciais. Organiza¢cées com negoécios inter-relacionados
tanto em mercado quanto em tecnologia também tendem a ter uma estrutura
centralizada, ao passo que a baixa inter-relacdo favorece a descentralizacao.

Finalmente, a medida que a organizacdo cresce, ha uma tendéncia para a
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descentralizagdo, uma vez que se reduz essa organizagao em partes menores, com
maior facilidade de gerenciamento. Como sera visto a seguir, uma estrutura
centralizada ou descentralizada estd intimamente relacionada com a
departamentalizacéo.

A departamentalizacdo, segundo Galbraith (2002), refere-se a escolha de
departamentos que irdo integrar os trabalhos especializados e formar a hierarquia da
empresa. A escolha do tipo de departamento é feita para cada nivel hierarquico. Ha
varios tipos de departamentos, cada um sendo apropriado para certas situacdes. A
estratégia e o tamanho da organizacdo irdo condicionar a escolha. As diversas
estruturas existentes, definidas pelo tipo de departamento, séo:

a) estruturas funcionais;

b) estrutura por produtos;

c) estruturas segmentadas a mercados (ou clientes);

d) estruturas geograficas;

e) estruturas por processos.

As estruturas funcionais sdo organizadas em torno de atividades ou funcoes.
As organizagbes funcionais possuem varias vantagens, como reunir todos os
profissionais de um tipo, garantindo maior consolidacdo do conhecimento e um
maior nivel de especializa¢do; maior economia de escala, tanto nas atividades de
manufatura quanto nas atividades de apoio, como compras centralizadas;
organizacbes com departamentos funcionais também promovem maior
padronizacdo e reduzem duplicidade de trabalhos. As organizagbes funcionais
também apresentam fraquezas: se a empresa possui uma grande variedade de
produtos, servicos, canais e clientes, uma estrutura apenas funcional sobrecarrega o
time de lideranca, pois se aumenta, em muito, a necessidade de coordenacéo e
integracdo; numa estrutura funcional cria barreiras entre as diferentes fungoes,
inibindo processos inter-fun¢cdes como o langamento de um novo produto. Em suma,
uma organizacao funcional € mais apropriada para empresas que necessitam de um
conhecimento proprietario e ganho de escala, com pouca variedade de produtos e
mercados e com ciclos de desenvolvimentos e de vida de produtos longos. Em
industrias onde o tempo de resposta a mudangas é fundamental, outras estruturas
sao requeridas.

As estruturas por produtos geralmente surgem quando uma empresa

diversifica sua linha de produtos e essas proéprias linhas j& atingem um nivel minimo
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de ganho de escala. Formar departamentos ou divisdes em torno de produtos é a
melhor forma de reduzir seu ciclo de desenvolvimento. Estrutura por produto é a
escolha-padrdo para estratégias de diversificacdo de produtos e lancamentos de
novos produtos. Entretanto, com essa estrutura, ha riscos de duplicidade ou baixa
otimizacao de recursos (pontos fortes da estrutura funcional). Outra fraqueza dessa
estrutura é a possivel perda de economia de escala. Como nem todas as func¢des
podem ser divididas em unidades de produtos, algumas sdo mantidas centralizadas
e compartilhadas, surgindo, entdo as estruturas hibridas, com componentes
funcionais e também orientados a produtos. Um grande desafio da estrutura por
produtos surge quando ha clientes que compram mais de uma divisdo de produtos
da mesma empresa. Esse cenario forca as empresas a criar estruturas segmentadas
a mercados ou a clientes na linha de frente dos negdécios como complemento as
estruturas por produtos na retaguarda. Essa estrutura hibrida é chamada estrutura
frente-retaguarda. As estruturas por produtos podem ter suas fraquezas minimizadas
por processos funcionais laterais, por funcdes centralizadas e pelo modelo frente-
retaguarda.

As estruturas segmentadas por mercado sao as que apresentam maior
crescimento em popularidade. Isso ocorre devido a alguns fatores: aumento do
poder de compra dos consumidores; declinio de escala na manufatura, com
produtos de menor ciclo de vida ou de producéo; arranjos de fornecimento, que
permitem que uma determinada empresa possa ter alto volume de fornecimento
para um unico cliente, por exemplo; terceirizacdo, que permite que as atividades de
manufatura, que poderiam exigir uma estrutura funcional, sejam realizadas por
outras empresas; crescimento das atividades de servi¢o, naturalmente organizadas
por clientes ou mercados; aumento da vantagem competitiva para aquelas empresas
com conhecimento superior e informacédo sobre segmentos de mercado. Como
desvantagem desse tipo de estrutura, pode-se citar a possibilidade de duplicacao de
atividades, a perda em escala, se ndo houver subcontratacédo, e a dificuldade de se
compartilhar produtos e servicos comuns a varios clientes ou mercados. Nesse caso,
também a estrutura hibrida, que centraliza atividades que requerem ganhos em
escala, pode ser a melhor alternativa para ainda se ganhar foco em mercado.

As estruturas geograficas surgem quando as empresas expandem seus
negocios para varias regides. Esse tipo de estrutura depende do tipo do negdcio. Ha

negocios em gque é melhor se posicionar geograficamente proximo aos clientes. Em
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outros, proximo aos fornecedores principais. Em indastrias de servigo, o qual &
provido on-site, a estrutura geografica é fundamental. Esse tipo de estrutura perde
espaco quanto mais importante for o conhecimento e a expertise dos clientes ou do
mercado, 0 que favorece a organizacdo segmentada em mercados. Entretanto a
tecnologia vem tornando possivel que plantas menores, de menor escala, consigam
também ser eficientes. Esse fato, com a existéncia de produtos de ciclo de vida cada
vez menores e a necessidade de respostas ageis ao mercado, sao fatores que
favorecem o surgimento de estruturas geograficamente organizadas. Na manufatura,
€ importante se avaliar a relagdo entre o valor do produto e o custo de transporte.
Commodities de baixo custo com elevados custos de transportes utilizam centros de
lucros regionalizados. Ja produtos de alto valor, agregado com baixos custos de
transporte, favorecem estruturas organizadas a produtos ou mercados. E importante
destacar também o crescimento das empresas “independentes de localizagdo”
(location-free). O crescimento de sistemas de tecnologia de informacédo faz com que
uma empresa possa deixar uma atividade em uma regido mais favoravel
economicamente. E a prestacdo do servico ndo exige a instalacdo da empresa no
local do atendimento.
A estrutura por processos é baseada em um completo fluxo de trabalho, como
as atividades de processamento de ordem de producéo, por exemplo. Nesse caso, 0
processo flui desde o pedido do cliente até as funcdes de entrega do produto final.
Com essa estrutura, pessoas de cada funcédo envolvida em todo o processo séo
reunidas e possuem responsabilidades comuns. A estrutura por processos iniciou-se
a partir de trés iniciativas estratégicas voltadas para o processo de fluxo de trabalho:
a) a qualidade total, que promovia o entendimento, controle e melhoria dos
processos, para o0s quais a coordenacao entre funcdes € fundamental;
b) a iniciativa de reducdo dos tempos dos ciclos de producdo, também
requerendo coordenacgéao entre funcoes;
c) a reengenharia, que através do uso de tecnologia de informacdo deu
suporte ao redesenho dos processos.
A estrutura por processos surge como uma alternativa a estrutura funcional,
pois permite um controle ponta a ponta de todo o processo. Também facilita o
redesenho e melhorias nos processos, aléem de permitir melhor gerenciamento de
atividades entre funcbes. Empresas competindo em mercados que exijam um

fornecimento rapido ou maior agilidade, além de mercados de produtos de curto
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ciclo de vida ou de desenvolvimento, irdo preferir esse tipo de estrutura. Essa
estrutura favorece a reducdo de custos, principalmente relacionados a reducédo de
inventario e implica maior velocidade no faturamento. Também se reduz custo com a
reducdo de duplicidade de trabalho entre funcdes. Sem uma coordenacdo por
processos, a tendéncia € que uma fungcdo sempre verifique o trabalho entregue por
outra funcdo. Entretanto ndo estdo claras as vantagens desse tipo de estrutura,
comparado as estruturas orientadas a produtos ou a mercados (clientes). Com a
automacao de processos, a tendéncia é para a criacao de estruturas de processos
temporarias, mais voltadas para o desenho de um dado processo antes de sua
automacao. Divisbes por produtos, mercados ou geogréficas devem prevalecer
como centros basicos de lucros, enquanto combinadas com subunidades divididas
em funcdes ou processos para se garantir a produtividade necessaria.

Galbraith (2002) destaca que a escolha da melhor estrutura, através da
dimensdo da departamentalizacdo, como ja destacado, ird depender da estratégia
escolhida. Essa adequacdo estrutura-estratégia sera essencial para uma
implementacéo estratégica de sucesso. O Quadro 8 sintetiza os tipos de estratégia,
segundo esse autor, que sdo mais bem executadas pelos diversos tipos de
estruturas citados neste trabalho.
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- TIPO DE
ESTRATEGIA ESTRUTURA
= Pequeno porte, linha Unica de produto;
= Mercado sem diferenciagao;
_ . Estrutura
= Ganho de escala e expertise dentro da funcéo; .
Funcional

Produtos com longos ciclos de vida e de desenvolvimento;

Padrbes comuns.

Foco em produto;

Multiplos produtos para clientes separados;

Estrutura por

= Produtos com curtos ciclos de vida e de desenvolvimento; Produtos
» Eficiéncia de escala minima para fun¢des e subcontratacédo
» Importantes segmentos de mercado;
= Produto ou servico Unico ao segmento;
= Maior poder do comprador;
Estrutura

= Possibilidade de maior vantagem competitiva através do
. . , Segmentada a
conhecimento do consumidor ou cliente;
_ o ' ' Mercados
= Necessidade de respostas rapidas ao cliente ou ciclos de
producéo ageis;
» Eficiéncia de escala minima para fun¢des e subcontratacédo
= Razao valor agregado — custo de transporte baixa;
= Necessidade de atendimento on-site;
» Necessidade de estar proximo ao cliente para entrega ou Estrutura
suporte; Geografica

Percepcéo da organizagcdo como local;

Necessidade de segmentacéo geografica de mercado.

Melhor alternativa & estrutura puramente funcional,

Potencial para novos processos ou para mudancgas radicais nos
processos;

Maior reducéo de capital de trabalho;

Necessidade de reducédo dos tempos dos ciclos de producéo

Estrutura por

Processo

Quadro 8: Estratégias e tipos de estrutura
Fonte: Galbraith, 2002.

Galbraith (2002) finalmente destaca que € importante que uma empresa

possua um desenho organizacional que permita facil evolucéo a partir da deciséo de
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se mudarem os rumos estratégicos. Caso contrario, fica mais dificil a tarefa de
implementagdo e novo alinhamento organizacional. Galbraith (2002) defende que
esse desenho organizacional deve tornar a empresa reconfiguravel para que possa
executar as mudancas estratégicas. Essa capacidade de reconfiguracdo ou
adaptacao também é mencionada por Macmillan e Tampoe (2000).

Outros autores destacam a importancia da estrutura no processo de

implementacéo de estratégias. Segundo Hambrick e Cannella (1989, p. 281):

A nova estratégia ira freqiientemente requerer uma nova fisiologia para a
organizacdo. Setores poderdo ser trocados, a hierarquia achatada, e mais
relacdes laterais estabelecidas. A forma atual pela qual a informacéo flui e
as decisdes sao tomadas poderdo necessitar de mudancas também
(traducéo nossa)sl.

A estrutura aparece como um elemento-chave da aplicagdo da estratégia
(STRATEGOR..., 2000). Uma evolucdo da estratégia deve corresponder a uma
evolucdo da estrutura para maior eficacia do processo.

Higgins (2005) também considera a estrutura como fator crucial para a
execucdo de estratégia, de acordo com o seu modelo “8 Ss"*. J4 Miller (1997),
embora destaque a importancia da estrutura na implementacao estratégica, concluiu
em seus estudos que essa variavel desempenhou um papel apenas de facilitador do
processo e ndo de fator-chave para seu sucesso. Covin, Slevin e Schultz (1994)
também destacam a importancia da estrutura organizacional no processo de
implementacdo. Em seu estudo, os autores consideram que um certo tipo de
estratégia leva a uma postura estratégica que, por sua vez, dentro de um certo
contexto, ird requerer um certo tipo de estrutura, indicando o alinhamento necessario
entre estratégia, estrutura e contexto. No estudo foi utilizada uma tipologia®® que
divide estratégia entre:

a) construcdo, quando a empresa busca aumentar sua participacdo no

mercado, mesmo sacrificando retornos imediatos;

b) manutencdo, quando a empresa busca manter sua participacdo no

mercado e obter taxas razoaveis de retorno;

%1 The new strategy will often require a revised physiology for the organization. Groupings may need to
be changed, the hierarchy flattened, and more lateral relationships established. The day-to-day way in
which information flows and decisions get made may have to change as well.

%2 Structure.

% Build, hold and harvest strategies.
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c) colheita, quando a empresa busca o minimo para manter sua participacao

no mercado, mas obtendo altas taxas de retorno.

A postura estratégica foi definida como variando de um extremo conservador,
reativo, de aversdo ao risco e de auséncia de inovacdo para 0 outro extremo
empreendedor, de caracteristicas inversas. A variavel “Estrutura” foi agrupada em
duas definicbes: estruturas organicas e estruturas mecanicistas. As estruturas
organicas sao caracterizadas por alguns atributos tais como descentralizacao,
informalidade e flexibilidade. Estruturas mecanicistas sdo caracterizadas pela
centralizacdo da tomada de decisbes, adoc¢do rigida de procedimentos e regras
formais e relagBes funcionais hierarquizadas. Os autores chegaram a conclusédo de
gue uma estratégia mais orientada a construcdo apresenta um melhor desempenho
com uma postura mais empreendedora e uma estrutura organizacional organica. E
esse arranjo também consegue melhores respostas em ambientes de maior
competicdo do que em ambientes mais estaveis (COVIN; SLEVIN apud COVIN;
SLEVIN; SCHULTZ, 1994).

5.3 Processos

Varios autores destacam a importancia dos processos dentro da

"34 coloca os

implementacéo estratégica. Pryor et al. (2007), em seu modelo de “5 Ps
processos como uma variavel-chave. Em seu modelo, o conceito tradicional de
processos, ou seja, 0s estagios pelos quais entradas (mao-de-obra, materiais,
maquinas e meétodos) sao transformadas em resultados (produtos e servigos), é
estendido para contemplar também sistemas de controle, responsabilidade e
autoridade. Exemplos de processos sdo os métodos de controle e avaliacdo de
desempenho, os padrées de comunicacdo e o0s sistemas de producgdo. Higgins

(2005) também aponta 0s processos como essenciais para a implementacao

3 Este modelo de “5Ps” é composto, no original, das seguintes variaveis de implementac&o: purpose,
principles, processes, people e performance; o que representa, em uma traducdo livre: proposta
(estratégia), principios (cultura), processos, pessoas e desempenho.
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estratégica, incluindo essa variavel dentro de seu modelo de “8 Ss"* para o sucesso

da implementacéo. Para ele, sdo os sistemas e processos que possibilitam que uma
organizacdo execute seus objetivos diarios. Como exemplos, o autor cita 0s
sistemas de planejamento estratégico, de informacédo, de orcamento, 0S processos
de manufatura, os sistemas e processos de controle e recompensa.

Os processos de fluxo de decisdo sdo cruciais para a implementacao
estratégica. Esses processos sao “veiculos que as empresas utilizam para integrar
resultados em padrbes coerentes para desenvolvimento, implementagcédo e controle
da tomada de deciséo” (RAPS, 2004, p. 51). O autor considera que esse processo
deve ser transparente e a definicAo de responsabilidades deve estar clara. O
processo de tomada de decisdo deve envolver relagbes inter-funcionais para
aumentar a agilidade da implementacéo e evitar que os departamentos funcionais se
preocupem ou atuem apenas dentro de suas estruturas. Raps (2004) também
considera importante para a implementacédo estratégica a elaboracdo de um plano
de implementacdo, no qual havera definicdo clara de papéis e responsabilidades.
Isso evitara brigas de poder entre departamentos e hierarquias.

Macmillan e Tampoe (2000) observam que 0S processos estdo contidos em
sistemas de informacao, procedimentos organizacionais e regras de operacéo e que
uma nova estratégia provavelmente ira requerer uma mudanca radical nesses
processos.

Galbraith (2002) ressalta a importancia do desenho dos processos na
atividade de desenho organizacional que alinhe estratégia, estrutura e processo para
obtencdo de um desempenho desejado. O autor argumenta sobre a importancia
dessa variavel ao afirmar que néo existe um tipo de estrutura que, dependendo da
estratégica escolhida, ira resolver todos os problemas. Cada tipo de estrutura tem
suas forcas e fraguezas e pode se adequar melhor a uma dada estratégia.
Entretanto h& questdes que devem ser tratadas mesmo com a escolha de uma
estrutura. Uma dada estratégia escolhida por uma organizacdo pode combinar mais
de uma caracteristica determinante da estrutura. Por exemplo, uma estratégia pode

requerer exceléncia funcional, mas também um rapido desenvolvimento de produtos

% Este modelo de “8 Ss” é composto, no original, das seguintes variaveis de implementacao: Strategy
and purposes, Structure, Systems and processes, Style, Staff, reSources, Shared values, Strategic
performance; o que representa, em uma traducéo livre: estratégia e proposta, estrutura, sistemas e
processos, estilo de gerenciamento (lideranca), pessoas, recursos, valores compartilhados (cultura),
desempenho.



86

e servicos. Portanto, a tarefa de adequacgdo organizacional a uma dada estratégia
nao estd concluida com a escolha do tipo de estrutura. Dai a importancia dos
desenhos dos processos. Para Galbraith (2002) os processos podem ser verticais e
horizontais. Os processos verticais lidam com a alocacdo de recursos, como é o
caso dos planejamentos de negdécio e dos processos de orgamento. JA 0S processos
horizontais ou laterais representam as atividades de integracdo ou coordenacao
entre as estruturas, representam o0s arranjos para o0 adequado fluxo e
compartilhamento de informacdes.

Ser4 aqui apresentada a variavel “Processos”, também através de duas
abordagens. Inicialmente serdo apresentadas as caracteristicas dos processos
laterais, conforme considerado por Galbraith (2002). Em seguida, sera dado
destaque aos processos de gerenciamento, que incluem o planejamento estratégico,
o desdobramento dos objetivos estratégicos em planos operacionais e,
principalmente, os sistemas de acompanhamento e controle. E importante
esclarecer que o planejamento estratégico considerado aqui como um processo de
gerenciamento ndo representa a formulacdo estratégica através da qual o novo
posicionamento da empresa foi escolhido, mas sim o processo ciclico de revisédo da
estratégia e definicAo dos objetivos da empresa para o proximo periodo. Os
processos verticais, como lidam com a alocacdo de recursos, serdao contemplados

dentro da variavel “Recursos”.

5.3.1 Processos Horizontais ou Laterais

Galbraith (2002) considera que a partir de forcas estratégicas, ou
necessidades do negocio, varias necessidades de coordenacdo surgem.
Independentemente do tipo de estrutura escolhido, muitas atividades irdo requerer
coordenacdo entre os departamentos. E essa necessidade de coordenacéo
(chamada pelo autor de coordenacdo lateral) podera exceder a capacidade de
gerenciamento do time executivo, em maior ou menor grau, dependendo da
estrutura escolhida. Mesmo para a melhor escolha de estrutura, essa necessidade

ainda ocorrera e devera ser suprida de outras formas além do préprio gerenciamento
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hierarquico. O autor destaca, dessa forma, a importancia dos processos laterais para
suprir essa necessidade.

Para Galbraith (2002), os processos laterais sdo processos de informacéo e
de decisdo que coordenam atividades espalhadas entre as diversas unidades
organizacionais, provendo mecanismos para descentralizacdo das decisbes do
gerenciamento geral. Com 0s processos laterais, as empresas ganham maior
flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas, facilitando a implementacéo
de mudancas estratégicas. As decisbes sdo tomadas com maior qualidade e
velocidade. Elas serdo mais necessarias quanto maior a necessidade de
coordenacado, que também pode variar de acordo com a estratégia. As seguintes
forcas estratégicas podem determinar o grau de coordenacao e por consequéncia de
processos laterais:

a) diversidade;

b) possibilidade de mudancas rapidas no negocio;

c) existéncia de interdependéncia entre unidades funcionais;

d) crescimento dos sistemas de informacdo dentro da intranet da empresa,

gerando maiores oportunidades de coordenacao;

e) necessidade de maior velocidade de atendimento ao cliente, como

reducao dos ciclos de produgéo.

Galbraith (2002) ressalta a existéncia de cinco tipos basicos de processos
laterais: informal ou voluntario, coordenacdo eletrbnica (e-coordination), grupo
formal, integrador e organizacdo matricial. No tipo informal ou voluntario os
processos laterais ocorrem espontaneamente. S80 0os mais baratos e simples de
usar. Por isso, e pela importancia dos processos laterais, esse tipo deve ser sempre
incentivado através da remocado de barreiras entre unidades organizacionais e do
encorajamento da cooperacdo voluntaria. Algumas acdes podem ser empregadas
nesse objetivo: rotagcdo interdepartamental; eventos interdepartamentais para uma
maior integracdo; maior proximidade na disposicdo das unidades funcionais,
principalmente se trabalhando em atividades relacionadas; espelhamento na logica
de organizacéo entre as fungdes para facilitar o trabalho nas interfaces e facilitar a
comunicacdo; e sistemas de controle e recompensas consistentes com a
necessidade de maior cooperacédo e integracao inter-funcional.

A coordenacdo eletronica representa a utilizagdo da tecnologia, como

sistemas integrados na intranet da organizacdo e sistemas de gerenciamento do
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relacionamento com os clientes (CRM), para facilitar a integracdo, cooperagao e
comunicacéo entre as diversas unidades funcionais.

No tipo formal de processos laterais, o lider é mais diretamente envolvido na
criacdo, definicho de pessoas e de metas. O gerenciamento estabelece as
prioridades sobre o tipo e a quantidade de processos laterais que se quer considerar
para a organizacao. Essas prioridades sao definidas a partir da direcao estratégica e
foco da empresa.

Os grupos formais surgem quando uma maior tomada de decisdo e um maior
namero de questdes para tratamento sdo necessarios. Os grupos formais também
demandam um desenho organizacional, da mesma forma que a empresa como um
todo. As bases para a escolha dos processos laterais sdo as mesmas para a
estrutura, ou seja, por funcdes, produtos, mercado, area geografica e fluxo de
trabalho. Sera a escolha estratégica que direcionard o desenho dos processos
laterais. O escopo, a missdo e a autoridade dos grupos devem ser definidos. A
escolha das pessoas que participardo dos grupos € crucial para os resultados
desejados. E importante reunir representantes de cada unidade organizacional
afetada. Outras caracteristicas importantes: capacidade de resolucdo de conflitos,
sistema de recompensa que estimule o desempenho do time, definicdo clara do
papel do lider, bem como critérios para sua escolha. A necessidade de coordenacao
que surgira a partir da estratégia escolhida ira ditar qudo complexo sera um
determinado grupo formal. Um grupo pode ter uma estrutura simples ou pode ser
mais complexo, como os times multidimensionais, através dos quais se deseja, além
da eficiéncia funcional, concentrar esforcos em mais dimensdes, como foco no
cliente e em produtos, por exemplo.

Os grupos formais podem evoluir para a necessidade de lideres em tempo
integral. Dai surge o tipo integrador, necessario em negocios mais complexos, nos
quais € necessario centrar esforcos em mais de uma dimensdo de negdcio
(exceléncia funcional, cliente, produto, etc.). Para se ganhar em efetividade, varias
caracteristicas de desenho também se aplicam a este tipo de processos laterais e
sdo fundamentais para seu sucesso, dependendo dos objetivos almejados. E
importante definir a estrutura deste processo lateral, o perfil do profissional
integrador e formas de garantir que este papel terd os recursos e facilidades
necessarios para que se exerca influéncia nas decisdées da organizacao. A evolugao

natural desse tipo de processo lateral leva ao surgimento das estruturas matriciais,
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nas quais diversos profissionais passam a se reportar a duas linhas de autoridade,
uma formada pelo gerente ndo funcional ou integrador e a outra formada pelo
gerente funcional.

Hrebiniak (2005) também ressalta a importancia da integracdo e da
coordenacao para transformar a estratégia em realidade. Para o autor, é necessario
conhecer o nivel de interdependéncia entre as diversas areas da estrutura
organizacional para a definicho do método de coordenacdo e integracdo mais
adequado. Hrebiniak (2005) destaca também a importancia do compartilhamento de
informagdes, comunicagao e transferéncia do conhecimento para a execugédo da
estratégia. Alguns métodos formais e informais sédo citados para o alcance desse
objetivo. Como métodos formais tém-se os processos de TI, os bancos de dados,
regras formais, estruturas matriciais, entre outros. Como métodos informais, tém-se
0s contatos informais, a comunicacao direta e a utilizacdo de linguagens comuns.
Esses métodos informais devem ser incentivados pelas empresas. Finalmente, o
autor argumenta sobre a importancia, no processo de integracdo e coordenacéao, de
se estabelecerem papéis e responsabilidades claros e sem ambiglidades nas

decisbGes-chave e nas acoes que sdo tomadas dentro da empresa.

5.3.2 Processos de gerenciamento e de acompanhamen  to e controle

Esta secdo ird abordar os processos de gerenciamento e os sistemas de
acompanhamento e controle que, com seus planos operacionais e ferramentas de
gestdo>®, formam todo o repertdrio de acdo no dia-a-dia da empresa para o alcance
dos objetivos da estratégia. A importancia desses processos € ressaltada por
diversos autores. Feurer, Chaharbaghi e Wargin (1995), ao analisarem o0 processo
de formulacdo e implementacdo estratégica na Hewlett-Packard, apontam que
grande parte do sucesso dessa empresa se deve a seu processo de gerenciamento

ou ferramentas de gestédo, destacando etapas como o planejamento do negdcio, as

% Ferramentas de gestdo neste trabalho se referem as ferramentas utilizadas no dia-a-dia pelos
gestores para o acompanhamento e controle da empresa, como metodologias de gerenciamento da
rotina, reunides periddicas, desdobramento de metas, definicdo e acompanhamento de indicadores e
modelos de andlise de desempenho.
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revisbes na estratégia e as medicbes e avaliagbes dos resultados. Hambrick e
Cannella (1989) consideram as politicas e os programas nas subunidades da
empresa alavancas importantes na implementacdo de estratégias. Para eles, a
estratégia deve ser traduzida em planos de acdo concretos dentro das varias areas
da empresa. Em seu estudo sobre uma empresa que passou da estratégia de custo
para diferenciacdo, os autores destacaram trés importantes a¢bes desdobradas a
partir da nova estratégia:

a) politica de ndo reducédo de precos e enfoque em qualidade, servico e
inovacao;

b) preferéncia maior para produtos que atendam aos pedidos personalizados
dos clientes e menor para as commodities, que passam a ser produzidas
em momentos de oportunidade;

c) mudanca nos incentivos da forca de vendas, mais voltados para
rentabilidade que para volume.

Os sistemas de acompanhamento e controle representam uma variavel muito
importante no processo de implementacéo estratégica. Raps (2004) aponta que 0s
sistemas de acompanhamento e controle devem dar enfoque as questdes cruciais
da implementacéo, como, por exemplo, as restricdes de tempo. Deve ser elaborado
um plano de implementacéao considerando o prazo como um componente-chave. E o
sistema de acompanhamento devera verificar o alcance desse prazo e propor 0s
ajustes necessarios.

Raps (2004) cita dois instrumentos fundamentais para o acompanhamento do
processo de implementacdo. O primeiro € o Balanced Scorecard (BSC) que
considera medidas financeiras e nao financeiras para traduzir os objetivos
estratégicos da empresa em medidas coerentes de desempenho (RAPS, 2004).
Outro instrumento citado por Raps (2004) s&o as solugcdes de tecnologia de
informacgéao (Tl) que devem ser utilizadas para monitorar o desempenho operacional,
econdbmico e financeiro da empresa. Essas solucbes podem apresentar o0s
resultados da empresa de forma on-line, melhorando a qualidade da tomada de
decisdo e agilizando as a¢fes de correcdo. Esses sistemas informatizados também
sdo importantes porque permitem que a definicdo dos papéis e responsabilidades
esteja refletida na estrutura dos sistemas e seja apresentada nos relatérios de

desempenho, juntamente com os resultados obtidos.
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O trabalho de Kerr (2002) considera que existem dois tipos de controle, um
sobre os resultados da organizacdo e outro sobre o0s comportamentos da
organizacdo para se chegar aos resultados. O autor examinou a estratégia de
diversificacdo de algumas empresas e sua relacdo com o tipo de controle utilizado.
Para ele, a extensdo e a velocidade da mudanca estratégica determinam a relagéo
de controle entre a corporacdo e as unidades de negécio. Empresas muito
diversificadas ou em processo de diversificacdo muito rapido tendem a exercer
controle apenas sobre os resultados de suas unidades de negocio. Empresas pouco
diversificadas ou em processo lento de diversificagdo tendem a exercer controle
também sobre 0os comportamentos nas unidades de negécio.

Hrebiniak (2005) aponta que os sistemas de controle provéem feedback sobre
o desempenho da empresa, reforca os métodos de implementacdo, provéem um
mecanismo de correcdo, além de facilitar a adaptacdo e a aprendizagem
organizacionais. O autor ilustra o processo de controle através da Figura 11 e
ressalta que, para o processo funcionar adequadamente, a empresa necessita
desenvolver bons objetivos, que sejam claros e mensuraveis. Além disso, é
importante confrontar os fatos e principalmente os desempenhos ruins de forma
realista, aberta e honesta, tentando encontrar realmente as verdadeiras razdes do
problema. Hrebiniak (2005) também considera muito importante para o processo de
controle haver clara definicdo dos responsaveis pelo alcance dos objetivos e pelos
resultados da empresa. O processo de controle demanda uma adequada analise
dos desvios e, para isso, € necessario que a empresa consiga reunir informacdes

corretas e atualizadas sobre o desempenho de suas operacdes e sobre o0s

competidores.
Processo de Controle
Ohjetivos Desempenho Analise de causa Recompensas/
estratégicos ————J» Atual — e efeito e — Agies corretivas/
e de curto prazo aprendizagem Mudanga
Desvio Continua
Significativo ?

Figura 11: Processo de controle
Fonte: Hrebiniak, 2005.
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Dentro dos sistemas de controle, Hrebiniak (2005) apresenta uma ferramenta
ou abordagem considerada por ele critica no processo de execucdo de estratégias,
chamada revisdo da estratégia®’. Embora o nome dé énfase apenas & estratégia,
trata-se de todo um processo de acompanhamento e controle que pode culminar
inclusive em mudancas na estratégia ou nas capacidades da empresa que suportam
a estratégia. Para o autor, a revisdo da estratégia representa uma analise
aprofundada da estratégia, da implementacdo e do desempenho e permite que a
organizacao valide os planos de negdcio e 0s operacionais.

Macmillan e Tampoe (2000) apontam que, muitas vezes, para se alcancar
uma mudanca estratégica, a empresa precisa lidar com varias iniciativas de
mudanca. Essas iniciativas acabam sendo executadas por times especificos. O
sucesso de cada iniciativa ira determinar o sucesso da implementacdo como um
todo. E para coordenar e sincronizar todas essas iniciativas, duas técnicas de
gerenciamento desempenham papéis importantes. O gerenciamento de projetos e
de programas. Os programas representam um conjunto de projetos. Ja um projeto é
um processo com prazo determinado e objetivos especificos que, nesse caso,
devem estar associados aos objetivos principais da implementacdo estratégica. A
gestdo por projetos € uma alternativa ao gerenciamento pela rotina, uma vez que
garante o foco necessario nas atividades criticas que serdo conduzidas como

projetos, impedindo que haja competicdo por recursos com as atividades de rotina.

5.3.3 Desenho Organizacional e Disciplinas de Valo r

A partir do trabalho de Galbraith (2002), apresenta-se, no Quadro 9, o resumo
das caracteristicas organizacionais de cada disciplina de valor de Treacy e
Wiersema (1995). Cada disciplina de valor requer um modelo operacional diferente
obtido através de um desenho organizacional diferente. O Quadro 9 ir4 facilitar a
identificacdo de caracteristicas basicas nos modelos operacionais de cada disciplina

de valor a partir da estrutura e dos processos.

37 Strategy Review
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Disciplina Tipo de Coordenagéo . Processos | Distribuigédo de
Integragéo _
de valor estrutura lateral Laterais poder
Exceléncia Estrutura _ . . L
. . Baixa Baixa Voluntarios Centralizagao
Operacional Funcional
Lideranga | Estrutura por o L
Alta Alta Matricial Descentralizacao
em produtos Produtos
Intimidade Estrutura
como Segmentada Alta Alta Matricial Descentralizacao
cliente a Mercados
Quadro 9: Disciplinas de valor e desenho organizaci  onal

Fonte: Treacy e Wiersema (1995); Galbraith (2002).

5.4 Pessoas

E através de aptiddes, valores, habilidades e contatos dos individuos em
todos os niveis que as estratégias se tornam um sucesso (HAMBRICK;
CANNELLA, 1989, p. 282, traducdo nossa).*®

Para Hambrick e Cannella (1989), uma nova estratégia ird inevitavelmente
alterar o mix existente de recursos humanos. Inicialmente, porém, é necessario
entender a natureza das mudancas que ocorrerdo na empresa para depois decidir
como essa mudanca ocorrera e como as pessoas serdo alinhadas para a nova
estratégia. Algumas opcoes de alinhamento das pessoas a nova estratégia sao:
substituicdo de profissionais, novas contratacdes, programas de treinamento e de
desenvolvimento, acompanhamento® e aconselhamento pessoal. O estudo de um
caso de implementacdo de sucesso, realizado por Hambrick e Cannella (1989),
mostrou que, quando a empresa estudada adotou uma estratégia de diferenciacao,
mais voltada para as aplicacdes dos produtos para os clientes, ela precisou contratar
ou desenvolver pessoas com habilidades técnicas e de marketing.

Para Raps (2004), as pessoas representam um fator crucial dentro do
processo de implementacado estratégica e devem ser consideradas parte integrante

desse processo. A implementacdo de mudancas estratégicas envolve confianca,

%1t is through the aptitudes, values, skills, and contacts of individuals at all levels that strategies
become sucesses.
% Os autores utilizaram o termo “coaching”



94

cooperacdo e competéncia da equipe técnica e gerencial da organizacdo e esses
aspectos devem ser continuamente desenvolvidos. O primeiro ponto no
desenvolvimento das pessoas € envolvé-las, desde o inicio, no processo da
estratégia, comecando pela formulacdo. Segundo Raps (2004), os gerentes meédios
devem auxiliar na formulacdo da estratégia para que seja gerada aceitacao,
motivacdo e maior difusdo do pensamento estratégico para a implementacdo. Esse
ponto se torna ainda mais importante se for considerado que esses gerentes medios
e demais empregados possuem conhecimentos que podem ser bastante Uteis na
determinacado da estratégia da empresa.

Segundo Raps, as pessoas devem ser trabalhadas para reducdo da
resisténcia as mudancas. Isso tem que ser feito atuando nos aspectos psicolégicos
dos empregados e na forma como eles véem e praticam a mudanca e sua
implementagdo. Outra forma de atuar nas pessoas, segundo o autor, € através de
uma efetiva comunicacdo da mudanca, seus motivos, objetivos e como ela devera
ser implementada. Essa comunicacdo deve ser feita durante e apés a mudanca
organizacional e deve ser bidirecional para deixar que as questdes dos empregados
possam aflorar. Um plano integrado de comunicacéo deve ser elaborado com as
seguintes etapas: definicdo dos participantes, dos tipos de mensagens e do
momento em que elas serdo transmitidas; definicdo dos meios utilizados para a
comunicacdo, de como e quando os resultados do processo de implementacéo
serdo medidos; e definicho do completo plano de trabalho, com a equipe e os
esforcos necessarios para o processo. Raps (2004) também aponta a necessidade
de considerar o comportamento individual dos empregados. Isso é importante tanto
para se buscar um alinhamento do perfil dos empregados-chave na implementacao
com a nova estratégia, como também para se criarem times de trabalho que iréo
alavancar o sucesso da implementacéo.

O trabalho de Higgins (2005) considera um modelo para o0 sucesso da
implementacdo estratégica que contempla oito elementos cruciais, ou “8 Ss”, como
ele denomina. E as pessoas fazem parte deste modelo®. Para ele, esse elemento
representa a quantidade e o tipo necessarios de pessoas com as competéncias

individuais e de equipes também necessarias para que a empresa alcance sua

“C Em seu trabalho, o autor chama o modelo de “8Ss” porque cada elemento inicia S, exceto o
elemento resource. O autor utiliza a seguinte grafia para ressaltar o “s” do resource: reSource. O
elemento pessoas é contemplado no modelo como staff.
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proposta estratégica. As pessoas, como todos os elementos de seu modelo, devem
estar alinhadas a nova estratégia e devem ser preparadas e informadas
antecipadamente sobre as mudancas que ocorrerao.

Michlitsch, citado por Pryor et al. (2007, p. 12), declarou que a implementacao
de uma estratégia € mais bem alcancada através de pessoas de alto desempenho.
Pryor et al. (2007) apontam que, apesar da importancia reconhecida dessa variavel
no processo de implementacdo, os esforcos empreendidos pelas organizacbes
nesse processo muitas vezes ddo pouca atencdo a esse componente. Para os
autores, as pessoas sao donas dos processos das empresas, atuam individualmente
ou em times e sdo responsaveis por garantir que um processo tenha um
desempenho esperado. As empresas devem entender melhor o papel de todos os
seus profissionais no processo de implementacédo e ndo apenas considerar que esse
processo é conduzido pela alta dire¢cdo. Com isto, e com o alinhamento das pessoas
com a estratégia, principios e processos, as empresas podem alcancar um
desempenho superior (PRYOR et al., 2007).

Ginsberg e Abrahamson (1991), estudando o papel dos defensores internos e
externos de mudanca*, concluiram que os consultores externos de gestdo sdo
importantes para criar a motivacao para a mudanca, através da introducéo de novas
idéias e percepcdes, enquanto a substituicio de membros da alta direcdo é mais
importante para quebrar a resisténcia a mudanca e promover sua implementacao.

O trabalho de Bossidy e Charan (2002) considera a existéncia de trés
processos-chave para a execugdo de estratégias: pessoas, estratégia e operagoes.
Para os autores, 0 processo que envolve as pessoas é 0 mais importante dos trés.
Isso porque, em ultima instancia, sdo as pessoas que avaliam os ambientes internos
e externos e que tomam as decisdes importantes da empresa. Sao as pessoas que
transformam as estratégias em realidades operacionais. Esse processo-chave para
a implementacdo considera trés objetivos: a avaliagdo precisa e profunda dos
individuos; a identificacdo das competéncias e talentos de lideranca de que a
empresa ira necessitar para executar suas estratégias; e o desenvolvimento de um
forte plano de sucesséo para o alcance dos objetivos de longo prazo. Bossidy e
Charan (2002) destacam que poucas empresas atendem bem a esses objetivos.

Para eles, mais importante que avaliar os trabalhos que as pessoas executam hoje é

*1 Os autores utilizaram o termo internal and external change advocates.
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verificar se essas pessoas dardo conta de assumir os trabalhos futuros. Torna-se
desafio das empresas adequar a pessoa certa na posicao certa, mesmo que isso
represente substituir um profissional de bom desempenho por outro capaz de
alcancar os objetivos futuros da organizagcao (BOSSIDY; CHARAN, 2002).

Bossidy e Charan (2002) ressaltam que um bom processo de pessoas utiliza
um padrao para determinar as necessidades de talentos da organizacdo ao longo do
tempo e para planejar acdes que irdo atender a essas necessidades. Esse padrdo é
baseado nos seguintes pilares:

a) Alinhamento das necessidades de pessoas da empresa com o plano
estratégico e seus objetivos de curto, médio e long 0 prazos: a
empresa deve garantir que ela tenha a quantidade e os tipos de
profissionais adequados para a execucao da estratégia;

b) Criacdo de um processo de sucessdo atraves do desen  volvimento de
novas liderancas, identificagdo de talentos, defini cado de linha
sucessoria e reducéo do risco de perda de bons prof issionais : esse
pilar garante que a empresa tera o0s profissionais necessarios para
alcancar os objetivos de médio e longo prazos da empresa,

c) Avaliagdo e tomada de decisdo sobre os profissionai s de baixo
desempenho : um fator importante do processo de pessoas € saber
diferenciar bem os profissionais de alto e de baixo desempenho e saber
também tomar a decisdo acertada em relacdo aos profissionais de baixo
desempenho, mesmo que seja uma decisao dolorosa;

d) Alteracdo da missdo e da forma de operacdo da area de Recursos
Humanos : a area de RH deve estar integrada aos processos de negocio,
associada ao alinhamento das pessoas a estratégia e as operacbes da
empresa. A area de RH deve suportar a empresa na identificacdo e no
preenchimento de suas posi¢fes criticas, além das competéncias-chave
que precisam ser desenvolvidas.

O tema competéncia é fundamental para o tratamento da variavel “Pessoas
dentro do processo de implementagcao”. Isso porque o desempenho das pessoas
ocorre em funcdo de suas competéncias. Dessa forma, o desenvolvimento das
competéncias dos individuos deve estar alinhado a estratégia da empresa. Fleury e
Fleury (2004) associam a construcdo de competéncias com as estratégias das

organizacoes. Fleury e Fleury (2004, p. 45) apresentam a evolu¢do do conceito de
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competéncias e citam McClelland para conceituar competéncia sob a perspectiva do
individuo:
A competéncia, segundo o autor, € uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizacdo
de uma tarefa ou em determinada situacdo. Diferenciava, assim,
competéncia de aptiddes (talentos naturais da pessoa, que podem vir a ser
aprimorados), de habilidades (demonstracdes de talentos particulares na

pratica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber para
desempenhar uma tarefa).

Segundo Fleury e Fleury (2004), essa abordagem resume competéncia como
um estoque de recurso que o individuo possui dentro das tarefas do cargo por ele
ocupado. Os autores apontam que o0 conceito evoluiu a partir da evolugcdo do
conceito de trabalho que passou a ndo ser mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo. O conceito passa a ser ampliado para a organizagéo, nao
ficando restrito somente ao individuo. As competéncias organizacionais passam a
ser consideradas fundamentais ao processo de formulagdo estratégica, pois séo
fontes de vantagem competitiva. Zarifian, citado por Fleury e Fleury (2004), distingue
diversos contetidos em relacdo as competéncias organizacionais:

a) competéncia sobre processos;

b) competéncias técnicas;

c) competéncias sobre a organizacao;

d) competéncias de servico;

e) competéncias sociais.

Através da observacdo de todas essas areas, Fleury e Fleury (2004, p. 48)
argumentam que o desenvolvimento das competéncias organizacionais depende da
acao das pessoas e, por isso, do desenvolvimento das competéncias individuais e
das condi¢cOes dadas pelo contexto: “[...] o desenvolvimento e a combinagdo das
competéncias individuais deve resultar no desenvolvimento de competéncias
organizacionais e competéncias essenciais, alinhadas a estratégia organizacional”.

Fleury e Fleury (2004) apresentam um modelo tedrico de alinhamento de
estratégia com competéncias organizacionais. Nesse modelo é utilizada a tipologia
de estratégia de Treacy e Wiersema, j4 apresentada na secdo “5.1.2 Tipos de
estratégia: disciplinas de valor valor”:

a) exceléncia operacional;

b) lideranca em produto;
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c) intimidade com o cliente.

Para cada tipo de estratégia, as competéncias sdo avaliadas em termos das
seguintes areas ou func¢des conforme o trabalho de Woodward:

a) operacoes;

b) produtos e servicos;

c) vendas e marketing.

Na estratégia de exceléncia operacional, a funcao critica € a de operacoes,
incluindo suprimento, producéo, distribuicdo e pds-venda. O desenvolvimento de
competéncias € mais critico para essa area que para desenvolvimento de produtos
ou vendas e marketing. Na estratégia de lideranca em produtos, a funcao critica
passa a ser pesquisa e desenvolvimento. Entretanto a funcéo de vendas e marketing
passa a ter também uma importancia maior do que na estratégia de exceléncia
operacional, uma vez que cabe a ela preparar o mercado para 0s novos produtos e
identificar as tendéncias que vém desse mercado. Segundo Fleury e Fleury (2004),
os esfor¢cos de marketing sdo baseados principalmente em competéncias técnicas.
Na estratégia de intimidade com o cliente, € necessario formar competéncias e
conhecimentos para o desenvolvimento de solugdes e sistemas e para antecipar aos
anseios dos clientes. A competéncia forte € a de relacionamento e a de marketing,
que coordena as outras duas funcdes. A funcéo de desenvolvimento de produtos
deve estar orientada ao cliente, associada aos conhecimentos técnicos especificos.
Dentro do modelo tedrico, Fleury e Fleury (2004, p. 50) destacam o papel da area de
recursos humanos na gestdo de competéncias. Para os autores: “[...] a definicdo de
uma estratégia de recursos humanos para se obter uma for¢a de trabalho altamente
comprometida com a organizacdo deve preceder as demais estratégias
organizacionais”. A area de recursos humanos deve tanto suportar a estratégia da
empresa, atraindo, retendo e desenvolvendo as competéncias necessarias, quanto
garantir a motivacdo dos empregados, agregando-se valor para o individuo nesse
processo de desenvolvimento de competéncias.

O resultado da pesquisa de Fleury e Fleury (2004) mostrou que as empresas,
mesmo identificando as competéncias a serem buscadas nas pessoas, encontraram
dificuldades em alinhar essas competéncias individuais com as organizacionais e,
por consequéncia, com sua estratégia. Nas empresas pesquisadas foi constatada
uma preocupacado com a gestdo do conhecimento, em como busca-lo, organiza-lo e

dissemina-lo. Os entrevistados na pesquisa de Fleury e Fleury (2004) apontaram a
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necessidade de desenvolver competéncias ou reorganiza-las antes de se mudar a
orientagdo estratégica. Ha falhas em desdobrar as novas estratégias nas
competéncias individuais necessarias. Assim, a area de RH passa a ser fundamental
para superar as dificuldades encontradas no processo de gestdo de competéncias,
(FLEURY; FLEURY, 2004) ,tais como:

a) alinhar competéncias individuais e organizacionais;

b) desenvolver competéncias e reter as pessoas em um ambiente instavel e

competitivo;
c) criar um novo tecido cultural que dé sustentacao a determinados valores e

praticas de gestéo.

5.4.1 Lideranca

7

A lideranca é importante em um processo de implementagdo estratégica,
porque sera através dela que todos os empregados ficardo convencidos de que a
mudanca € necessaria para o bem da organizacdo e ndo apenas conduzida para
alcance de beneficios proprios da alta direcdo ou de um executivo individual.
Lideres efetivos sdo aqueles que realmente acreditam que a mudanca estratégica é
necessaria para a sustentabilidade da empresa e atuam de forma coerente com
essa crenca e com o que pregam (MACMILLAN; TAMPOE, 2000).

Para Beer e Eisenstat (2000), uma das barreiras a implementacdo de
estratégias é a falha no desenvolvimento de liderancas que irdo suportar a nova
estratégia e realizar as mudancas necessarias. Para eles, o processo de
implementacdo requer cada vez mais que a média geréncia seja capaz de liderar
times que coordenem novas iniciativas-chave nas diversas func¢des, unidades de
negécio e areas geograficas da empresa. Essas liderancas devem ser
desenvolvidas através de acompanhamento, treinamento e também através do
engajamento da alta direcdo, que, por sua vez, necessita possuir as habilidades de
lideranca adequadas para essa disseminacdo, como, por exemplo, ser capaz de
descentralizar e delegar as decisdes e saber ouvir ou aprender com 0s niveis

inferiores da organizacao.
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Higgins (2005) considera o estilo de lideranca e de gestdo como um elemento
separado de pessoas dentro de seu modelo “8 Ss”. Para ele, os lideres e gestores
devem apresentar um padrdo de comportamento consistente em relacdo aos
subordinados e aos outros profissionais da empresa e alinhado com a estratégia da
empresa. A lideranca deve ser capaz de construir uma visao futura da empresa e
“vender” essa visdo aos empregados, ressaltando as necessidades de mudanca. A
lideranca ndo deve impor as mudancas e sim criar uma visdo compartilhada da
necessidade da mudanca. Higgins (2005) destaca um padrdo de comportamento
dos lideres que conseguem implementar com sucesso as mudancgas: comunicam
sempre por que e como inovar; encorajam seus liderados a assumir riscos;
recompensam e celebram o sucesso; estimulam os empregados a serem criativos;
exibem uma postura positiva sobre a mudanca; dao enfoque a proposta da
organizacdo; tém empatia com seus liderados, ajudando a encontrar e combater os
motivos para a resisténcia as mudancas; aproveitam as emoc¢des positivas dos
liderados para alavancar a mudanca; e constroem relacionamentos dentro da

organizacao, que sdo fundamentais para o alcance do sucesso.

5.5 Cultura

A cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se
em relacdo aqueles problemas (SCHEIN apud FREITAS, 1991, p. 7).

A cultura inclui as praticas convencionais, 0s valores e 0S pressupostos
(WILKINS; PATTERSON apud FREITAS, 1991). Freitas (1991) apresenta estes e
outros elementos da cultura: valores; pressupostos; ritos, rituais e cerimonias;
estdrias e mitos; tabus; herois; normas; comunicacdo. Nao é objetivo deste trabalho
o detalhamento do conceito de cada elemento, com excecéo dos dois primeiros. Os

valores séo as crencas e conceitos basicos em uma organizacao (DEAL; KENNEDY
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apud FREITAS, 1991). Os pressupostos ou crencas Sao expressos como aquilo que
é tido como verdade na organizacdo (FREITAS, 1991).

Ha uma grande variedade de tratamento para o0 assunto cultura
organizacional, que pode ser enxergado de duas formas: a primeira, como uma
metéfora, que considera que a organizacdo € a cultura; a segunda, como uma
variavel, que considera que a organizag¢do possui uma cultura (FREITAS, 1991).

Para Schein, citado por Freitas (1991), a cultura é aprendida através de dois
mecanismos interativos: reducédo da dor e ansiedade (modelo de trauma social) e
reforgco/recompensa positiva (modelo de sucesso). Freitas (1991) ressalta que o
primeiro mecanismo pode levar uma organizacao a ter dificuldades em lidar com as
mudancas rapidas do ambiente, uma vez que algumas formas de pensar 0s
problemas organizacionais produzem um conforto imediato pela reducdo da
ansiedade. O segundo mecanismo permite maior rapidez de adaptacdo, mas
também pode levar a resisténcia a mudancas, se o que foi sucesso em um momento
passar a ser fracasso em outro.

Schein, citado por Freitas (1991), apresenta, no Quadro 10, a relacdo do

desenvolvimento da cultura com o estagio de desenvolvimento da organizacao.
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Fase organizacional

Principais questdes
culturais

Mecanismos de mudanca

Nascimento, primeiros
momentos, dominagao do
fundador, sucesséao para
uma administracao
profissional.

Identidade, integracéo,
socializacéo e
preservacgao da cultura.

a) evolucao natural;

b) evolugao auto-dirigida;

c) evolucao atraves de
hibridos;

d) evolucao através de
incorporacao de pessoas-
chave com outras
experiéncias.

Diversificacdo e meia-idade
da organizacéo

Integracao declinante
com o surgimento das
subculturas, crise de
identidade,
oportunidade de
mudanca cultural,
possibilidade de
uniformizagao ou
diversificacao cultural.

a) mudanca planejada e
desenho organizacional;

b) seducéo tecnoldgica;

¢) mudanca por escandalo
ou explosao de mitos;

d) incrementalismo.

Maturidade organizacional,
estagnacéo, declinio.

Cultura como barreira
a inovacao, mudanca
cultural necesséaria e
inevitavel, mas
preservando o que é
essencial na cultura.

a) mudancas fortes e
abrangentes
(turnarounds);

b) reorganizacdes, fusdes,
aquisicoes, substituicdo
massiva de pessoas;

C) renascimento ou
destruicao.

Quadro 10: Desenvolvimento cultural associado ao est

Fonte: Freitas, 1991.

agio da organizagéo

Para identificacdo da cultura em uma organizagcdo, Sathe, citado por Freitas,

(1991) aponta a necessidade de examinar os aspectos de contetudo e for¢a. O
conteudo é formado pelo conjunto de pressupostos dos fundadores, lideres e
empregados e pelas experiéncias de aprendizagem das pessoas na organizacao. A
forca esta relacionada com o quéo importante sdo os pressupostos compartilhados,
a extensdo deste compartilhamento e se alguns pressupostos sdo mais relevantes
que outros.

Freitas (1991) destaca como a cultura deve estar integrada aos demais
aspectos da organizac&do, como 0s sistemas técnicos (assuntos de producéo, metas,
formulacdo estratégica e desenho organizacional) e os sistemas politicos (alocagéo
de recurso e poder dentro da organizacdo). Para cada tipo de estratégia escolhida
para uma unidade de negdcio pode haver um tipo de cultura mais adequado. O
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pressuposto basico em relacéo a isso, segundo a autora, € o de que a cultura muda,
se adapta, é moldada e pode ser construida. Porém, Freitas (1991) destaca que néo
ha consenso entre os pesquisadores sobre se a cultura pode influenciar o
desempenho organizacional, embora haja mais estudos que apontem para a
influéncia positiva.

Outro assunto que gera polémica no meio académico, segundo Freitas
(1991), € sobre se é possivel mudar ou ndo a cultura. Varios pesquisadores e
autores, atraves de artigos e livros, acreditam que a cultura pode mudar e de forma
planejada, embora ndo sem dificuldades e até mesmo traumas. Freitas (1991, p.
115) conceitua mudanca cultural como “a definicho de um outro rumo, uma nova
maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbolos e rituais”. A
autora também destaca que alguns estudiosos véem os lideres como os promotores
da mudanca cultural, embora haja pesquisadores que ndo consideram que a
mudanca possa ser resultante de alta administracdo. Freitas (1991) aborda algumas
idéias dos estudiosos do primeiro grupo, que desenvolveram diversos metodos para
se diagnosticar a necessidade de mudar a cultura e como fazé-lo. Algumas idéias
para a mudanca cultural sao:

a) Reconhecer a importancia do consenso e dos lagos pessoais na

construcéo do consenso;

b) Exprimir e enfatizar a confianca nos assuntos associados com a mudancga;

c) Dar tempo para a adaptacdo das pessoas;

d) Apresentar o contexto da mudanca as pessoas

e) Dar enfoque ao treinamento de novos valores e padrées comportamentais

e a construcdo de habilidades;

f) Construir simbolos tangiveis da nova dire¢ao;

g) Reduzir as justificativas externas (recompensas e penalidades) e dar

enfoque aos motivos internos.

h) Implementar mudancgas no sistema normativo.

Quanto a reducéao das justificativas externas, ha autores que consideram sua
importancia, pois nem todas as pessoas terdo o mesmo entendimento sobre as
justificativas internas.

Uma vez que foram apresentados os conceitos basicos sobre cultura e cultura
organizacional, sera dada énfase, a seguir, aos trabalhos de autores que

consideram o alinhamento da cultura da empresa a estratégia como fator essencial
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ao sucesso do processo de implementacéo. Para Raps (2004), a cultura determina a
extensdo de cooperacdo, dedicacdo e profundidade do pensamento estratégico
dentro dessa organizacdo e ela deve ser entendida e ajustada para 0 novo
direcionamento estratégico da empresa. Nesse aspecto, a alta direcdo desempenha
um papel crucial, tanto mostrando total compromisso com a nova direcéo estratégica
quanto apresentando os motivos por tras da mudancga e a urgéncia necessaria. A
alta direcdo ndo deve assumir que a média geréncia e demais empregados possuem
a mesma percepcao da necessidade da mudanca. Ela deve dar grande enfoque as
atividades de comunicagao e convencimento (RAPS, 2004).

Macmillan e Tampoe (2000) ressaltam a importancia de se observarem 0s
aspectos culturais no processo de implementacéo estratégica, além de destacar que
essa variavel é uma das mais complexas pela sua intangibilidade. Muitas vezes e
em grandes organizacdes, ha a necessidade de se formarem times multidisciplinares
e de vérios paises, com herancas culturais distintas. H4 a necessidade de
integracdo desses times dentro de uma cultura Unica e adequada a nova estratégia
para uma adequada implementacdo. Um exemplo de mudanca cultural necessaria €
quando uma nova estratégia da empresa exige uma mudanca de uma estrutura mais
burocratica para uma mais empreendedora. Dessa forma, € preciso alterar o mindset
dos empregados para um comportamento empreendedor, ou seja, para uma
atuacdo mais tolerante a riscos ou dentro de uma estrutura na qual a autoridade e
poder estdo mais distribuidos.

Higgins (2005) também aponta a cultura organizacional como uma variavel
crucial para a implementacdo estratégica. Ele trata essa varidvel como a parte

central do modelo “8 Ss"*

, considerando a cultura organizacional como os valores
compartilhados pelos membros da organizacdo que a diferenciam das outras. O
gerenciamento desses valores e dos artefatos culturais sdo criticos para o sucesso
da mudancga organizacional. Para o autor, a mudanca tem que ser liderada e néo
definida arbitrariamente de cima para baixo; € importante ressaltar os motivos e
como a mudanga deve ocorrer; os empregados devem ser necessariamente
envolvidos. Higgins (2005) também argumenta que a mudanca serd mais facilmente

processada pelas pessoas se houver a percep¢do de que ela é menor do que seri

42 Esta variavel é considerada no modelo como Shared Values.
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na realidade. Finalmente o autor considera muito importante se entender a cultura
existente na empresa e o0 quanto ela pode ser modificada e em que velocidade.

O estudo de Miller (1997) apontou a cultura organizacional como um dos
quatro fatores de sucesso na implementacdo de decisdes estratégicas. Em seu
estudo, ao avaliar as chances de sucesso de um processo de implementacao, a
autora apresenta a variavel “Receptividade cultural”, representando o grau em que a
cultura organizacional contribui para esse processo. Nas empresas pesquisadas,
constatou-se que a entrada de novos membros na alta direcdo foi importante para
mudar alguns conceitos tomados como verdade e para aumentar a aceitacdo a
mudanca e ao risco. Para Miller (1997) a receptividade cultural representa um clima
favoravel dentro da organizacéo para a implementacdo e depende do contexto no
qual a organizacao esta inserida, podendo ndo ajudar na implementacdo de outras
decisoes.

Ao incluir a varidvel “Principios em seu modelo de implementacdo 5 Ps”, Pryor
et al. (2007) também consideram a cultura organizacional como fator critico para o
processo de implementacdo. Também Hrebiniak (2005) considera o gerenciamento
da cultura importante para a implementacdo estratégica. Para ele, um sdlido
alinhamento da cultura com a implementacdo promove 0 sucesso desse processo,
enquanto o desalinhamento provoca grandes problemas. O autor cita estudos que
relacionam aspectos da cultura de uma organizacdo com alto desempenho. Além
disso, o proprio estudo apresentado em sua obra indica que a habilidade de
gerenciar efetivamente a mudanca é fator critico para o sucesso da execucgéo de
uma estratégia. Os lideres devem entender a cultura de sua empresa e como muda-
la, se for necessario, para o0 processo de implementacdo. Porém esse tema é
problematico, pois 0s gerentes muitas vezes ndo sabem como mudar a cultura
apropriadamente. Para Hrebiniak (2005), a cultura organizacional refere-se a
valores, visbes ou crengcas compartilhadas, que moldam as ac¢des dos individuos,
criando os comportamentos. Os objetivos e 0s incentivos sdo importantes nesse
contexto uma vez que refletem e reforcam os comportamentos. Por fim, os
comportamentos levam ao desempenho da organizacdo. Para Hrebiniak (2005),
além de a cultura influenciar o desempenho da organizacdo, o inverso também é
verdadeiro, ou seja, o desempenho organizacional influencia a cultura. Exemplo
disso € quando a empresa precisa implementar mudancas devido a um baixo

desempenho. Essas mudancas podem alterar a cultura existente. E, para alterar a
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7 hY

cultura existente, o autor afirma que é necessério dar énfase a mudanca do
comportamento e ndo a cultura propriamente dita. Um novo comportamento ira
moldar a nova cultura. Hrebiniak (2005) apresenta, entdo, um modelo de cultura e de
mudanca cultural direcionado para a implementacéo estratégica. Esse modelo pode
ser visualizado na Figura 12 e, através dele, podem ser observados todos 0s passos
necessarios para o gerenciamento da cultura e da mudanca cultural para o processo
de implementacéo. Finalmente o autor destaca que é preciso cuidado ao se definir a
velocidade da mudanca. Muitas vezes € desejavel implementar mudancas culturais
de forma rapida, porém isso pode ser arriscado, uma vez que 0s passos definidos na
Figura 12 levam um certo tempo. E importante conciliar o senso de urgéncia com o

tempo necessario para o aprendizado e para a superacdo das resisténcias as

mudancas.
Efeitos da Cultura
(1) 2) (3} €]
Cultura ———— = Comportamento — Reforgo — Desempenho
Organizacional
- Mormas - Modo de fazer az - Controles Se bom, cortinua  Se ruim
- Valores coisas - Recompensas
- Crengas - Caoma competir - Presszdes sociais
- Chjetivas comuns - Forma de - Ades de liderangs
- Yizdn tratamento
compartilhada - Criatividade e
inovacan
- Toleréncia x

intoleréncia ao erro

Enfase em mudar o

comportamento

Continua
T Mudando a Cultura M
{8} (1) (6} {3}
Howa cultura Superando #4— Hecessidade de o—— Andlizes de causa e efeito
resisténcia i mudanga cultural.
mudanga Como? Mudando:
- Movos valores, - Envolvimento e - Peszoaz - Aprendizado
Narmas participagio - Incentivos e cantrales - Compartilhamento de
- Movas maneiras - ComunicacEo - Estrutura informagdes
de fazer az coisas - Lideranca arganizacional

Figura 12: Modelo de mudanca cultural para a execug

Fonte: Hrebiniak, 2005, p. 267.

ao de estratégias
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Fombrun (1983) também ressalta que os varios sistemas de controle da
organizacdo podem atuar, através de reforcos e feedbacks, moldando
comportamentos e atitudes que sdo consistentes com uma particular direcéo
estratégica.

Dentro da variavel “Cultura”, € importante citar o trabalho de Bourgeois e
Brodwin (1984), que examina cinco abordagens de processo a respeito da
implementacdo estratégica. As abordagens representam evolu¢des do estudo do
tema que parte do modelo tradicional de planejamento estratégico pelo qual todo o
papel é desempenhado pelo principal executivo e pouca atencdo é dada a
implementacdo. Em seguida surge a abordagem da implementacéo propriamente
dita, que considera a necessidade de alinhamento da estratégica com a estrutura,
sistemas de controles e incentivos. A terceira abordagem considera a existéncia de
um grupo de decisdo que recebe mdultiplas informacdes para tomada de decisdo
estratégica. Essa decisdo surge por negociacdo e consenso e nao é tomada
isoladamente pelo principal executivo. A quarta abordagem, de maior interesse aqui,
considera o0 envolvimento de toda a organizacdo através de uma Vvisédo
compartilhada, para o alcance dos objetivos estratégicos. Trata-se do modelo
cultural. E a ultima abordagem considera que todos os individuos da organizacao
podem tomar decisdes estratégicas, ou seja, uma estratégia pode emergir dos niveis
inferiores da empresa. O modelo cultural apresenta alguns aspectos ja tratados aqui,
como o desenvolvimento de uma visdo compartilhada, o estabelecimento de crencas
e de simbolos que irdo moldar e reforcar os comportamentos alinhados com os
objetivos da empresa. Dentro dessa abordagem, a cultura corporativa é considerada
fundamental para suportar ou ndo a estratégia, de acordo com sua adequacgéo. Mas
ha implicacbes em se criar uma cultura muito forte em uma organizagdo, como a
dificuldade de realizar novas mudancas e a possibilidade de tornar a empresa

fechada a inovacéo.
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5.6 Recompensas

O impacto de incentivos e recompensas € freqlientemente negligenciado
em implementagdo de estratégia. Isto representa um substancial equivoco,
uma vez que incentivos e recompensas sao cruciais para redirecionar o0s
esforgoi dos individuos (HAMBRICK; CANNELLA, 1989, p. 282, traducéo
nossa).

Para Hambrick e Cannella (1989), as recompensas podem ser formais ou
informais. As formais s&o os bonus, as promoc¢des, as comissdes, entre outras. As
recompensas informais ndo estao relacionadas a prémios em dinheiro ou aumento
de salario, mas mexem com o orgulho e a motivacdo dos empregados atraves do
reconhecimento. O critério para o recebimento da recompensa deve estar alinhado
com a estratégia da empresa. Se a empresa busca eficiéncia, a recompensa devera
estar atrelada a reducdo de custo e, se a empresa busca diferenciacdo, a
recompensa devera estar atrelada a qualidade e a inovacdo dos produtos, por
exemplo.

Chen e Hsieh (2005) consideram que muitas empresas estdo comecando a
valorizar 0s incentivos como investimentos da empresa para o0 alcance dos
resultados e ndo como custo adicional. Para elas, os incentivos devem estar
alinhados a estratégia e também a cultura e aos processos da empresa. O ambiente
em que a empresa esté situada também desempenha um importante papel.

Ja Hrebiniak (2005) considera que os incentivos moldam o comportamento
para os fins desejados, bem como direcionam as a¢des de forma consistente com o0s
resultados desejados da implementacdo. Para o autor, essa variavel é muito
importante no processo de implementacdo estratégica por garantir motivagdo e
comprometimento. Os profissionais sdo naturalmente motivados para apresentar um
bom trabalho, para ter um desempenho satisfatorio. Dessa forma, os incentivos
reforcam e direcionam essa motivagcdo inicial. Hrebiniak (2005) destaca que a
implementacdo estratégica pode se tornar problematica se as recompensas nao
forem adequadas ou se ndo estiverem direcionadas as acdes corretas.
Recompensas inadequadas podem inclusive desmotivar profissionais que possuem

uma alta necessidade de conquistas.

“3 The impact of incentives and rewards is often overlooked in strategy implementation. This is a
substantial oversight since they are a major basis for redirection the efforts of individuals
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Segundo Hrebiniak (2005), os incentivos podem ser utilitaristas ou
psicologicos. Essa classificacdo é similar a classificagdo de Hambrick e Cannella
(1989): incentivos formais ou informais. Os incentivos utilitaristas compreendem
salario, promoc¢des e bonus, enquanto os incentivos psicolégicos compreendem
autonomia, um trabalho agradavel, reconhecimento, uma identificacdo psicoldgica
com o trabalho ou com seus resultados. O autor ressalta a importancia das
recompensas financeiras que, além do valor material, implica percepcdes, por parte
do individuo, de conquista e de importancia dentro da organizagcao. Hrebiniak (2005)
aponta diversas caracteristicas de um bom incentivo. Primeiro, um incentivo
adequado esta fortemente atrelado aos objetivos estratégicos da empresa ou aos
objetivos de curto prazo que derivam da estratégia. Para ele, os incentivos
desempenham um importante papel na integracdo das necessidades de longo e de
curto prazo nas organizagdes. Um incentivo adequado também est4 relacionado a
objetivos mensuraveis. Métricas claras e antecipadamente acordadas garantem a
transparéncia e clareza do processo, o que é crucial para a motivacdo desejada.
Um incentivo adequado esta relacionado a objetivos que permitem facil identificacao
de responsavel. E importante ndo haver ambigiuidade em relacdo a quem é
responsavel por um dado objetivo. Um incentivo adequado nunca pode ser “tudo” ou
“nada”. Deve ser possivel, ao contrario, medir o grau do desempenho ou da
conquista e recompensar de forma proporcional.

As empresas geralmente obtém aquilo pelo qual elas pagam (HREBINIAK,
2005). Além disso, comportamento que € incentivado tende a ser repetido
(THORNDIKE apud HREBINIAK, 2005, p. 194). Por isso as recompensas devem
suportar as decisbes ou 0s comportamentos consistentes com o plano de
implementacdo da estratégia. E importante, dessa forma, que a empresa sempre
comemore Seus sucessos e reconhega e recompense 0sS profissionais que
contribuiram para isso. Finalmente, Hrebiniak (2005) argumenta que, em geral, 0s
programas de incentivos das empresas estdo mais voltados para o desempenho
individual que para o desempenho coletivo. Considerando-se que o processo de
implementacdo estratégica requer a execucado de muitas tarefas interdependentes,
os esfor¢os individuais em diferentes &reas funcionais devem ser combinados e
integrados para o alcance dos resultados. Por isso, torna-se problematico

negligenciar o desempenho coletivo e o trabalho em equipe.
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5.7 Recursos

Toda nova estratégia ir4 requerer algum tipo de realocacdo de recurso e
muitas precisardo da aquisicdo de novos recursos (HAMBRICK; CANNELLA, 1989).
Segundo os autores, alocacéo de recurso alinhada com a estratégia, além do proprio
direcionamento dos recursos para onde eles sdo mais necessarios, transmite uma
mensagem, tanto para o publico interno quanto para o externo, da disposicdo da
empresa em romper com o passado e em dar total enfoque ao que tem que ser feito
para a implementacdo da nova estratégia. Hambrick e Cannella (1989) ainda
argumentam que um dos motivos pelos quais uma estratégia falha é que os recursos
nao sao decisivamente realocados de forma alinhada com os requerimentos do novo
direcionamento da empresa.

Em seu modelo “8 Ss” para implementacdo de estratégias, Higgins (2005)
argumenta que uma organizagdo ndo consegue executar com SucessO uma
estratégia sem obter recursos adicionais como dinheiro, informacéo, tecnologia e o
tempo necessario da alta direcéo e outros individuos envolvidos no processo. Para o
autor, os recursos devem estar dedicados a nova estratégia ou a estratégia
existente. Na implementacdo estratégica, deve ser avaliado em que extensdo a
empresa possui 0s recursos adequados para alcancar sua estratégia. Os recursos
principais sdo pessoas, tecnologia e dinheiro. Como exemplos podem ser citados
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, tecnologia como softwares e
sistemas, como o gerenciamento do conhecimento e aprendizagem organizacional.
Para Higgins (2005), outro ponto relevante é a extensdo em que a organizagado
nivela seus recursos e os utiliza de forma eficiente.

Ja para Miller (1997), a disponibilidade de recursos, como for¢a de trabalho,
tempo e recurso financeiro, € apenas um facilitador no processo de implementacéo
estratégica, ndo sendo considerado um fator-chave de sucesso. Embora a autora
cite Alexander, que considera a disponibilidade de recursos uma parte crucial do
processo, sua pesquisa revelou que nenhum caso mostrou problemas na
implementacdo por escassez de recursos. Miller (1997) conclui entdo, pelas
evidéncias da pesquisa, que, uma vez definida a estratégica, ela sera suportada pela

alocacao suficiente de recursos na maioria dos casos. Ela conclui ainda que as
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decisbes para as quais ha mais disponibilidade de recursos ndo sé&o
necessariamente as de maior sucesso.

Hrebiniak (2005) destaca que uma fonte de dificuldade no processo de
implementacdo esta no desalinhamento entre a estratégia da corporacdo e a
estratégia da unidade de negécio. Especificamente, esse desalinhamento pode
ocorrer na alocagdo de recursos da corporacdo em relacdo a seus negdécios ou
unidades operacionais. Durante a analise do portifolio da corporagéo, geralmente hi
diferencas na alocacédo de recursos, o que pode gerar descontentamentos por parte
de uma unidade de negdcio que se sente prejudicada no processo ou sente que
outra unidade estd sendo favorecida inapropriadamente. Outra fonte de conflito
reside na insatisfacdo da unidade de negdcio quanto a estrutura organizacional
corporativa que centraliza o controle sobre os recursos escassos, ndo dando
autonomia suficiente a essa unidade para controlar os recursos que séo diretamente
associados ao negaocio.

Um aspecto importante sobre esse tema apontado por Hrebiniak (2005) é que
0S recursos necessarios para suportar e implementar uma estratégia variam de
acordo com a escolha da empresa. Assim, na implementacdo de uma mudanca
estratégica, deverdo ser avaliados 0s recursos existentes e se eles sao apropriados
para a nova estratégia. Mudar de uma estratégia de lideranca em custo para
diferenciacdo ira requerer novos recursos muitas vezes totalmente diferentes dos
existentes. Tentar implementar uma nova estratégia com o0s recursos da anterior
pode determinar o fracasso do processo (HREBINIAK, 2005) Dessa forma, uma
prévia avaliacdo dos recursos existentes ja pode determinar uma maior ou menor
dificuldade para a implementacdo da nova estratégia. Assim, essa avaliacdo de
recursos deve ocorrer no processo de formulacéo estratégica.

Consistente com a necessidade de avaliagcdo de recursos no processo de
formulagdo estratégica estd o trabalho de Barney (1991), que apresenta a
perspectiva da vantagem competitiva baseada nos recursos internos de uma
organizacdo. Ele caracteriza os recursos como todos o0s ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informac&o, conhecimento, entre outros,
controlados pela organizacédo que a habilitam a conceber e implementar estratégias
gue aumentem sua eficiéncia e eficacia. Barney (1991) considera que as empresas
possuem recursos heterogéneos e imoveis e por isso podem obter vantagem

competitiva sustentavel. Para tal, os recursos devem ser valiosos, raros, imitaveis
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apenas imperfeitamente e ndo pode haver um recurso equivalentemente estratégico
gue nao seja raro e que seja imitavel. Embora essa visao esteja relacionada mais a
formulacdo da estratégia, a auséncia dessa analise ou a escolha de uma estratégia
gue nao aproveite 0s recursos com os atributos acima fard com que a empresa néo
obtenha os resultados desejados ou que o processo de implementacéo se torne
problematico. Dentro da perspectiva de visdo baseada em recurso, Grant (1991)
classifica 0s recursos em tangiveis e intangiveis e agrupa-os em seis categorias:
recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, além de reputacdo e recursos
organizacionais. O autor argumenta que, embora essa visdo considere a analise dos
recursos predeterminados da empresa e que a estratégia deve considerar a
utilizacado desses recursos para a maximizacdo dos resultados, ha a existéncia de
lacunas que devem ser preenchidas. Ou seja, a empresa precisa investir em
substituicdo dos recursos ou melhora-los para manter ou estender a posicao de
vantagem competitiva e também para ampliar suas oportunidades estratégicas.
Dessa forma, é importante que a estratégia escolhida demande o desenvolvimento
de recursos e capacidades que a empresa ainda ndo possui para que ela possa
estar preparada para o presente e para o futuro. A esse processo é dado o nome de
alinhamento dinamico de recurso (ITAMI apud GRANT, 1991).

5.8 Resultados

Poucos autores abordam teoricamente o tema “Resultado na implementacao
estratégica”. Na conceituacdo de sucesso, Bourgeois e Brodwin (1984) consideram
que, se uma decisdo é adotada, ela obteve sucesso. Miller (1997) argumenta que
esse conceito € muito simples e que ndo necessariamente uma decisdo adotada
obteve sucesso. Dessa forma, Miller (1997) observa que outros autores tém
associado o sucesso com o alcance de certos resultados financeiros ou de mercado.
A autora ressalta que ha varias criticas também para essa definicdo e destaca as
trés caracteristicas de sucesso utilizadas em seu estudo sobre fatores-chave de

sucesso no processo de implementacéo: grau de concluséo, grau de alcance dos
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objetivos e grau de aceitacéo®’. O grau de conclus&o se refere ao quéo longe foi a
implementacdo dentro de um esperado periodo de tempo. O grau de alcance dos
objetivos € auto-explicativo. Finalmente o grau de aceitacdo mede se as mudancas
ou os resultados séo aceitos por todos, se ndo houve alguma decisdo impopular.
Nem sempre € direto afirmar se o processo de implementacdo trouxe 0s
resultados esperados, ou principalmente se os resultados alcancados, desejados ou
nao, foram devido ao sucesso ou ao fracasso da implementacdo. Okumus (2001)
encontrou dificuldades em apontar se nos dois casos estudados a implementacéo
atingiu os objetivos esperados. E por isso que o processo de implementagio tem

que ser analisado dentro de um contexto mais amplo.

“4 Do original completion, achievement, acceptability.
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Pontos centrais deste capitulo
Sao apresentados alguns modelos de implementacdo de estratégias e suas
variaveis. Destaque é dado ao modelo de Okumus (2001).
O modelo estrela de desenho organizacional de Galbraith (2002) e suas
variaveis sdo apresentados. A associacdo desse modelo com a
implementacgé&o estratégica € discutida.
As variaveis de implementacéo consideradas neste estudo sédo apresentadas
e discutidas: estratégia, estrutura, processos, pessoas (e cultura),
recompensas, recursos e resultados. A escolha das variaveis foi baseada nos
trabalhos de Okumus (2001) e Galbraith (2002).
E discutida a anéalise ambiental para a formulacéo estratégica, a tipologia de
Treacy e Wiersema (1995) e a relacéo da estratégia com a implementacao;
Sao apresentadas as dimensdes da estrutura, sua relacdo com a estratégia e
sua importancia no processo de implementacao.
A relevancia dos processos dentro da implementacdo é discutida e sao
abordados o0s processos laterais ou horizontais e 0s processos de
gerenciamento e sistemas de controle.
E dado destague & importancia da variavel “Pessoas” no processo de
implementacgdo, discutindo-se os aspectos de selecao, capacitacao, papel do
RH, lideranca e o alinhamento da competéncias individuais com as
competéncias organizacionais e com a estratégia.
Séo discutidos os conceitos de cultura organizacional e sua importancia no
processo de implementacdo de estratégias. E dado destaque ao modelo de
cultura e mudanca cultural de Hrebiniak (2005).
E ressaltada a importancia dos sistemas de incentivos formais e informais no
processo de implementacao.
Destaca-se a variavel “Recurso” como critica ao sucesso da implementacéo,
apesar da concluséao contraria do estudo de Miller (1997), que aponta essa
variavel como de participacdo secundaria. E apresentado também o trabalho
de Barney (1991) sobre recursos como fonte de vantagem competitiva
sustentavel.
Destaca-se finalmente a caracterizacdo de sucesso na implementacao

estratégica apresentada por Miller (1997).
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método utilizado na condugédo da
pesquisa. Na primeira parte, sera apresentada a caracterizacdo da pesquisa
realizada e, na segunda, a amostra pesquisada. A terceira parte dara enfoque a
elaboracao do instrumento de coleta de dados e sua estrutura. A quarta e a quinta
partes apresentardo a descricdo da analise dos dados e a unidade de andlise
adotada nesta pesquisa, respectivamente. Finalmente, na ultima parte, serdo

abordadas as limitagcbes da pesquisa.

6.1 Caracterizacéo da pesquisa

O objetivo do trabalho é descrever e analisar o processo de implementagéo
de uma mudanca estratégica, buscando um maior entendimento desse fendmeno. A
questao norteadora de todo o trabalho foi: como cada variavel de implementacao foi
alinhada e influenciou todo o processo dentro da empresa pesquisada? Trata-se da
analise de como se deu o alinhamento das variaveis com a estratégia e quais foram
as influéncias do contexto externo e interno nesse processo. Os objetivos
especificos da pesquisa sao:
a) descrever a mudanca estratégica, ressaltando as razfes da mudanca e o
conteudo da nova estratégia;
b) descrever e analisar a influéncia das variaveis de implementagédo nesse
processo;
c) descrever e analisar a inter-relacdo e o alinhamento entre as variaveis de
implementacéo;
d) identificar e analisar os obstaculos encontrados no processo de
implementagéo estratégica;
e) analisar a influéncia do contexto interno e externo no processo de

implementacéo;
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f) analisar os resultados da mudanca estratégica, buscando associa¢do com
0 processo de implementacdo, mais especificamente com o alinhamento
das variaveis.

A metodologia utilizada sera a qualitativa. A pesquisa qualitativa € indicada
para o estudo de fendmenos complexos em que 0 contexto e seus fatores séo
importantes. Nessa metodologia, 0s pesquisadores estdo particularmente
interessados em entender como as coisas ocorrem (CRESWELL, 2007). Como o
trabalho busca descrever o processo de implementacéo estratégica e a influéncia do
contexto, essa metodologia torna-se a mais apropriada. Ginsberg e Abrahamson
(1991) consideram que a pesquisa qualitativa prové uma forma de avaliar a validade
de percepcOes e a direcdo das relacbes causais. Ja4 Cassel e Symon, citados por
Okumus (2001), afirmam que métodos de pesquisa qualitativos parecem ser 0s mais
apropriados e sensitivos para permitir analises detalhadas de casos de mudanca
estratégica complexos.

O tipo da pesquisa a ser realizada sera a explicativa uma vez que o objetivo
principal € uma maior compreensao das influéncias das variaveis de implementacao
no processo de implementacdo estratégica. Dessa forma, a escolha desse tipo de
pesquisa esta coerente com a argumentacdo de Gil (2007, p. 42), segundo a qual
“essas pesquisas tém como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos”. Sera utilizada a
fundamentacdo tedrica para explicar os resultados obtidos na pesquisa.
Consequentemente sera possivel identificar o que é coberto pela teoria e o que néo
€, implicando a necessidade de pesquisas futuras.

O método utilizado neste trabalho foi o estudo de caso em uma empresa do
setor téxtil que passou por um processo de implementacdo de mudanca estratégica.
Atraves do estudo de caso, sera descrito e analisado o processo de implementacéo,
que envolve a avaliacdo do ambiente de negdcios para a definicdo da estratégia,
das acdes para sua implementacdo, dos obstaculos encontrados e, principalmente,
da influéncia das variaveis de implementacao e do contexto em todo o processo.

Gil (1999, p. 73) considera que

o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados.
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Ja Yin (1988, p.23) aponta que:

0 estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fenémeno
contemporéneo dentro do seu contexto real, quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes e no qual s&o
utilizadas multiplas fontes de evidéncia (tradugao nossa)45.

Gil (1999) também destaca que o estudo de caso pode servir a pesquisa com
distintos propdsitos, tais como:

a) explorar situacfes da vida real sem definicéao clara dos limites;

b) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigacao;

c) explicar as variaveis causais de determinados fenébmenos em ambientes

muito complexos que nao possibilitam a utilizacdo de outras técnicas.

O estudo de caso neste trabalho encaixa-se no segundo proposito acima.

Yin (1988) define as situagcdes em que o0 estudo de um Unico caso € o
desenho apropriado de pesquisa. A primeira situacdo € quando 0 caso representa
um evento critico para testar uma teoria bem formulada. Outra situacédo € quando o
caso € Unico ou representa um evento extremo. Finalmente, a terceira situagdo €
gquando o caso é revelatorio e o investigador tem a oportunidade de observar e
analisar um fendbmeno previamente inacessivel a investigacdo cientifica. No caso
deste trabalho, considerando-se as caracteristicas da empresa estudada, que
vivenciou um processo de mudanca de um posicionamento estratégico para outro, e
as caracteristicas do ambiente externo, o estudo encaixa-se na primeira situacao,
pois permitira analisar as influéncias das variaveis de implementacao e do contexto
no processo de implementacéo de estratégia.

Yin (1988) ndo considera que o estudo de caso seja recomendado apenas
para estudos exploratérios. Para ele, cada estratégia de pesquisa pode ser usada
tanto para propostas exploratorias quanto para propostas descritivas ou explicativas,
podendo assim haver casos de estudo do tipo explicativos. Yin (1988, p. 18) ainda

considera que “[...] perguntas do tipo como e por que sdo mais explicativas e

5 A case study is an empirical inquiry that:
* investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when
= the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and in which
= multiple sources of evidence are used.
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provavelmente direcionam para o uso de estudos de caso, dados historicos e
experimentos como as estratégias preferidas” (traducdo nossa).*®

6.2 Modelo analitico da pesquisa

O modelo de pesquisa adotado é baseado no apresentado por Whipp,
Rosenfeld e Pettigrew (1988), que propdem um modelo de analise que procura
mostrar como as organizages avaliam as mudancas econdmicas, de negoécio e
politicas do ambiente a seu redor e formulam e implementam as mudancas
estratégicas e operacionais para a melhoria do desempenho organizacional. Dentro
desse modelo, o processo de mudanca estratégica considera o gerenciamento de
trés areas relacionadas: o conteudo da estratégia escolhida, o processo de mudanca
e 0 contexto em que a mudancga ocorre. Segundo esses autores, o conteudo de uma
estratégia especifica compreende quatro aspectos: os padroes dominantes de
pensamento existentes dentro da organizacdo; os principais objetivos da estratégia;
a origem da estratégia; e a extensao na qual a estratégia ja antecipa as formas de
implementacdo. O contexto em que a mudanca estratégica ocorre pode ser dividido
em contexto interno e externo da organizagcdo. O contexto interno consiste na
estrutura, na cultura e nas politicas de uma organizacao, politicas aqui associadas a
luta e a divisdo de poder. O contexto externo, por sua vez, representa o ambiente de
negocios, o econémico, o politico e o0 social, em que a empresa opera. A terceira
area do modelo aborda as dimensdes processuais da mudanca estratégica. Sao
aspectos de interesse os padrbes de longo prazo, através dos quais as estratégias
sao concebidas e suas propostas colocadas em operacdo. Além disso, € importante
também avaliar quem suporta as novas estratégias, em que ambiente elas s&o
geradas, quais modelos de mudanga governam a concepg¢do e implementacéo e,
finalmente, quao apropriados sdo esses modelos dentro do contexto no qual a
organizacdo se insere (PETTIGREW apud WHIPP; ROSENFELD; PETTIGREW,
1988; WHIPP; CLARK apud WHIPP; ROSENFELD; PETTIGREW, 1988). Esse

% [...] “how” and “why” questions are more explanatory and likely to lead to the use of case studies,
histories, and experiments as the preferred research strategies.
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modelo analitico € ilustrado na Figura 13 e aborda os aspectos contextuais e de
processo do gerenciamento da mudanca estratégica e de seus resultados. Trata-se

de um processo gerencial de avaliacdo, escolha e mudanca.

Externo
Contexto\
Interno

Conteudo Processo

Figura 13: Modelo analitico da pesquisa
Fonte: Whipp, Rosenfeld e Pettigrew, 1988.

O modelo de analise também ira considerar um quarto aspecto, que € o
resultado do processo. Essa inclusédo esta coerente com os trabalhos de Pettigrew e
Pettigrew et al., citados por Okumus (2001).

A variavel “Processo”, do modelo analitico de Whipp, Rosenfeld e Pettigrew
(1988), sera considerada neste trabalho como o processo de implementacao
estratégica propriamente dito. Por sua vez, o processo de implementacao
estratégica sera analisado através de um modelo tedrico desenvolvido a partir da
discussdo da literatura. Esse modelo tedrico € baseado no modelo estrela de
Galbraith (2002), complementado com o trabalho de Okumus (2001). Ele € ilustrado
na Figura 14.
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Contexto interno e externo

Processo
de implementacédo

estratégica

Estrutura Recurso
Pessoas

Contelido da Estratégia Resultado

Processos Recompensas

Figura 14: Modelo tedrico para analise do processo de implementacéo
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo a partir dos trabalhos de Galbraith (2002) e
Okumus (2001) .

A partir desse modelo serdo descritas e analisadas as relacbes entre as
variaveis de implementagéo, seu alinhamento com a nova estratégia escolhida e
suas influéncias no resultado. Nesse modelo de analise, o aspecto de processo do
modelo de pesquisa de Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1988) é representado pelo
modelo estrela de Galbraith (2002), juntamente com a variavel “Recurso” do modelo
de Okumus (2001).

A seguir sera apresentada a definicdo operacional de cada uma das variaveis

do modelo analitico da pesquisa.

6.2.1 Definicdo operacional das variaveis do model o de analise

A primeira variavel do modelo € o contexto no qual ocorre a mudanca da
estratégia, conforme Whipp, Rosenfeld e Pettigrew (1988). Esse contexto pode ser
interno ou externo. Segundo 0s autores, 0 contexto interno consiste na estrutura,

cultura e politicas da organizacdo. Ja o contexto externo contempla o ambiente
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econbmico, social, politico e de negbécios em que a empresa atua (WHIPP;
ROSENFELD; PETTIGREW, 1988). Okumus (2001) também considera a estrutura
organizacional e a cultura como integrantes do contexto interno. No estudo do caso,
ao se analisar o contexto interno, esses dois aspectos serdo abordados. Entretanto
busca-se também analisar as mudancas ocorridas na estrutura e na cultura (esta
dentro da varidvel “Pessoas”) para a implementacdo da estratégia. Dessa forma,
elas serdo consideradas dentro do aspecto processual da pesquisa e por isso foram
colocadas conforme a Figura 14.

O conteldo da estratégia contempla as analises ambientais realizadas para a
escolha da estratégia (PORTER, 1986), o tipo da estratégia escolhida (TREACY;
WIERSEMA, 1995), bem como os aspectos que devem ser observados durante a
formulacdo da estratégia (HAMBRICK; CANNELLA, 1989; BEER; EISENSTAT,
2000; HREBINIAK, 2005).

A estrutura determina a distribuicdo de poder e autoridade dentro de uma
organizacao e esta representada pelas seguintes dimensdes: especializacéo, forma,
distribuicdo de poder e departamentalizacdo (GALBRAITH, 2002). Serédo analisadas
as mudancas ocorridas nessa variavel a partir do novo posicionamento estratégico e
suas influéncias no processo (HREBINIAK, 2005; HIGGINS, 2005; MILLER, 1997,
COVIN; SLEVIN; SCHULTZ, 1994).

A variavel “Processos” do modelo de analise compreende 0S processos
horizontais ou laterais do modelo estrela de Galbraith (2002); e os processos de
gerenciamento e o0s sistemas de acompanhamento e controle (FEURER,;
CHAHARBAGHI; WARGIN, 1995; HAMBRICK; CANNELLA, 1989; RAPS, 2004;
KERR, 2002; HREBINIAK, 2005). Essa variavel agrupa algumas variaveis
consideradas por Okumus (2001), por estas estarem associadas as praticas de
gerenciamento.

A variavel “Pessoas” ird contemplar o desenvolvimento e o envolvimento dos
empregados, sua selecéo, substituicdo e capacitacdo, bem como seu alinhamento a
nova estratégia e as influéncias no processo de implementacdo (HAMBRICK;
CANNELLA, 1989; RAPS, 2004; HIGGINS, 2005; PRYOR et al., 2007; BOSSIDY e
CHARAN, 2002). Serad considerado também o papel dos consultores externos
(GINSBERG; ABRAHAMSOM, 1991), da lideranca (BEER; EISENSTAT, 2000;
HIGGINS, 2005) e o alinhamento entre as competéncias individuais e as
organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2004). A cultura organizacional (FREITAS,
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1991) sera abordada dentro da variavel “Pessoas”, uma vez que a cultura da
organizacdo se manifesta e é alterada pelo comportamento das pessoas (HIGGINS,
2005; MILLER, 1997; PRYOR et al., 2007; HREBINIAK, 2005).

A variavel “Recompensas” contempla os sistemas de incentivos formais e
informais e sua importancia no processo de implementacdo da estratégia
(HAMBRICK; CANNELLA, 1989; CHEN; HSIEH, 2005; HREBINIAK, 2005).

Ja a variavel "Recurso” considera a disponibilidade e a realocacdo de
recursos a partir da nova estratégia e sua importancia para o processo (HREBINIAK,
2005; HAMBRICK; CANNELLA, 1989; HIGGINS, 2005; MILLER, 1997). Também
sera abordada a existéncia de recursos como fonte de vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY, 1991).

O resultado do processo de implementacdo sera analisado através de trés
critérios de sucesso definidos por Miller (1997). Também serd analisado o
desempenho econdmico da empresa pesquisada.

O modelo final de Okumus (2001) ainda considera trés novas variaveis:
aprendizagem organizacional, consultoria externa e implementacdo de multiplos
projetos. A primeira sera analisada dentro da variavel “Resultado”. A consultoria
externa sera considerada dentro dos processos de gestdo. Finalmente, a variavel
“Implementacdo de mdltiplos projetos” ndo € considerada representativa para este

trabalho.

6.3 Selecéo do caso

Para a realizacdo do trabalho foi escolhida uma empresa do setor téxtil
fundada em 1995. De um posicionamento inicial voltado para produtos de baixo
valor agregado, baixo preco e distribuidos principalmente em pracas populares do
Nordeste, a empresa se voltou para a fabricacdo e venda de produtos diferenciados,
de maior valor agregado e distribuidos para clientes e pracas mais exigentes do Sul
e do Sudeste do pais. A empresa possui 983 funcionarios e prevé uma receita bruta
em 2007 de 63 milhdes de reais. Ela faz parte do PAEX, Programa Parceiros da
Exceléncia da Fundacdo Dom Cabral com empresas brasileiras e estrangeiras de
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médio porte. E importante ressaltar que uma preocupacdo pertinente quando se
afasta das organiza¢gGes de grande porte € sobre o0 amadurecimento das empresas
guanto ao pensamento estratégico. A auséncia desse amadurecimento pode reduzir
a relevancia de uma pesquisa que é realizada sobre implementacédo estratégica. Por
estar associada ao PAEX, a empresa ja possui um amadurecimento maior nos
conceitos de gestdo estratégica, fundamental para que o trabalho apresente
resultados relevantes. Além disso, o fato de a empresa estar associada ao PAEX fez
com que o0 acesso a todos os profissionais envolvidos com o0 processo de
gerenciamento estratégico fosse facilitado, 0 que muito contribuiu para o andamento
da pesquisa. Por estar préxima de uma média empresa*’, a coleta de dados pode
ser realizada também de forma mais agil.

A empresa pesquisada foi escolhida por ter passado pela experiéncia de
mudanca estratégica, pela qual ela alterou seu posicionamento de exceléncia
operacional (custo) para diferenciagcdo de produto, segundo modelo de Treacy e
Wiersema (1995). Essa caracteristica da empresa de ter vivenciado um
reposicionamento estratégico, aliada as caracteristicas do setor téxtil no Brasil, que
nos ultimos quinze anos vem passando por mudangas significativas no ambiente
competitivo, fornecem uma boa plataforma para a pesquisa e para analise de todo o
processo.

A fim de preservar a empresa pesquisada, seu home nao sera divulgado. Em
todo o trabalho ela sera tratada pelo nome fantasia de Tecidos do Futuro e podera
também ser referenciada apenas como Tecidos.

O primeiro contato com a empresa foi feito com sua principal executiva, por
intermédio do orientador da dissertacdo, o Prof. Dr. Aldemir Drummond Junior. Apés
0 primeiro contato e com a recep¢ao positiva, foi marcada uma reunido presencial
com a executiva para se discutirem 0s propdsitos da pesquisa e como ela seria
conduzida. Essa reunido ja contou com a participacdo do préprio pesquisador.
Foram definidos nesse momento os profissionais que iriam fazer parte da pesquisa.
Foram selecionados os principais executivos da empresa, entre integrantes da alta
direcdo e da média geréncia.

Todas as entrevistas foram realizadas pelo préprio pesquisador e envolveram

oito executivos, entre alta direcdo e média geréncia. Seis foram entrevistados na

“” O BNDES, segundo circular n. 64/02, considera média empresa aquela que possui receita
operacional bruta anual superior a R$10.500 mil e inferior ou igual a R$60 milhdes.
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sede em Belo Horizonte, uma entrevista foi realizada na unidade de Para de Minas e

outra foi feita por telefone e via troca de e-mail, pelo fato de a pessoa residir em Sao

Paulo. Todas as entrevistas foram gravadas, totalizando cerca de dez horas de

gravacdo. Um questionamento que pode ser feito é sobre a quantidade de

entrevistas. Para isto, procurou-se conversar com profissionais que possuissem um

pensamento estratégico desenvolvido para maior relevancia dos resultados, o que ja

limitava o nUmero de possiveis entrevistados. Além disso, foi percebido que ja nao

havia muitos fatos novos nas ultimas entrevistas realizadas.

A identidade dos entrevistados sera preservada e eles serdo referenciados

pelo cargo na empresa. O Quadro 11 apresenta a caracterizagao dos respondentes

com seu cargo correspondente.

~ Ano de
Item Cargo atual Formagao{ ingresso na | Sexo
Especializacéo
empresa
Economia com
1 Principal executiva especializagao em marketing 1996 F
e MBA em gestao
empresarial
Diretor de Engenharia mecanica com
2 N o a 2001 M
producao especializacdo no setor téxtil
Administragdo com pdés
3 Diretor comercial |graduacdo em gestao 2002 M
comercial
Ciéncias contabeis e
4 Diretor financeiro | 2dMinistragao com pos- 2002 M
graduacdo em financas e
gestao empresarial
5 Ge_rente de FAorr_nag;ao técnica na area 1997 M
unidade téxtil
Gerente de
desenvolvimento | Design com pés-graduacao
6 c P 1997 F
de produto e em comunicacdo em moda.
marketing
7 Gerente de RH Psicologia 2003 F
Coordenadora de Matematica com pos-
8 graduacao em Marketing e 2000 F

marketing

comunicacao

Quadro 11: Caracterizacdo dos respondentes da pesqu  isa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo

Além dos oito executivos da empresa, também participaram do estudo e

foram entrevistados dois professores da Fundacdo Dom Cabral, que foram
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consultores na Tecidos através do PAEX. O primeiro profissional é o coordenador
técnico do segundo grupo de Minas Gerais (MG-2) do PAEX, que participou do
processo em seu inicio, no momento de formalizacdo da nova estratégia. O segundo
atuou na fase de implementacdo, mais especificamente no redesenho de processos,
tendo participagéo ativa na elaboracdo do novo processo de desenvolvimento de
produto. Portanto, totalizaram-se dez entrevistas.

Durante a realizacdo das entrevistas foi tomado o cuidado de se efetuar a
validacdo das informacdes de cada respondente antes de se associar as respostas
individuais ao contexto da organizagéo. O objetivo desse cruzamento é a certificacao
de ocorréncia de determinados fatos, além de ser possivel identificar pontos de

consenso e pontos de divergéncia em relagdo ao processo de implementacao.

6.3.1 Caracteristicas e Historico dos Executivos E  ntrevistados

A principal executiva da Tecidos do Futuro iniciou sua carreira na empresa em
marco de 1996. Ela passou por diversas areas da empresa, como controle de custo,
desenvolvimento de produtos, producdo, contas a receber, crédito e cobranca até
chegar a area comercial, na qual a executiva passou maior periodo da carreira na
empresa até assumir a posicao de principal executiva em 2002.

O Diretor Industrial da Tecidos do Futuro € formado em engenharia mecanica,
em S&o Paulo e especializou-se na area téxtil, com pos-graduacdo na Suica,
Alemanha e também na Fundacdo Dom Cabral. Trabalhou durante dez anos no
grupo Vicunha e durante seis anos no grupo Camargo Correia. Esta na Tecidos
desde 2001.

O Diretor Comercial da Tecidos do Futuro iniciou sua carreira na empresa ha
cinco anos, como Gerente Nacional de Vendas. E formado em administracdo de
empresas, com pos-graduacao em Gestdo Comercial pela Fundacédo Getulio Vargas
de S&o Paulo. Possui 55 anos e € natural de Santo André, Sao Paulo.

O Diretor Financeiro da Tecidos do Futuro € formado em ciéncias contabeis e
administracdo de empresas pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),

com pos-graduacao em financas e gestao empresarial pela FDC. Possui 43 anos de
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experiéncia, tendo iniciado sua carreira no Banco Mercantil. Trabalhou também na
Arthur Andersen, Cenibra, Cimetal, Teksid, Mendes Junior, Barrick Gold (empresa
canadense, maior mineradora de ouro do mundo), Servix Engenharia do Grupo
Rural. Esta na Tecidos do Futuro desde 2002.

A Gerente de Desenvolvimento de Produtos e Marketing da Tecidos do Futuro
é formada em Design pela Fundacdo Armando Alvares Penteado (FAAP) de S&o
Paulo, com poés-graduacdo em Comunicacdo em Moda pela Universidade Anhembi
Morumbi — S&o Paulo. Seu ingresso na Tecidos ocorreu em 1997 como estilista,
dentro da area de Produto. Sua fungéo era desenvolver as estampas da colec¢édo da
empresa. Depois de dois anos, a profissional comegou a reestruturar o
departamento de criacdo e iniciar o trabalho de desenvolvimento de estampas
exclusivas para alguns clientes e, a partir de 2000, ela teve a oportunidade de atuar
de forma mais significativa no desenvolvimento de novas bases de tecidos e
acabamentos. Atualmente, a profissional gerencia a area de desenvolvimento de
produtos na fiacdo, na tecelagem e no acabamento. Sdo desenvolvidas as pecas
para as colecbes da empresa e para o atendimento exclusivo. Ela também é
responsavel pela pesquisa de novos produtos e mercados.

A Gerente de Recursos Humanos da Tecidos do Futuro € formada em
psicologia, estd na empresa ha quatro anos e possui 15 anos de experiéncia na
area. Ao ingressar na Tecidos estava trabalhando como consultora externa,
implementando um programa de qualidade na empresa, quando foi chamada para
assumir a nova area de RH, criada dentro do novo posicionamento da Tecidos, que
€ uma preocupacao maior com o desenvolvimento do empregado.

O gerente da unidade de Parda de Minas atua no ramo téxtil desde 1971,
quando comecou a trabalhar na centenaria Companhia Téxtil Cachoeira de
Macacos. Possui formagéo técnica nas areas quimica e téxtil, tendo feito curso de
trés anos e meio no CETIQT do Rio de Janeiro, em varios elos da cadeia téxtil,
desde fiacdo e tecelagem até o acabamento. Possui experiéncia também em gestéo
da qualidade, tendo participado do inicio do programa de qualidade da Fundacao
Christiano Otoni. Entrou para a Tecidos do Futuro em 1997, ja como gerente da
unidade de Para de Minas.

A Coordenadora de Marketing da Tecidos do Futuro possui 28 anos e é
formada em Matematica, com pos-graduacdo em Marketing e Comunicacdo pela

UNI-BH. Iniciou sua carreira na empresa em 2000, quando comegou coOmo
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estagiaria da area comercial, passando depois para analista até assumir a posicao
atual. Participou do PDD da Fundacdo Dom Cabral através do PAEX.

6.4 Coleta de dados

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas como técnica de coleta de
dados da pesquisa. O roteiro para as entrevistas foi elaborado a partir do referencial
tedrico. O Quadro 12 mostra como o roteiro das entrevistas foi estruturado e como

cada item do roteiro se associa a fundamentacéo tedrica.
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ltem Descricao Referencial Teérico Associado
Identificagdo dos entrevistados ~ . .
. , . N&o associado a nenhum referencial
1 |a) Dados pessoais e funcao do entrevistado L
P tedrico
b) Histoérico na empresa
Caracterizacdo da empresa
a) ldade e quantidade de funcionarios
b) Ramo de atuacao
c) Faturamento e resultado dos ultimos 5 ~ . .
2 aN0S Na}o' associado a nenhum referencial
d) Participacdo no mercado teorico
e) Proposicao de valor da empresa ou de
seus diversos negocios
f) Organograma
= Abordagem racional do processo de
estratégia (capitulo 2 — Processo de
estratégia);
Caracterizacado do ambiente de negdcios = Modelo processual e escola racional
3 |a) Concorrentes de mudanca estratégica (capitulo 3
b) Fatores criticos de sucesso — Mudanca estratégica);
» Analise ambiental para a
formulac&o estratégica (capitulo 5,
secdo 5.1.1 — Analise ambiental)
= Abordagem racional do processo de
estratégia (capitulo 2 — Processo de
estratégia);
» Modelo processual e escola racional
Caracterizacao da estratégia de mudanca estratégica (capitulo 3
4 a) Historico — Mudanca estratégica);
b) Estratégia escolhida e objetivos = Disciplinas de valor (capitulo 5,
c) Processo de formulacao secdo 5.1.2 — Tipos de estratégia:
Disciplinas de Valor)
» Estratégia como variavel de
implementacéo (capitulo 5, secéo
5.1.3 — Estratégia e implementacao)
» Tema relevante e problematico
O processo de implementacéo da estratégia (capitulo 4, secédo 4.1 — Conceito,
5 a) Desenvolvimento do processo evolugéo e relevancia);
b) Obstaculos = Obstaculos (capitulo 4, secéo 4.2 —
c) Estagio atual Obstéculos a implementacéo
estratégica).
Alinhamento das variaveis de implementacéo ) Modelo de |mplemer)t'a(;§o ©
alinhamento das variaveis de
a) Estrutura . ~
b) Processos |mplementagao baseado em
6 : : ~ Galbraith (2002) e Okumus (2001)
c) Sistemas de monitoracao e controle .
: : . (capitulo 5 — Modelos de
d) Sistemas de incentivos e recompensas ; .
implementacéo: alinhamento das
e) Pessoas e cultura P ; ~
variaveis de implementacao).

Quadro 12: Roteiro das entrevistas associado ao ref
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

erencial teérico
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Todas as entrevistas foram realizadas face a face, com excecédo de duas.
Pela impossibilidade de contato pessoal, as entrevistas com a Gerente de Marketing
e com o Coordenador Técnico do PAEX foram realizadas por telefone. Além das
entrevistas semi-estruturadas foram utilizadas outras técnicas de coleta de dados.
Durante o processo de pesquisa foram coletados documentos publicos, como jornais
e boletins eletronicos sobre o setor téxtil. O objetivo no levantamento desses
documentos foi buscar evidéncias das grandes transformacfes e da intensa
competicdo sofridas pelo setor nas Ultimas duas décadas. Ainda na parte
documental é importante ressaltar que foram trocados e-mails com os participantes
do caso, para esclarecer determinados aspectos levantados nas entrevistas e

principalmente para reforcar os dados coletados por telefone.

6.5 Tratamento e analise dos dados

O processo de andlise de dados [..] envolve preparar os dados para
analise, conduzir andlises diferentes, aprofundar-se cada vez mais no
entendimento dos dados, fazer representacdo dos dados e fazer uma
interpretacdo do significado mais amplo dos dados (CRESWELL, 2007, p.
194).

O estudo de caso envolve uma descricdo detalhada do cenario e das
pessoas, seguida pela analise de dados a partir das questdes da pesquisa (STAKE
apud CRESWELL, 2007; WOLCOTT apud CRESWELL, 2007)

Creswell (2007) e Roesch (2007) apresentam 0S passos gerais para o
processo de analise de dados:

a) organizacao e preparacdo dos dados para analise;

b) leitura de todos os dados;

c) reducdo dos dados através de codificacéo;

d) descricdo do cenario ou das pessoas a partir da codificacéo;

e) representacdo da descricdo na narrativa qualitativa;

f) interpretacéo.
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Dessa forma, todas as entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas,
com excegdo das entrevistas por telefone. Varias anotacdes, entretanto, foram feitas
a partir das entrevistas por telefone, o que néo ocorrera com as entrevistas
gravadas. O material transcrito foi integralmente lido para verificacdo de
inconsisténcias e para obtencdo de uma visdo geral do caso. Os dados foram
agrupados nas variaveis de implementacdo apresentadas no modelo de analise da
Figura 13. Os resultados da pesquisa estdo apresentados neste documento em duas
fases. Inicialmente é feita a descricdo do caso, através do qual se apresenta a
empresa pesquisada, a evolugdo do contexto interno e externo na qual a empresa
esta inserida desde sua fundacdo, as mudancas realizadas em cada uma das
variaveis do modelo e os obstaculos enfrentados no processo de implementacao
estratégica. Esse modelo descritivo organiza a analise do estudo de caso e pode
ajudar a identificar as relagdes causais apropriadas a serem analisadas (YIN, 1988).
Na segunda fase, parte-se para a andlise propriamente dita. O método de andlise
utilizado foi o da andlise de conteddo a partir das informacdes coletadas. Esse
meétodo busca classificar palavras, frases ou mesmo paragrafos em categorias de
conteudo e utiliza varios procedimentos para levantar inferéncias validas a partir de
um texto (WEBER apud ROESCH, 2007). Laville e Dionne (1999, p. 214) definem a
analise de conteudo como “um estudo minucioso de seu conteudo, das palavras e
frases que o compdem, para procurar-lhes o sentido, captar-lhes as intencdes,
comparar, avaliar, descartar o acessorio, reconhecer o essencial e seleciona-lo em
torno das idéias principais”. As analises foram realizadas também conforme o
modelo apresentado na Figura 13, e buscou-se identificar padrdes de influéncias das
variaveis de implementac&do no processo e a correspondéncia desses padrdes com
a fundamentacao teorica. Essas estratégias estdo coerentes com as apresentadas
por Yin (1988) para um estudo de caso. O capitulo de analise foi dividido em varias
secdes representando cada variavel de implementacéo. Ao final, foi feito um quadro

comparativo de analise das variaveis.



131

6.6 Unidade de analise

A unidade de andlise da pesquisa sera o processo de implementacdo de

estratégica dentro de uma organizacao.
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7 APRESENTAGCAO DO CASO DA TECIDOS DO FUTURO

7.1 Descrigéo do setor téxtil

A seguir sera feita uma breve descricdo do setor téxtil, os componentes de
sua cadeia produtiva e também serdo apresentados alguns nimeros que ressaltam

a relevancia desse setor para a economia nacional.

Estrutura da Cadeia Produtiva Téxtil

7| Fibras e Filamentos (1) }7

NATURAIS QUIMICAS
Fibras Vegetaic e Pélos Fibras/ Filam Artif. E Sintéticos

!
4+ Textil

FIACAD
Fios Fiados cf Fibras

Insumos L, TECELAGEM MAL HARIA — Maquinas e
QUimiCOS 3 Tecidos Planos Tecidos de Maha Equipamentos o

BENEFICIAMENTO
Tinturaria e Estamparia

4{ Confecgéo }7

VESTUARIO

Roupas e Acessirios

LINHA LAR TECNICOS
Cama, Mesa e Banho Sacaria, Encerados, Fraldas,
Comeiras, Tendas, etc.

Mota: (1) segmentos fornecedores

Figura 15: Estrutura da cadeia produtiva téxtil
Fonte: IEMI, 2007.
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A Figura 15 apresenta a estrutura da cadeia produtiva téxtil. Ela é composta
por diversos setores apresentados aqui conforme descrito pela Federacdo das
Industrias do Estado de Minas Gerais e pelo Instituto Euvaldo Lodi (FIEMG/IEL-MG,
2005): fibras naturais e manufaturadas, fiacdo, tecelagem, malharia, acabamentos e
confeccdes (artigos de vestuério e acessorios). Segundo a FIEMG/IEL-MG (2005),
0os elos da cadeia téxti compreendem a interacdo entre fornecedores,
equipamentos, produtos quimicos para a producao de fibras e filamentos, produtores
de manufaturados (fios, tecidos, malhas) e bens acabados (confeccionados téxteis).
O primeiro grupo de elos da cadeia engloba a producdo de insumos para a
fabricacdo de téxteis e confeccionados. O elo de fibras naturais é representado no
Brasil principalmente pelo algodao. O elo de fibras quimicas subdivide-se em fibras
artificiais e sintéticas. Segundo a FIEMG/IEL-MG (2005, p. 26):

Os produtos compostos majoritariamente de fibras quimicas sao a lingerie,
moda esportiva e moda praia, sendo que a mistura de fibras quimicas e
naturais tem adicionado aos tecidos maior resisténcia, durabilidade,
facilidade de tratamento e apresentacao.

O segundo grupo de elos da cadeia téxtil € composto pela producao de fios,
tecelagem e malharia. Na fiacédo, os fios sdo fiados com as fibras e a tecelagem é
representada pelos tecidos planos. Esses dois elos caracterizam-se mundialmente
por um processo de concentracdo, com as empresas integradas em fiacao-
tecelagem ou fiacao-tecelagem-acabamento. Segundo a FIEMG/IEL-MG (2005, p.
27):

Atualmente, as empresas tém de se adequar ao produto que o consumidor
gueira comprar € ndo ao que elas queiram vender, 0 que significa que
sempre existe um tipo de tecido do momento, que exige tipos especiais de
fios provenientes de combinacdes de fibras.

O elo de malharia corresponde a producdo de tecidos de malha. Esse
segmento se caracteriza por menores dificuldades para modernizacao tecnoldgica e
por menores barreiras de entrada, devido a necessidade de menores investimentos
para a implantagcdo de uma malharia e também a proximidade desse elo com a
confeccéao, facilitando a integracdo. O elo da ponta final da cadeia € composto pela
confeccdo, de caracteristicas bastante heterogéneas. FIEMG/IEL-MG (2005)

também da destaque ao elo de bens de capital, que tem interface com toda a cadeia
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7

e € responsavel pela fabricacdo de maquinas e equipamentos. Esse elo se
caracteriza por um reduzido numero de empresas que abastecem o mercado
mundial, trabalhando com grandes escalas de producdo e com produtos de alto
valor agregado. Por fim, a Ultima etapa da cadeia do setor téxtil abrange os canais
de distribuicdo e comercializagcdo do produto final, como o0s representantes
comerciais, varejistas e atacadistas.

Segundo o Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI, 2007), a indlstria
téxtil e confeccionista brasileira é atualmente moderna e competitiva e pode ser
comparada aos melhores e maiores produtores mundiais, estando, ao final de 2005,
colocada em 8° lugar dentre os principais produtores mundiais de téxteis e em 7° na
producdo de confeccionados. Esse setor € um dos mais importantes da economia
nacional, tanto na geracdo de emprego quanto no valor de sua producéo. A cadeia
téxtil brasileira produziu em 2005 US$ 32,9 bilhdes, o equivalente a 4,1% do PIB
total brasileiro e 17,2% do PIB da industria de transformag&o. Os empregos gerados
nessa cadeia somaram 1.523 mil em 2005, ou o equivalente a 1,7% da populacao
economicamente ativa e 17,2% do total de trabalhadores alocados na industria de
transformacédo, demonstrando ser o setor de grande relevancia para a economia do
pais e de forte impacto social. A Tabela 1 sumariza os resultados do setor téxtil
nacional em 2005.

TABELA 1
Resultado do setor téxtil nacional em 2005  “%%°

Receita Bruta 2005 (US$ bi) Empregos 2005 (mil func.)
* Téxteis basicos 19,0 » Téxteis basicos 326,7
» Confeccionados 30,6 » Confeccionados 1.196,3
 Total da cadeia 32,9 » Total da cadeia 1.523,0
PIB Ind. Transformacéao 191,2 =mprego Ind. Transform  acéo 8.861,5
* Participacdo % 17,2 * Participacdo % 17,2
PIB Geral 796,6 |Populacdo Econ. Ativa 90.250,2
* Participagéo % 4,1 * Participagéo % 1,7

Fonte: IEMI, 2007.

“8 0 item Total da cadeia representa o valor consolidado da producdo nacional e ndo é a soma dos
itens Téxteis basicos e Confeccionados.
9 0 PIB da industria de transformagcao n&o inclui indUstria extrativa mineral e a de construcao civil.
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Segundo o IEMI (2007), excluindo-se a producéo de fibras naturais, a cadeia
téxtil se divide em trés grandes segmentos, com niveis de escala muito diferentes,
entre eles: o segmento produtor de fibras e filamentos quimicos, o de manufatura
(fios, tecidos planos e tecidos de malha) e o da confeccdo (vestuario, linha lar e
outros artigos confeccionados). Segundo o IEMI (2007) e conforme dados de 2005
apresentados na Tabela 2, as dimensfes dos trés segmentos crescem em direcéo
ao ultimo elo da cadeia, tanto com relagdo ao niumero de agentes econdmicos

qguanto em relacéo a geracao de emprego, producao e receita.

TABELA 2
Dados totais dos segmentos téxteis

1. Totais dos segmentos

5051

Fibras/Filamentos Téxteis Confeccdes
15 unidades 4.026 unidades 20.853 unidades
10 mil empregos 327 mil empregos 1.196 mil empregos
376 mil ton./ano 1.591 mil ton./ano 1.747 mil ton./ano
US$ 1,2 bi fat./ano US$ 19,0 bi fat./ano US$ 30,6 bi fat./ano
2. Médias por empresa nos segmentos
Fibras/Filamentos Téxteis Confeccdes
667 empregados 81 empregados 57 empregados
25 mil ton. produgao/ano | 395 ton. produgéo/ano 84 ton. producao/ano
US$ 80,0 mil fat./ano US$ 4,7 mi fat./ano US$ 1,5 mi fat./ano

Fonte: IEMI, 2007.

De 1990 a 2005, o consumo mundial de fibras téxteis aumentou 72% e o
comeércio internacional de téxteis e confeccionados chegou, em 2005, a 453 bilhdes
de ddlares. Segundo o IEMI (2007), a producédo brasileira de téxteis é destinada
principalmente ao mercado interno. Nas exportacdes mundiais, o Brasil ocupa a 41*
posicdo e nas importacbes mundiais a 43* colocacéo®®. Algumas informacées da

evolucéo do setor téxtil nacional serdo mostradas a seguir.

%0 Exclui apenas as industrias quimicas, fornecedoras de fibras e filamentos para o setor téxtil
*1 N&o inclui fibras poliolefinicas
°2 Dados do final de 2005



TABELA 3

Evolucdo do numero médio de empregados do setor téx
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til nacional °3

Numero médio de empregados por empresa

Segmentos 1990 1995 2000 2002 2003 2004 2005
Téxteis 123,4 85,1 76,0 66,3 72,9 81,0 81,2
FiacOes 230,7 200,4 255,2 210,0 207,6 216,8 213,1
Tecelagens 271,2 164,9 228,5 219,7 214,7 217,8 203,9
Malharias 40,0 38,1 37,2 30,6 36,0 41,9 45,1
Beneficiamento 84,8 64,5 62,2 62,5 62,2 59,6 51,7
Confeccionados | 114,3 86,0 65,6 63,9 63,5 61,5 57,4
Vestuarios 113,7 86,9 66,5 64,6 63,8 60,3 55,8
g"cee'giéerios 941 | 432 | 388 | 344 | 363 | 406 | 376
Linha Lar 124,1 81,3 63,6 68,5 71,0 92,1 96,2
Outros 152,1 197,3 116,7 109,1 104,6 82,4 70,7
Total 117,2 85,8 67,6 64,4 65,2 64,8 61,2

Fonte: IEMI, 2007.
TABELA 4
Evolucdo do investimento em modernizacdo no setor t éxtil nacional
Investimentos em maquinas téxteis (em milhdes de US  $)

Segmentos 1990 1995 2000 2002 2003 2004 2005
Fiacdo 239,2 248,8 168,8 178,5 128,5 166,8 213,6
Tecelagem 96,9 179,8 103,8 71,9 71,5 96,7 85,5
Malharia 138,4 184,5 115,1 65,8 54,8 74,9 84,5
Beneficiamento 90,3 168,1 113,7 86,7 73,9 98,0 117,4
Confeccionados | 106,5 239,6 109,3 81,9 73,4 103,6 134,1
Outros 12,7 32,2 27,1 25,8 16,6 19,3 14,9
Total 684,0 |1.053,0 | 637,8 510,6 418,7 559,3 650,0

Fonte: IEMI, 2007.

%30 item outros representa artigos técnicos e industriais.
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TABELA S

Evoluc&o da producéo nacional do setor téxtil, por  segmento. >*

Producédo por segmento em valores (em milh6es de US  $)

Segmentos 1990 1995 2000 2002 2003 2004 2005
Téxtil 18.839,3 | 18.216,4 | 16.249,0 | 12.571,6 | 12.887,9 | 15.857,7 | 18.963,4
Fios 5.206,3 | 4.547,5 | 4.266,0 | 2.970,7 | 3.109,5 | 3.835,7 | 4.657,5
Tecidos 10.515,8 | 10.383,7 | 8.378,9 | 7.102,7 | 7.227,1 | 9.035,6 | 9.714,3
Malhas 3.117,2 | 3.285,2 | 3.604,1 | 2.498,2 | 2.551,3 | 2.986,4 | 4.591,6
Confeccionados 30.174,1 | 30.456,6 | 28.752,6 | 18.870,2 | 20.047,6 | 23.397,3 | 30.640,4
Vestuario 23.056,9 | 23.419,3 | 21.475,7 | 12.799,3 | 13.078,6 | 15.320,5 | 19.956,1
Meias e acessorios 638,5 644,7 495,7 458,8 502,9 587,6 763,9
Linha Lar 2.304,2 | 1.975,1 | 2.284,3 | 1.751,9 | 1.953,6 | 2.343,0 | 3.084,2
Outros 41745 | 44175 | 4.496,9 | 3.860,2 | 4.512,5 | 5.146,2 | 6.836,2

Fonte: IEMI, 2007.
TABELA 6
Evolucdo do preco meédio do setor téxtil nacional, p or segmento
Precos médios (em US$/kg)

Segmentos 1990 1995 2000 2002 2003 2004 2005
Téxtil 8,32 7,94 5,37 4,30 4,61 5,24 5,99
Fios 4,56 4,26 2,95 2,42 2,65 3,05 3,60
Tecidos 13,10 11,86 7,72 5,82 6,13 6,88 7,39
Malhas 9,76 9,36 7,25 5,23 5,75 6,58 8,29
Confeccionados 36,80 24,77 17,58 11,10 11,91 13,44 17,53
Vestuario 49,37 29,42 20,39 12,58 13,15 14,98 19,17
Meias e acessorios 56,01 31,92 24,30 20,39 22,96 26,59 33,36
Linha Lar 12,24 8,12 6,22 4,26 4,75 5,46 7,36
Outros 27,23 25,94 23,05 15,53 17,68 19,34 25,88

Fonte: IEMI, 2007.

> Valores calculados a partir do preco médio a vista dos artigos na fabrica, sem ICMS, custos de
fretes e vendas.
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Comércio exterior de produtos téxteis e confeccionados (em US$ milh&es)

; 2.292
5 2.202

1,441

(-]
&

21.243

=
e

C -

Exportacdo ! ' Importagdao £l Saldo

Graéfico 1: Evolucao do comércio exterior do setor t éxtil nacional
Fonte: IEMI, 2007.

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccédo (ABIT,
2008), o consumo per capita de artigos téxteis e de vestuario cresceu 9,2% no Brasil
no ano passado. A producao nacional por habitante/ano, no entanto, ndo aumentou
na mesma proporgao, registrando elevacao de apenas 1,1%. Parte da demanda
interna foi suprida pelas importacdes, que cresceram 33% em volume e 41% em
valor. Segundo a ABIT (2008):

O descompasso entre consumo e producao se deu em razao da queda das
encomendas, que causou reducdo no nivel de utilizacdo da capacidade
instalada na industria téxtil e de confecg¢éo nacional. Em 2006, o setor que é
intensivo em mao-de-obra, sentiu fortemente os efeitos das assimetrias
concorrenciais, decorrentes da sobrevalorizacdo do Real, da alta carga
tributéaria, juros elevados, e da auséncia de medidas compensatérias para
estimular o setor produtivo. Indicios de irregularidades em importacdes de
téxteis e de confeccdo, como subfaturamento, também prejudicaram o
setor. Em janeiro de 2006, por exemplo, o preco médio do quilo de vestuario
importado pelo Brasil era de US$ 8,79, valor muito aguém do que pagam
argentinos e americanos (em torno de US$ 17,00). Gracas ao trabalho
realizado pela Receita Federal e o Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MDIC), que conta com o apoio da ABIT, o preco médio
do quilo do vestuario importado ja subiu; em julho de 2007 foi de US$ 15,84,
bem préximo dos valores internacionais.

A avaliacdo da ABIT (2008) considera que o setor:
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[...] tem condicBes de crescer rapidamente, tendo em vista o potencial do
mercado interno e externo. Mas para isso devem ser implantadas as
medidas necessérias para a reducdo da carga tributaria, a realizacao de
acordos preferenciais com os principais mercados compradores de téxteis
do mundo (Japdo, Estados Unidos e Unido Européia) e a intensiva
fiscalizacdo das importacbes nas fronteiras, portos, aeroportos e portos
secos do Pais.

O faturamento do setor téxtii em 2006 foi de US$ 33 bilhdes, igual ao

realizado em 2005>°. Os segmentos de fiacdo e tecelagem apresentaram

comportamento semelhante, com elevagdo de 4% na produgéo e estabilidade no

nivel de emprego (indices de —0,9% e de 1,7%, respectivamente). Ja 0 segmento de

malharia apresentou aumento de 10% na producdo e de 1,7% no numero de

empregos.
TABELA 7
Resultados do setor téxtil nacional em 2005 e 2000  (continua)
Fiacao 2005 2006
Unidades Fabris 376 383
Empregos 80.132 79.422
Producgéo 1.294.159 toneladas 1.345.408 toneladas
Faturamento US$ 4,6 bi US$ 5,5 bi
Tecelagem 2005 2006
Unidades Fabris 493 593
Empregos 100.507 102.216
Producéo 1.314.312 toneladas 1.369.382 toneladas
Faturamento US$ 9,7 bi US$ 10,8 bi
Malharias 2005 2006
Unidades Fabris 2.582 2.421
Empregos 116.349 118.292
Producgéo 554.229 609.485
Faturamento USS$ 4,6 bi US$ 5,5 bi
Confeccoes 2005 2006
Unidades Fabris 20.853 21.898
Empregos 1.196.311 1.193.918
Producéo 8.612.633 mil pecas 8.761.780 mil pecas
Faturamento US$ 25 bi US$ 30 bi

%5 Este valor representa o consolidado da producéo nacional e ndo é igual & soma de todos os

faturamentos da Tabela7
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(Concluséao)

Producao Vestuario (em mil pecas) 2005 2006
Roupa de tecidos de malhas 2.960.208 3.042.841
Roupa de tecidos planos 1.530.549 1.513.731
Roupa de outras matérias 62.319 60.676
Roupa profissional 183.797 188.943
Roupa de Seguranca 232.477 244.439
Total 4.969.350 5.050.630
Meias e acessorios 629.478 643.327
Linha Lar 973.732 1.017.550
Artigos Técnicos 2.040.073 2.050.273
Total/total 8.612.633 8.761.780

Fonte: ABIT, 2008.

O jornal Diario do Comércio, de 14 de janeiro de 2008, apresentou 0S

resultados da industria téxtil e de confeccdo em 2007. Segundo o jornal, ela cresceu
cerca de 4,85 % em faturamento no ano passado em comparacao a 2006, devido ao
aumento do consumo no varejo, de acordo com a Associacao Brasileira da Industria
Téxtil e de Confeccao (ABIT). Os demais resultados do setor em comparagdo com
2006 estdo apresentados na Tabela . Ainda segundo o jornal, apesar deste
resultado, a competicdo chinesa e a carga tributéria elevada continuam a prejudicar
o setor. O grande aumento nas importacdes foi atribuido pelo jornal a queda do
dolar, que também destaca o problema do comércio ilegal de produtos. Finalmente o
jornal informa que, segundo a ABIT, algumas acdes para combater o contrabando
comecaram a surtir efeito, como foi o caso da operagao “Panos Quentes” da Receita
Federal. O valor do quilo do vestuario importado ja passou de US$8,00 para

US$16,00.

TABELA 8
Resultados do setor téxtil nacional de 2007 em rela  ¢do a 2006
Item Resultado em relacéo a 2006
Faturamento 4,85 %
Producao da industria 3,49 %
Exportagdes 11,9 %
Importacdes 40,4 %

Fonte: Tomaz, 2008
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Atualmente, segundo os executivos da Tecidos do Futuro, os fatores criticos
de sucesso dentro desse negdécio sdo principalmente: escala para se ter custo
competitivo; maior capacidade de negociacdo e de competicAo em preco com 0S
produtos asiaticos; ou competir com produtos diferenciados justamente para fugir
dessa competicdo. Produtos diferenciados, inovadores, aliados a velocidade
necessaria para o desenvolvimento de novos produtos, ligados a moda, fazem com
que muitos clientes optem pelo mercado interno a terem que importar de
fornecedores estrangeiros. No mercado de produtos de maior valor agregado, que
nao sdo commodities, o relacionamento e a proximidade com o cliente também sao
fatores importantes de sucesso. Dessa forma, é importante que a empresa seja agil
e desenvolva produtos na velocidade suficiente para promover solucdes
customizadas e especificas para o cliente. Também ndo se pode deixar de
considerar a inovagao e a criatividade na criagdo das pecas como fundamental para
0 negocio, principalmente considerando a opcao estratégica pela diferenciacao.
Finalmente, um fator importante de destaque nesse negdcio, citado pelos executivos
da Tecidos, € a qualidade na entrega, que € representada pelo cumprimento de
prazos, pela entrega em partidas e em volumes menores. Como atualmente o
mercado atua com baixos niveis de estoque, as empresas do setor téxtil que
superarem as dificuldades histdricas nesse quesito poderéo ter um sucesso maior, ja
que a qualidade na entrega € um problema tradicional do setor. Mesmo as empresas
que atuam no mercado com produtos diferenciados, necessitam possuir custos
competitivos. O fator custo, independentemente do posicionamento estratégico, €
uma das principais variaveis para o sucesso das empresas. E é por isso que o setor
também estd sujeito ao processo de fusbes e aquisicdes ou até mesmo de
parcerias.

Outra caracteristica do mercado téxtil nacional, apontada pelos executivos da
Tecidos do Futuro, que dificulta ainda mais o sucesso das empresas, é a elevada
participacdo do setor informal. Segundo eles, muitas importacdes séo realizadas de
forma irregular, sem a devida fiscalizacdo. Além disso, as exigéncias legais (de
seguranca e meio ambiente, por exemplo) existentes no Brasil muitas vezes n&do séo
encontradas em muitos paises exportadores, aumentando a desigualdade. Esses
pontos apresentados pelos executivos da Tecidos estdo coerentes com as

informacdes do jornal Diario do Comeércio, ja citadas aqui.
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7.2 Apresentacdo da Tecidos do Futuro

A empresa Tecidos do Futuro foi fundada em 1995, a partir da aquisicéo, pelo
grupo VDL, da massa falida de uma antiga empresa téxtil. Apés a faléncia, a antiga
empresa havia ficado quase um ano fechada até ser adquirida em leildo. O grupo
VDL, com essa aquisicdo, entrava no setor téxtil, uma vez que seu mercado de
atuacao até entdo era o de concessionarios de veiculos comerciais da Mercedes-
Benz, revenda de pneus Michelin e siderurgia. O grupo VDL n&o possuia nenhum
vinculo com os donos e dirigentes da empresa anterior. As operacdes da nova
empresa comecaram efetivamente em maio de 1995.

A empresa possui trés unidades: uma unidade de beneficiamento em Belo
Horizonte, onde se desenvolvem o0s processos de tinturaria e estamparia; e as
unidades de fiacdo e tecelagem de Para de Minas e de Pedro Leopoldo. A Tecidos
do Futuro possui também uma usina hidrelétrica localizada em Santana do Riacho,
na Serra do Cipd, chamada Usina Coronel Antonio Teixeira (UCAT). Essa usina
possui capacidade para suprir toda a demanda de energia elétrica de todas as
instalacdes da sede de Belo Horizonte e de Pedro Leopoldo. Atualmente a
capacidade de producéo do parque industrial € de 24 milhées de metros lineares por
ano, e a producdo mensal estd em torno de 1,8 milhdes de metros lineares. A
empresa conta atualmente com 983 funcionarios.

Segundo o site da empresa, a Tecidos do Futuro possui ampla linha de
produtos, compreendendo telas, sarjas e maquinetados, sendo sua maioria 100%
algoddo. O principal mercado de atuacdo da empresa sdo as confeccdes de
vestuario, responsaveis por cerca de 60% da producdo. Os distribuidores e
varejistas representam 29%, enquanto 11% da producdo sao destinados ao
segmento de industria, ou seja, fabricantes de artigos de puericultura, méveis e
calcados. A Tecidos comercializa seus produtos no Brasil e no exterior. Atualmente
a empresa exporta para paises como Uruguai, Colémbia, Paraguai, México,
Argentina, Bolivia, Chile e Peru.

O regime de producdo das unidades fabris € em turnos de 08 horas. A
unidade de Belo Horizonte opera 24 horas por dia, de segunda a sabado. As
unidades de Para de Minas e de Pedro Leopoldo operam 24 horas por dia, durante

os 07 dias da semana.
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Segundo informagBes de seus executivos, a Tecidos do Futuro detém
atualmente 0,83% de participagdo no faturamento do setor téxtil completo. Essa
informacéo, segundo a Tecidos, ndo € muito precisa, pois nem todas as empresas
publicam os dados de receita.

Os principais concorrentes da Tecidos do Futuro, segundo seus executivos,
sdo: o grupo Vicunha; o grupo Coteminas, que adquiriu a Santanense; a Cedro
Cachoeira; a Santista Téxtil; a Tear Téxtil. Ainda segundo os executivos da Tecidos,
0 posicionamento da Coteminas, da Vicunha e da Santista € o de foco em preco e
producdo em escala. Essas empresas produzem em torno de 6, 7, 10 ou até 20
milhdes de metros por més. Essa diferenca no tamanho da Tecidos em relagdo aos
grandes concorrentes tende a beneficia-la no aspecto da agilidade, apontado como
fator importante de sucesso no capitulo anterior. Empresas maiores tém, a principio,
mais dificuldades de prestar um atendimento personalizado. Apesar disso, a
diferenca de tamanho entre a Tecidos e 0s grandes concorrentes coloca a primeira
em uma posicdo muito desfavoravel em termos relativos a custo e poder de
negociacdo com clientes e fornecedores. E essa situacao tende a se agravar com o
processo de consolidacdo do setor através das fusfes e aquisi¢cdes. I1Sso, no cenario
nacional, favorece mais as grandes empresas, que tém condi¢cdes de se expandirem
ou de serem adquiridas por empresas internacionais, dificultando ainda mais o
cenario de competicdo para as empresas menores. A Tecidos do Futuro tem sua
posicdo ainda mais desfavoravel nesse cenario por ndo ter uma marca ha muito
tempo no mercado. Entre os competidores nacionais, a Tecidos € a que tem menos
tempo de atuagdo no mercado.

A Tabela e a Tabela apresentam algumas informacfes sobre o tamanho da
empresa, como a evolucdo do nimero de empregados ao longo dos ultimos 05 anos

e a projecao de producgéo e faturamento para 2007.

TABELA 9
Numero de empregados da Tecidos do Futuro
Ano 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Numero de funcionarios 817 | 802 | 782 | 733 | 983
Fonte: Diretoria Financeira da Tecidos do Futuro
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TABELA 10
Volume de producdo e faturamento da Tecidos do Futu  ro — 2007
Ano 2007
Volume produzido (milhdes de metros) 15,2
Receita bruta (milhdes de reais) 63,0

Fonte: Diretoria Financeira da Tecidos do Futuro

O Quadro 13 apresenta as linhas atuais de produtos da empresa.

Produtos Descricao
Interage® Tecidos preparados para sofrer varios efeitos dg Ia}vagem, como
lixados, laser, marcas de costura e outras interferéncias.
Estampados produzidos em diversos tecidos e também
Estampa . . .
desenvolvidos de forma exclusiva para os clientes.
Tecidos com gramatura menor, ideal para maior leveza, caimento,
Light transparéncias e toque das pecas, possibilitando diversas
aplicacoes.
Tecidos de peso intermediario. Neste grupo de produtos estédo
concentradas estruturas variadas de tecidos que se destacam pelo
Mid conforto e opcdes de caimento e acabamento, como, por exemplo,
o Easy, que traz uma maior conservacéo da peca final e protecdo a
manchas e sujeiras.
Max Séo tecidos mais densos e encorpados, com varias op¢des de

construcao e peso.

Quadro 13: Rela¢éo dos produtos da Tecidos do Futur o
Fonte: Site da Tecidos do Futuro acessado em janeir o de 2008

7.3 Descricao do caso da Tecidos do Futuro

A descricdo do caso da Tecidos do Futuro sera feita utilizando-se o modelo

tedrico definido no capitulo “0-6.2 Modelo analitico da pesguisa”’ e ilustrado através

da Figura 13. O modelo é composto pelas seguintes variaveis:

a) Contexto (interno e externo);

b) Estratégia (contetdo);

c) Estrutura;

d) Processo;

e) Pessoas;

f) Recompensas;
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g) Recursos;

h) Resultado.

Além disso, serdo também apresentados os principais obstaculos apontados
pelos entrevistados na implementacdo da nova estratégia da empresa. Os
obstaculos estdo associados ao capitulo “4.2 Obstaculos a implementacdo de
estratégias “ da fundamentacéo tedrica.

Este capitulo sera dividido em subcapitulos, cada um apresentando o caso
dentro da estrutura definida acima e ressaltando a situacdo antes e depois da

mudanca estratégica.

7.3.1 Contexto interno e externo: histérico da Tec  idos do Futuro

O inicio da Tecidos do Futuro, em 1995, foi de muitas dificuldades. O
mercado, talvez pela semelhanca do nome, demorou a desassociar a hova empresa
da antiga, que tinha falido e ficara marcada como ineficiente em qualidade e entrega.
Além disso, as varias mudancas na alta administracdo da empresa impossibilitaram
que ela se organizasse com a velocidade necesséria para atuacdo no mercado. No
contexto externo, o Brasil experimentava a primeira abertura na economia. Com
iSS0, empresas estrangeiras passaram a competir no mercado brasileiro, forcando as
empresas nacionais a serem mais eficientes através da modernizacdo do parque
industrial.

Segundo Gorini (2000) “o setor téxtil nacional foi muito afetado pela abertura
da economia em 1990, a qual ndo estabeleceu de imediato mecanismos que
pudessem proteger a industria contras as importacdes subfaturadas e o dumping
comercial’. Ainda segundo Gorini (2000), essa situagdo se tornava mais grave
porque o setor no Brasil se desenvolveu para um mercado praticamente imune a
produtos estrangeiros, com baixos indices de produtividade e pouco investimento
em tecnologia de ponta. Dessa forma, a década de 90 foi marcada pela elevacéo
dos investimentos em modernizacdo, que se tornavam obrigatorios para que as
empresas fossem mais eficientes e produtivas para competir com 0s produtos

estrangeiros. Esses investimentos, segundo Gorini (2000), colocaram o Brasil, em
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especial as maiores empresas da cadeia de algoddo, em uma posicdo de

atualizacdo tecnoldgica similar & do resto do mundo. Esses investimentos foram

destinados principalmente as areas de fiacado, tecelagem e tinturaria/estamparia das

empresas.

A cadeia téxtil nacional sofreu transformacdes estruturais na década de 90,

devido a abertura da economia brasileira a partir do inicio da década, com o

consequente aumento da concorréncia externa e devido a estabilizacdo da moeda,

ampliando o consumo da populacédo de menor renda. As principais transformacdes

citadas por Gorini (2000) foram:

a)
b)
c)

d)

grande concentracéo da producao no segmento téxtil, de capital intensivo;
maior relacao capital/trabalho na indastria téxtil;

declinio da producdo em alguns segmentos, como o de tecidos planos.
Isso ocorreu porque muitas empresas faliram, principalmente as
produtoras de tecidos artificiais e sintéticos, mais atingidos pelas
importacbes da Asia. Também porque os tecidos planos foram
substituidos pelas malhas de algoddo, que necessitam de menores
investimentos e sao mais baratos e puderam atingir o novo publico
consumidor que chegava ao mercado a partir do Plano Real;
deslocamento regional para o Nordeste brasileiro ou outras regides de
incentivo e formacdo de cooperativas de trabalho para reducdo do custo
de méo de obra;

mudanca do mix de producdo das empresas que se dividiram em trés
blocos. O primeiro reduziu seu mix de produtos, aumentou as escalas de
producdo através de modernizacdo e reduziu os custos de producao.
Outras empresas buscaram intensificar a terceirizacdo de sua producao,
com maior diferenciacdo de produtos e voltaram-se mais para a
comercializacdo e gerenciamento da propria marca. Finalmente, o outro
grupo procurou atuar mais diretamente no mercado externo, via
investimentos em marcas e canais de distribuicdo ou via producao

externa.

Outro fator também ocorrido na década de 90 e que alterou a competicdo

interna no setor téxtil foi a grande reducdo nas exportacdes, devido ao cambio

defasado. Isso fez com que as empresas tivessem maior capacidade de producao

destinada ao mercado interno, acirrando a competicdo. Para Gorini (2000), os
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impactos das transformacdes no setor téxtil foram maiores para as pequenas e
médias empresas; primeiro, devido ao maior volume de capital para a realizacdo de
investimentos; segundo, porque as grandes empresas ja haviam iniciado um
processo de modernizacdo e com isso de reducao de custo e maior produtividade
antes da década de 90.

Esse foi o ambiente externo a Tecidos do Futuro na década de sua entrada
em operacao, em 1995. A empresa precisava ser veloz para se organizar e fazer os
investimentos necessarios que ja estavam sendo realizados pelos concorrentes.
Como outras empresas, 0 parque industrial da Tecidos ja estava obsoleto. Mas
problemas internos atrasaram o desenvolvimento da empresa e sua modernizacgéao.

O grupo VDL nao possuia experiéncia prévia no setor téxtil. As pessoas do
grupo e as demais contratadas para formar a alta direcao para o inicio da operacao
da nova empresa possuiam diferentes experiéncias profissionais e visbes
divergentes sobre o futuro da empresa. A falta de entendimento entre as pessoas
que iriam gerenciar a Tecidos, principalmente sobre a forma de conducdo da
empresa e sobre seu posicionamento, impediu que as principais questbes da
empresa, naquele momento, pudessem ser conduzidas com a velocidade e a
organizacdo necessérias. E as principais questbes eram: modernizacdo do parque
industrial, definicAo da nova linha de produtos e montagem da nova equipe. A
dificuldade na conducdo dessas questdes, em especial na formacdo da equipe,
impediu que a empresa construisse rapidamente um time, uma cultura e uma visao
anicos.

Algum investimento em modernizacdo comecgou a ser realizado nos primeiros
anos da Tecidos, principalmente nas maquinas de tecelagem e de preparacédo da
tecelagem. Entretanto a empresa nao estava estruturada internamente para auferir
0s beneficios desse investimento inicial. A organizagdo interna e a cultura das
pessoas, conforme apontado pelo gerente da unidade de Para de Minas, ainda
estavam associadas a antiga empresa, que era uma cultura de fazer as coisas de
qualquer jeito, sem nenhuma preocupacdo com a qualidade, com a melhoria dos
processos, com a conservacado dos equipamentos, com a limpeza, com o combate
ao desperdicio. Havia necessidade de maior profissionalismo dos empregados. O
fato de a cultura da empresa ainda estar associada a antiga companhia falida
ocorreu porgue houve um acordo dos novos donos com o juiz do processo para que

0s empregados da massa falida fossem aproveitados na nova empresa. A auto-
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estima dos profissionais da Tecidos, principalmente dos oriundos da antiga
companhia falida, era muito baixa, ndo havia motivacdo para trabalhar de forma
diferente e antigos vicios se perpetuavam, o que afetava o desempenho das
operacoes.

Pela falta de experiéncia dos controladores no setor e pela inexisténcia de
alinhamento entre seus diretores, a Tecidos do Futuro ndo possuia um caminho
claro a seguir. Essa situacdo se agravava pelas trocas sucessivas do principal
executivo da empresa. Esse posto fora ocupado inicialmente por um dos socios. Em
seguida, pela necessidade de uma lideranga que conhecesse e tivesse experiéncia
no setor, foi contratado um executivo do mercado para a posi¢cdo. Esse executivo
teria a responsabilidade de adequar a empresa ao novo cenario de competicdo da
década de 90. Esse novo executivo, porém, ficou pouco tempo na Tecidos do
Futuro. O cargo foi novamente assumido pelo sécio que ja havia presidido a
empresa anteriormente e que, na ocasido, jA conhecia um pouco mais o negécio.
Entretanto, dessa vez, este profissional assumiu 0 posto como executivo e ndo mais
como socio. Mas novamente houve mudanca na primeira posicdo da empresa, pois
esse executivo, por razdoes pessoais, afastou-se novamente do cargo. Outro
executivo de mercado foi contratado. As mudancas constantes na direcdo da
empresa ocorreram durante os primeiros seis, sete anos da Tecidos do Futuro. A
cada novo executivo principal, mudavam-se o direcionamento e a equipe de gestéo
da empresa, impedindo uma continuidade na conducdo do negdcio e que licbes
aprendidas no passado pudessem ser utilizadas em acgbes futuras. Essa
instabilidade também era sentida nas unidades operacionais, principalmente a de
Belo Horizonte, por estar situada na sede da empresa.

Internamente, um primeiro direcionamento da empresa foi para a melhoria e a
organizacdo dos processos e desenvolvimento de uma cultura voltada para a
gualidade. Isso se deu a partir de 1997, ao iniciarem-se os trabalhos com a

Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial®

(FDG), e, em 1998, com investimentos
em tecnologia através da aquisicdo de um sistema Enterprise Resource Planning®’
(ERP) para controle informatizado das operacfes e resultados da empresa.
Implantaram-se programas 5S nas unidades industriais, investiu-se também, a partir

desse momento, na maior valorizagcdo dos empregados e na solucédo de problemas

*% Atual Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG)
*" Sistema de Gest&o e Planejamento de Recursos
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basicos de condicbes de trabalho para a elevacdo da auto-estima. A empresa
montou um curso supletivo para que seus empregados voltassem a estudar, o que
garantiu que todos tivessem pelo menos o ensino fundamental, além de varios
outros que concluiram o ensino médio.

Em 1999 iniciaram-se as discussbes sobre a necessidade de
reposicionamento estratégico da Tecidos do Futuro. Até entdo, a empresa produzia
poucos produtos e de baixo valor agregado, para serem vendidos a baixo pre¢co nos
mercados do Nordeste. Pelo novo posicionamento, a empresa passaria a fabricar
produtos diferenciados, de maior valor agregado. Passaria também a atuar em
mercados mais exigentes, como o0s da regido Sul e Sudeste. Entretanto, pelas
dificuldades na conducdo da empresa ja apontadas, surgiram poucas iniciativas para
realmente colocar em pratica a nova estratégia escolhida.

Em 2000 a Tecidos elaborou seu primeiro planejamento estratégico,
introduzido pelo diretor executivo daquele momento e que trabalhara em empresas
com o0 pensamento estratégico mais bem estruturado. Mas, com sua saida, esse
processo ndo se repetiu nos anos seguintes. Em 2002, o posto de principal
executivo passa a ser ocupado pela profissional que vem conduzindo a empresa até
este momento. E é a partir de 2002 que a empresa inicia um processo de maior
organizacdo, de consolidacdo do direcionamento do negoécio, de pensamento
estratégico formalizado e de formacdo e desenvolvimento de uma equipe mais
coesa. Essa nova situacdo culminou com a volta da elaboracdo do planejamento
estratégico para 2003 e com a entrada da empresa no Programa Parceiros para a
Exceléncia, da Fundacdo Dom Cabral (PAEX), em janeiro de 2003. A partir de
entdo, a empresa passou a buscar, ano a ano, o aprimoramento dos processos e
das ferramentas de gestdo, ndo somente para a elaboracdo do planejamento
estratégico, mas também para sua implementacdo. Foi nessa época, entre 2002 e
2003, que a empresa voltou a discutir 0 novo posicionamento estratégico, voltado
para a diferenciacdo de produtos. SO que, desta vez, esse posicionamento foi
formalizado e acOes efetivas foram executadas.

Os resultados da empresa comecaram a melhorar. De 2002 até 2004, a
empresa teve um crescimento de 50% em seu faturamento.

Em 2005 ocorreu mais uma mudanca no ambiente de competicao, através do
fim do Acordo sobre Téxteis e Vestuarios (ATV), a partir de janeiro de 2005. O ATV

foi responsavel pela formulagdo de meios que permitiram a integracdo téxtil as
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regras e disciplinas do acordo internacional denominado Acordo Geral sobre Tarifas
e Comércio (GATT) e veio substituir o antigo acordo Multifibras (ou MFA, do termo
inglés), que estabelecia aos paises membros importadores - 0s paises
desenvolvidos -, limites quantitativos ou cotas para importacdes de produtos téxteis.
Ou seja, um determinado pais poderia exportar para um pais membro importador até
o limite ou cota estabelecida no acordo. O ATV previa eliminacdo gradativa dessas
cotas de importacdo no periodo de 1994 a 2004 e integrava outros produtos, como
fios e tecidos de seda, de 1&, de algodao e outras fibras vegetais, de fibras sintéticas,
carpetes e coberturas, tapecarias, tric6 e croché, acessorios, vestuario e outros
bens. No ATV, esses produtos foram divididos em quatro categorias: fios, tecidos,
revestimentos e confeccdo. A reducdo das cotas de importacdo ocorreu em
estagios: em 01 jan.1995, reducao de 16%; em 01 jan.1998, reducéo de 17%; em 01
jan. 2002, reducéo de mais 18%; reducdao final em 01 jan. 2005 dos 49% restantes.
Dessa forma, todos 0s paises poderiam exportar seus produtos livremente, exceto a
China, pois seu acesso a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) ocorreu com
clausulas de salvaguardas, que previam ainda imposicédo de cotas a China. Mesmo
assim, os impactos do fim do ATV foram significativos no Brasil. O fim do ATV
aumentou a competicado internacional, exercendo pressdes sobre o0s precos dos
produtos no mercado externo.

O Jornal Valor Econdmico de 30/03/2005 trouxe uma matéria sobre o fim do
acordo téxtil, na qual destaca os impactos negativos para o pais. Segundo o jornal

afirma que:

O terremoto econbmico que abala o setor téxtil estda atingindo o Brasil.
Apesar de representar menos de 1% do comércio mundial, o pais sente nas
duas maos os efeitos do fim do Acordo de Téxteis e Vestuario (ATV), que
acabou com as cotas de importacdo das nac6es ricas na virada do ano. As
exportacdes brasileiras de produtos téxteis cresceram apenas 11,4% no
primeiro bimestre do ano. Para os Estados Unidos, o aumento das vendas
foi de 6%. Ja as importacGes brasileiras de tecidos e confecc¢des chinesas
aumentaram 69,4% no periodo [...]

Os empresarios ressaltam que ndo é apenas o fim do ATV e a liberalizacdo
do mercado que esta prejudicando o setor no Brasil. Eles também atribuem
os problemas ao real valorizado, a alta carga tributaria e ao contrabando.
Para Josué Gomes da Silva, presidente da Coteminas, "o efeito do cambio
influencia até mais que o fim do ATV”. Em meio a esse cenario negativo, 0s
produtores de téxteis devem pedir ao governo a ado¢do de salvaguardas
contra a China. Outros setores podem seguir 0 mesmo caminho [...]

Ulrich Kuhn, diretor-superintendente da Hering, [...] explica que o fim do
ATV reduziu os precos globais, principalmente do setor vestuario. [...]
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Segundo Kuhn [..] “Cada vez é preciso se especializar mais no seu
subnicho de mercado” [...]

Estados Unidos e Unido Européia estdo no epicentro do terremoto
provocado pelo fim do ATV. As importagBes de téxteis provenientes da
China para a UE saltaram 188% em fevereiro, para US$ 783 milhdes. Com
a desregulamentacdo de um setor que foi protegido durante 40 anos, a
China esta mostrando a forca de um pais que possui 0 menor custo de
mao-de-obra do mundo e a maior capacidade instalada. Os empresarios do
setor téxtil estimam que a China adquiriu mais de 60% das maquinas para a
producéo de téxteis fabricadas nos ultimos anos. [...]

No mercado interno, o impacto do fim do ATV deveria ser marginal, ja que o
pais ndo limitava as importacdes de produtos téxteis com cotas. SO que
outros fatores conjunturais como o cambio e o crescimento da economia
também estdo ajudando a impulsionar as importacdes brasileiras de téxteis
chineses.

Segundo sua principal executiva, os resultados da Tecidos do Futuro foram
influenciados significativamente pelo fim do ATV e 2005 e 2006 foram muito dificeis.
As industrias téxteis tiveram que atuar em nichos de mercado para fugir da
concorréncia asiatica. Segundo seus diretores, essa mudanca teve grande influéncia
nos resultados seguintes da empresa. Outro fator que afetou significativamente o
setor téxtil nesse periodo foi a valorizagdo do Real. Além de estimular as
importacdes, as grandes empresas nacionais que exportavam parte consideravel de
sua producdo se tornaram menos competitivas internacionalmente e passaram a
destinar essa parte da producdo para o mercado interno, acirrando ainda mais a
concorréncia. Segundo o Diretor Financeiro da Tecidos, para se ter uma idéia do
impacto interno da queda da exportacdo da algumas empresas, basta considerar
qgue a Vicunha e a Coteminas, que faturam em torno de 1,6 bilhdes de reais por ano,
exportam aproximadamente 30% desse total. Se eles deixarem de exportar 10% do
total, sdo 160 milhGes de reais de vendas de artigos que seriam direcionadas para o
mercado interno. E a receita bruta da Tecidos € menos que a metade desse valor.

Segundo seus executivos, 0 resultado de 2005 foi uma surpresa negativa
para a Tecidos, que vinha de anos seguidos de bons resultados e de um 2004
excelente. A expectativa era que 2005 superasse 2004 em aproximadamente 20 a
30%. E, devido as mudancas no cenario externo jA mencionadas, foi um ano muito
ruim. Isso fez com que a empresa se voltasse ainda mais para a melhoria dos
processos internos, para o aperfeicoamento da gestdo, que permitissem menores

custos e precos mais competitivos. Segundo os executivos da Tecidos do Futuro,
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outra licdo em 2005 foi a necessidade de se ter mais 0os pés no chéo para antever o
crescimento do faturamento da empresa. Desse ano em diante as decisfes ja foram
tomadas de forma mais realista, considerando-se um cenario de maior competicao.

Segundo os executivos da Tecidos do Futuro, o mercado respondeu bem ao
novo posicionamento da empresa. Entretanto os bons resultados obtidos de 2002 a
2004 escondiam as ineficiéncias operacionais da empresa. E essas ineficiéncias
ficaram claras com o acirramento da competicdo a partir de 2005. Dai a
necessidade de priorizar a melhoria dos processos internos e de disseminar 0s
conceitos e as ferramentas de qualidade para toda a organizacéo.

O cenario externo a Tecidos do Futuro, nos dias atuais, ndo é diferente do
cenario pés fim do ATV em 2005. A valorizacdo do Real frente ao Dolar e a alta
carga tributaria dificultam as exportacdes e fazem com que 0 excesso de capacidade
das empresas seja destinado para o mercado interno. Esse fato, junto com a
importacdo de produtos asiaticos, que, segundo representantes do setor, chegam a
entrar no pais com valores subfaturados, torna o ambiente da industria téxtil
extremamente competitivo. Segundo a principal executiva da Tecidos do Futuro, o
resultado das empresas do setor em geral caiu a partir de 2005. Para as empresas
menores, a situacdo agrava-se, pois se aumenta a quantidade de produtos no
mercado interno em consequéncia da maior dificuldade de exportacdo pelo dolar
baixo, o que reduz ainda mais o preco meédio. Ainda segundo a Principal Executiva
da Tecidos do Futuro, atualmente sdo as pecas confeccionadas que entram no pais,
afetando mais elos da cadeia do setor. Ou seja, ndo apenas as industrias téxteis
passam a sofrer a concorréncia, mas também as empresas de confeccdo. Os
grandes magazines estdo comprando atualmente pecas prontas da Asia. Noticia

publicada no Folha On line, em 06 jun. 2007, mostra as dificuldades atuais do setor:

Com o impacto do dolar baixo e da concorréncia chinesa, a indUstria
brasileira téxtil e de confec¢des acumula até maio um déficit comercial de
US$ 349 milhdes neste ano até maio. No mesmo periodo de 2006, o
cenario ainda era de superavit de US$ 28,5 milhdes. [...]

O diretor-superintendente da ABIT (Associacdo Brasileira da Indistria
Téxtil e de Confecgdes), Fernando Pimentel, projeta um déficit comercial
de US$ 1 bilhdo para 2007, que se for confirmado, significara o pior
resultado desde 1997 (US$ 1,4 bilhdo).

"E 6bvio que as empresas ndo desaprenderam a produzir, comercializar,
criar novos produtos, atender seus clientes de um ano para outro. Isso é
fruto de uma mudanca drastica nas varidveis macroecondmicas de
competitividade quando comparadas com as concorrentes mundiais”,
afirmou. (SPITZ, 2007)
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Pelo informe do Sindicato das Indlstrias Téxteis de Malhas no Estado de
Minas Gerais (SINDIMALHAS, 2007), em 06 set. 2006, € possivel verificar o

descontentamento com a realidade atual do setor:

A situacdo agrava-se severamente dia a dia:  alta carga tributaria, cambio
supervalorizado, legislacdo trabalhista ultrapassada, importaces ilegais,
juntam-se aos maiores juros reais do mundo e formam um quadro adverso.
A industria téxtil e de confeccdo tem sido submetida a condicdes
competitivas extremamente desiguais, ha mais de uma década, o que torna
o atual momento critico, exigindo acdes urgentes. A industria reconhece que
nos ultimos anos algumas acbGes vém sendo implementadas, porém é
preciso que se adotem medidas cabais e definitivas para dar condi¢des de
equilibrio e de competitividade a Industria Nacional. O setor € moderno e
competitivo, ndo quer protecdo artificial, mas, € 6bvio, exige tratamento
igualitério.

Mantido o cenério atual, as confec¢bes brasileiras deixardo de empregar e
continuardo a exportar empregos 0 que repercutira negativamente em toda
a cadeia téxtil. A solucdo pode ser implementada. Basta que sejam: a)
reduzidos os tributos que pesam sobre o setor, combatidas de forma
implacivel a sonegacdo e a informalidade nos negdcios; b) firmados
acordos comerciais com 0s principais mercados do mundo para os artigos
téxteis e confeccionados; e c¢) eliminadas terminantemente as importacdes
ilegais.

Uma mudanca de comportamento do consumidor também foi apontada como
tendo influéncia no setor téxtii como um todo. No passado, vestuario era mais
associado a status, era mais importante para representar que o cliente,
principalmente o jovem, pertencia a um grupo. Atualmente esse papel é
desempenhado por outros itens, como os eletrénicos, dentre 0s quais se destacam
os celulares. Essa “gueda de prestigio” do vestuario como item de status acaba

pressionando 0s precos para baixo.

Os anos de 2005 e 2006 foram anos de amadurecimento do pensamento
estratégico e da forma de gestdo, a despeito das dificuldades enfrentadas pela
empresa no ambiente externo. Ja internamente, a empresa ainda apresenta um
parque industrial obsoleto, o que dificulta a producéo de artigos diferenciados com a
qualidade e a produtividade necesséarias. Segundo o atual Diretor Industrial, em
torno de 60% das maquinas de tecer da Tecidos possuem mais de 30 anos de
idade.

Em 2007 a empresa iniciou investimento para estender a produgédo para a
malharia. Até o momento, a empresa produz apenas tecidos planos. Com a

montagem da unidade de malharia, com previsdo de inicio para 2008, a empresa
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espera diversificar mais seus produtos e ficar mais preparada aos momentos de
instabilidade do mercado.

A Tecidos do Futuro, devido a seu tamanho e conforme ja informado, possui
uma posicao desfavoravel em relacdo aos grandes concorrentes, especialmente em
custo e poder de negociacao com clientes e fornecedores.

O Quadro 14 apresenta o historico resumido da Tecidos do Futuro desde o

ano de inicio de suas operacoes.

Ano Historico

1995 | Inicio das atividades da Tecidos do Futuro

Fabricac&o de produtos populares para o atacado.

1996 | Venda concentrada em um udnico produto e para os mercados do
Nordeste

Foco em qualidade através de trabalhos com a Fundacdo de
Desenvolvimento Gerencial (FDG)

1997 Retragéo da producéo
Inicio da modernizacao
1998 Foco em tecnologia

Implantacdo do ERP Magnus

1999 | Reposicionamento Estratégico: de custo para diferenciagdo no produto
2000 | Primeira Convencdo Nacional de Vendas

2001 | Primeira participacao na Feira Internacional de Tecelagem (FENATEC)
Formalizacdo da estratégia de diferenciacdo, através de produtos de

2002 .
maior valor agregado.

2003 Entrada no Programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX) da Fundacao
Dom Cabral (FDC)

2004 Foco em comunicagdo através de iniciativas como: Book de Produtos,

Revista Z, Casa de Criadores SEM.
2005 | Entrada de produtos chineses (fim do ATV)
2006 | Nova marca, novos mercados.

2008 | Inicio previsto para operacdo da malharia
Quadro 14: Histoérico resumido da Tecidos do Futuro
Fonte: site da Tecidos do Futuro.

7.3.2 Estratégia

Anteriormente, a Tecidos vendia produtos de baixo valor agregado, a baixo
preco, cuja distribuicdo abrangia principalmente os mercados populares do

Nordeste. Aproximadamente 70% da producdo eram destinadas ao Nordeste.
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Grande parte da producdo da Tecidos se concentrava em um unico produto, uma
popeline chamada Luisa, cuja producdo era em torno de 600 a 800 mil metros por
més. A carteira de produtos da empresa contemplava poucas opcfes que eram
fabricadas em grandes quantidades. O mercado nordestino ja se encontrava
saturado e a a competicdo era muito grande com: concorrentes internos, empresas
informais e concorrentes estrangeiros, principalmente asiaticos. Essa competicao
fazia com que os precos de venda dos produtos ficassem cada vez mais baixos,
reduzindo as margens de lucro da empresa, uma vez que a Tecidos ndo conseguia
reduzir os custos de produgdo na mesma propor¢cdo. Uma comparagdo com 0S
concorrentes internos mostrava a desvantagem em custo que a empresa tinha: a
producdo da Tecidos fica em torno de 1,8 milhdes de metros mensais. Outras
empresas do setor fabricam acima de 10 milhdes, de 20 milhdes de metros. O ganho
em escala dos concorrentes € muito significativo. Dessa forma, a rentabilidade que a
empresa obtinha com esses produtos era baixa e ela ndo possuia escala suficiente
para grande geracdo de caixa. Com esse modelo, a empresa vinha obtendo
resultados negativos. Assim, a empresa teve que repensar sua estratégia de
negécio para conseguir alcancar resultados positivos. Uma das analises realizadas
foi sobre o preco médio do metro que, em 2002, era em torno de R$2,60. Com esse
preco meédio a empresa ndo conseguia a rentabilidade necessaria para mudar seus
resultados. Varios produtos que eram vendidos no Nordeste mal conseguiam cobrir
as despesas. E também nédo era possivel aumentar o preco de venda, pois, com
isso, dificilmente o produto final seria vendido nos mercados populares. Muito
sensivel a preco, o cliente da Tecidos passava a comprar cada vez mais o produto
importado. O risco para o negocio da empresa era muito alto. Uma opcao para a
empresa seria reforcar sua posicdo em exceléncia operacional, mas, para isto, ela
teria que manter uma estratégia de crescimento, ser grande em escala para reduzir
custos e conseguir competir em preco com 0s produtos importados e com 0S
concorrentes internos. Entretanto, para esse posicionamento, 0 investimento da
Tecidos do Futuro deveria ser muito maior, pelo fato de o parque industrial da
Tecidos do Futuro ser muito antigo, o que ndo permitia uma produtividade suficiente
para reducao nos custos de producgdo e também porgue outros investimentos seriam
necessarios para que a empresa atuasse em larga escala. A propria estrutura das
unidades da empresa representava um empecilho ao modelo de exceléncia

operacional. A Tecidos possui trés parques industriais e o ideal para o modelo de
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competicdo em preco seria haver apenas uma unidade industrial, maior e
centralizada.

Assim, considerando-se as condicdes do mercado e as caracteristicas da
Tecidos, surgiu a necessidade da mudanca estratégica, através da qual a empresa
passou a redirecionar seu negocio para producéo de pecas diferenciadas, de maior
valor agregado e distribuidas em pracas que exigiam mais qualidade dos produtos,
mas que aceitavam pagar mais por eles, como os mercados do Sudeste e do Sul do
pais. Sua estratégia passou a ser de diferenciacdo e inovacéao téxteis, contemplando
o desenvolvimento de produtos personalizados para as necessidades dos clientes.
Embora ndo representasse uma estratégia de lideranca em produto, ou de
fabricacdo de produtos de altissima qualidade, significava uma estratégia de
diferenciacdo na medida em que a empresa voltava sua producdo para artigos de
qualidade melhor e dentro das necessidades do cliente, dentro da preocupacédo de
construgcdo de moda. Com isso a empresa p6de aumentar seu preco médio e
consequentemente a rentabilidade. Atualmente o preco meédio esta em torno de
R$4,46 e o objetivo para 2007 era eleva-lo ainda mais, chegando ao patamar de
R$4,67. Hoje, 70% do produto da Tecidos sao vendidos na regido Centro-Sul e em
torno de 40% desse percentual sdo direcionados para Sdo Paulo. Além disso, em
torno de 80% do que a empresa vende atualmente destinam-se a confeccdes e nao
mais a atacadistas, reafirmando o direcionamento da empresa para as aplicacdes
que o produto tera no cliente.

Outra razdo para a escolha pela diferenciagéo era sair da forte competicao
com os produtos importados. Produtos de maior valor agregado, ligados a moda,
possuem um ciclo de vida menor e, nesse caso, € mais dificil para os produtos
asiaticos competirem, pois uma importacdo tem que ser feita com trés a seis meses
de antecedéncia para que o produto chegue na época certa. Nesse aspecto, as
empresas mais proximas do consumidor levam vantagem. O risco do nao
fornecimento é muito maior em se tratando de importacdo e, segundo a principal
executiva da Tecidos do Futuro, muitas vezes o cliente ndo recebe o que é pedido
na importacéo de produtos asiaticos.

A mudanca no posicionamento da empresa ocorreu de forma gradual. De
1999, quando essa mudanca foi inicialmente discutida, até final de 2002, poucas
iniciativas surgiram e, na pratica, a empresa continuava a produzir e a vender como

sempre fizera. Ja a partir de 2003, com a formalizagcdo da nova estratégia, a escolha
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pela diferenciacdo passou a se refletir na linha de produgdo. Entretanto a empresa
nao deixou de produzir os produtos basicos. Segundo seu Diretor Comercial, a
empresa ainda precisava desenvolver o mercado para 0s novos produtos e nédo
podia deixar de atender ao mercado atual com os produtos basicos, responsaveis,
no inicio, por todo o faturamento da companhia. A participagdo de produtos
diferenciados no faturamento da empresa comecgou a evoluir ano a ano. H4 quatro
anos, essa participacdo era nula. Passou para 2%, de 2% para 8% e em 2006 a
empresa ja conseguiu participacdo de 28%. Assim, o preco medio subiu
paulatinamente. A meta para 2007 era atingir 35% de participagcao de produtos
diferenciados.
A partir da formalizagcdo da nova estratégia, a Tecidos do Futuro definiu
alguns objetivos prioritarios, como:
a) gerar resultados suficientes para cobrir as despesas operacionais da
empresa e deixa-la independente da ajuda financeira do grupo controlador
e para obtencéo de rentabilidade referéncia no setor;

b) desenvolver uma imagem de empresa voltada para a inovagao, rompendo
a imagem anterior associada a antiga empresa falida;

c) melhorar continuamente a qualidade dos produtos como forma de

fidelizacdo dos clientes;

d) modernizar o parque industrial com maquinas e equipamentos voltados

para a producéo de artigos diferenciados;

e) investir na capacitacéo e desenvolvimento dos empregados.

A escolha estratégica por produtos diferenciados néo representou, na Tecidos
do Futuro, uma ruptura com a busca do aumento de produtividade e reducdo nos
custos de producdo. A empresa reconhece que, mesmo atuando em um nicho de
diferenciacdo, o preco continua sendo um fator importante. Além de intensificar a
participacdo da empresa em produtos diferenciados, a Tecidos sabe que precisa
aumentar a produtividade de seus ativos para reducdo dos custos de producdo dos
produtos basicos. Nessa direcdo, a empresa tem mantido investimentos constantes
em modernizagdo de suas maquinas e equipamentos. Em 2007, a empresa
planejava comprar em torno de trinta teares para substituicdo de praticamente o
dobro de maquinas em operacdo atualmente, justamente para aumento de
produtividade, reducdo de custo e também aumento de qualidade. Esse

investimento ir4 atender as necessidades da producdo dos artigos basicos e dos
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diferenciados. A renovacao do parque continua como um dos objetivos principais da
empresa. Entretanto, segundo a principal executiva da Tecidos do Futuro, esse setor
se caracteriza pela dificuldade em elaborar um plano de investimento de longo
prazo, pois a tecnologia muda rapidamente em razdo das tendéncias do mercado,
gue também muda a uma velocidade alta. Os planos plurianuais de investimento,
por isso, contemplam um horizonte de no maximo trés anos.

Atualmente a empresa quer expandir o conceito de inovacdo, de
diferenciacdo dentro do segmento téxtil e além, ou seja, a Tecidos quer confeccionar
tecidos para a area de estofamentos, sofas, cortinas, sapatos. Dentro do segmento
téxtil, a empresa ird atuar também no negécio de malharia. Os investimentos ja
foram realizados e sera construida uma unidade de malharia em Para de Minas e
uma de acabamento em Belo Horizonte, aproveitando-se o parque industrial
existente. O inicio das operagcfes das novas unidades esta previsto para o primeiro
trimestre de 2008. Com issO a empresa espera aproveitar a base instalada e
diversificar a linha de produtos, ficando mais robusta as oscilagbes de um mercado
ou de outro. Além disso, a venda de um produto pode também alavancar a venda do
outro. A area comercial e de desenvolvimento de produtos precisa, entéo, pesquisar
novos nichos de mercado, suas demandas e quais novos produtos é possivel
produzir. A empresa passou também a desenvolver produtos exclusivos para
determinados clientes, pois constatou que esses produtos garantiam uma maior
rentabilidade. Diante disso, segundo o proprio depoimento do Coordenador Técnico
do PAEX, a estratégia da Tecidos do Futuro aproxima-se também da intimidade com
o cliente, uma vez que a empresa passa a desenvolver produtos pensando em suas
aplicacoes para o cliente e em como tais produtos podem alavancar as vendas do
cliente. Ou seja, € necessario se preocupar com o cliente do cliente.

No longo prazo, a empresa pretende expandir-se dentro da cadeia téxtil, para
0S niveis superiores dessa cadeia, ou seja, para a confeccdo como forma de
melhorar sua posicdo dentro dessa cadeia. Uma possibilidade € a formacéo de
parcerias com confeccbes, até mesmo fora do Brasil, para atingir o mercado
americano e o europeu. A parceria com confec¢cdes é necessaria porque o mercado
americano passou a importar diretamente o produto acabado das confeccdes
estrangeiras e ndo mais tecidos. Segundo um de seus executivos, a Tecidos,
dependendo do sucesso dessas operacles, pretende partir para o crescimento.

Atualmente ndo faz parte dos planos da empresa esse crescimento em volume. E
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um objetivo de longo prazo, a partir da consolidacdo dos resultados da empresa e

melhor desenvolvimento de seus processos.

7.3.3 Estrutura

TECIDOS DO FUTURO GERAL

Figura 16: Organograma atual da Tecidos do Futuro
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo a partir das entrevistas realizadas.

O organograma atual da Tecidos do Futuro € mostrado na Figura 16. Além do
Diretor Presidente, a empresa é composta de mais trés diretorias. A Diretoria
Financeira, a Diretoria Industrial e a Diretoria Comercial. Ligadas diretamente ao
Presidente, ha também duas geréncias, uma de RH e outra de marketing e
Desenvolvimento de Produto.

A Diretoria Comercial é composta pelos representantes comerciais
autdbnomos, distribuidos por todo o pais e pela América Latina e pelos assistentes
gue administram os grupos de representantes comerciais de acordo com a regiao de
atuacdo. Essa estrutura sofreu modificacbes a partir do novo posicionamento
estratégico da Tecidos. Os novos produtos passariam a ser distribuidos
principalmente em pracas das regides Sul e Sudeste em detrimento da regido
Nordeste. Houve assim a necessidade de revisdo dos grupos de representantes
comerciais autbnomos, tanto no aspecto de distribuicdo geogréfica quanto no
aspecto do novo perfil desejado. Como consequiéncia, alguns representantes foram
substituidos por ndo acompanharem as novas orientacbes da empresa e outros
foram acrescentados em pracas em que a Tecidos nao tinha participacdo. Um
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exemplo dessas mudancas foi a cidade de S&o Paulo, onde foi necesséario aumentar
0 numero de representantes comerciais.

A Diretoria Comercial precisara se adequar para acomodar o negécio de
malharia. Provavelmente devera ser montada uma equipe especifica para esse
produto, pois, segundo um dos entrevistados, vender malhas é diferente de vender
tecido plano.

TECIDOS DO FUTURO - DIRETORIA INDUSTRIAL

Figura 17: Organograma detalhado da Diretoria Indus  trial da Tecidos do Futuro
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao a partir das entrevistas realizadas.

A Diretoria industrial, como o préprio nome indica, € responsavel pelas
operacdes industriais. A Tecidos do Futuro possui trés unidades de producao: Para
de Minas e Pedro Leopoldo, de fiagao e tecelagem; Belo Horizonte, de acabamento.
A unidade de Para de Minas responde por cerca de 80% da producao total de tecido
cru da empresa. Cada unidade possui um gerente, com excecdo da unidade de
Pedro Leopoldo, que possui apenas um supervisor geral, por se tratar de uma
unidade menor. Havia um gerente de producdo em Pedro Leopoldo no passado.
Porém a producéo da fabrica foi reduzida em aproximadamente 60%, porque o0 que
era produzido |4 ndo tinha aceitacdo do mercado. Assim, a planta ndo mais
suportava um gerente e sua estrutura passou a contar apenas com um supervisor
geral reportando-se diretamente ao diretor. Dentro de cada unidade industrial,
abaixo do gerente, ha um supervisor de manutencdo e um supervisor geral de

producdo. Abaixo do supervisor da manutencdo encontram-se o lider de
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manutencdo com os mecanicos e eletricistas. J& abaixo do supervisor de producéo
h& um lider de turma para cada turno de trabalho de oito horas. E cada turno é
composto por operadores, auxiliares e ajudantes. O organograma da diretoria
industrial é apresentado na Figura 17.

As unidades sao divididas por linhas de fabricacdo. A fiagdo é composta pelas
seguintes etapas:

a) preparacao da fiacao;

b) fiacdo grossa;

c) “open end” e anel;

d) abastecimento para a tecelagem.

Ja a tecelagem é composta pelas etapas:

a) preparacao da tecelagem;

b) tecelagem;

c) sala de pano cru;

d) remessa de tecido para o beneficiamento.

Finalmente, o beneficiamento é composto por:

a) preparacgao;

b) tinturaria;

C) estamparia;

d) acabamento.

Existem fluxos que sdo seguidos para cada tipo de produto, dependendo do
que sera produzido. Nao ha lideres por linha de producéo. O lider responde por todo
o0 processo e todos os fluxos. Além de toda essa estrutura, ha também um
supervisor de desenvolvimento, que trabalha olhando para novos produtos e dando
suporte técnico para a area operacional. Esse supervisor tem a responsabilidade de
desenvolver novos fornecedores e novos fluxos de processo. Finalmente, existe na
empresa uma area de Planejamento e Controle da Producdo (PCP), responsavel
pelo planejamento mensal da producédo. Esse planejamento mensal € obtido a partir
do desdobramento do plano anual de producéo, discutido no final do ano anterior
dentro do ciclo de planejamento estratégico. O plano anual de producdo, por sua
vez, estd vinculado ao planejamento de vendas. Mensalmente, as areas de
producdo e comercial revisam os planos de venda e de producdo. O PCP transmite

entdo o plano de producéo para as unidades operacionais.
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A estrutura da area industrial sofreu mudangas a partir do novo
posicionamento estratégico. Anteriormente existia uma lideranca de preparacao, de
tinturaria e estamparia e uma lideranca de acabamento. Essas liderancas foram
substituidas por uma supervisdo geral e o auxiliar. O objetivo da mudanca foi obter
uma estrutura mais enxuta e agil, através da qual os problemas pudessem ser
resolvidos com maior velocidade. Nas unidades de fiagao e tecelagem, havia uma
supervisao para fiacdo que respondia por manutencdo e producdo. Havia também
uma supervisdo de tecelagem respondendo por manutencdo e producdo. Isso
também foi alterado e passou-se a ter uma supervisao respondendo por toda a
producdo e outra respondendo por toda a manutengcdo da unidade. Havia, por
exemplo, na unidade de Para de Minas, varios supervisores de manutencao, para a
parte elétrica, hidraulica, conservacao, etc. Isso tudo foi unificado em uma unica
supervisdo de manutencdo. Ainda em Par4 de Minas, havia uma area administrativa
que cuidava do Servigco Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do
Trabalho (SESMT) e do departamento de pessoal local, reportando-se a Belo
Horizonte, e havia uma outra area administrativa ligada a estrutura da unidade. Hoje
tudo estd inserido na estrutura da unidade. Essas mudancas, segundo 0s executivos
das areas industriais, reduziram o isolamento entre as areas, permitiram definicdo
de forma mais clara dos papéis e responsabilidades dentro das unidades industriais
e aumentou também a colaboracdo entre as equipes, principalmente de
manutencdo. Ainda dentro do objetivo de obter maior agilidade na solucdo dos
problemas de producao, a empresa comecgou a adotar um modelo multidisciplinar de
manutencdo, pelo qual um mesmo profissional passa a ser responsavel pelas
manutencdes elétricas e mecanicas das maquinas. A empresa incentiva esse
profissional a realizar outros cursos para se tornar mais versatil e atuar melhor nesse
modelo.

A area de PCP também teve sua estrutura alterada a partir da nova realidade
da empresa e com a adocdo do sistema de monitoramento e controle do PAEX.
Essa area passou a ter uma importancia maior na geracdo dos relatorios de
acompanhamento dos resultados. Mais indicadores foram elaborados e o PCP
passou a ser responsavel por definir a forma de medicdo de cada um dos
indicadores, ou seja, essa area se voltou mais para a melhoria das medicdes e

controle de producéo.



163

Foi comentado pelo Gerente da Unidade de Para de Minas que a autonomia
das unidades também vem aumentando na Tecidos do Futuro. As areas ainda
precisam seguir as orientacbes e normas da matriz. Porém, dentro dessas
orientacfes e com vistas as metas definidas pela diretoria industrial, as areas tém
mais autonomia para definir como alcangar essas metas, como, por exemplo,
escolher as pessoas que serdo contratadas.

Com a entrada da unidade de malharia, tanto em Para de Minas quanto em
Belo Horizonte, outras mudancas na estrutura da diretoria industrial poderédo ser
implementadas. Porém, até o momento, ndo foram tomadas decisfes sobre esse

tema.

TECIDOS DO FUTURO - DIRETORIA FINANCEIRA

Figura 18: Organograma detalhado da Diretoria Finan  ceira da Tecidos do Futuro
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao a partir das entrevistas realizadas.

O organograma atual da Diretoria Financeira é apresentado na Figura 18.
Esse organograma reflete mais as fungdes existentes do que propriamente cargos.
E importante para se ter uma visdo geral da area. Essa estrutura ja é o resultado de
mudancas implementadas ap0s a chegada do novo diretor e que coincidiu com o
momento de mudanca estratégica da empresa. A reestruturacdo foi necesséria
porque a empresa ndo possuia um sistema adequado de acompanhamento de
resultados e as funcdes ndo eram bem definidas ou organizadas. Nao havia um
orcamento estruturado e nem ferramentas para acompanhd-lo. A empresa néo

conseguia comparar o desempenho de um dado més com os valores planejados no
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inicio do ano. E as informagdes que surgiam néo tinham a confiabilidade necessaria.
Para iniciar um processo minimo de acompanhamento, os resultados dos trés meses
seguintes eram comparados com os resultados dos trés meses anteriores. A partir
de 2003 e também com a entrada da empresa no PAEX, foi possivel elaborar melhor

um orgamento e acompanha-lo adequadamente.

TECIDOS DO FUTURO - GERENCIA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Figura 19: Organograma detalhado da Geréncia de Des  envolvimento de Produto da
Tecidos do Futuro
Fonte: elaborado pelo autor da dissertacé@o a partir das entrevistas realizadas

A Geréncia de Desenvolvimento de Produtos € responsavel pelos
lancamentos de novos produtos. Essa area desenvolve as estampas novas, as
novas bases de tecidos e 0os novos acabamentos. O mostruario da empresa para 0s
representantes, o portifolio de produtos, tudo fica a cargo da area de
desenvolvimento de produtos. Essa geréncia é responsavel pela area de estamparia
e de desenvolvimento dos produtos exclusivos, pelo desenvolvimento técnico da
flacdo e da tecelagem, pelo desenvolvimento técnico do beneficiamento e do
acabamento, além da area de marketing. O organograma atual dessa geréncia pode
ser visualizado na Figura 19. As equipes de desenvolvimento técnico estdo ligadas
hierarquicamente a Diretoria Industrial e tecnicamente a essa geréncia. Essa
estrutura matricial permite uma maior integracao entre essas duas areas, permitindo
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gue os produtos sejam desenvolvidos sem prejudicar os processos industriais e
levando em consideracdo suas restricdes, ao mesmo tempo em que facilita a
divulgacdo e o treinamento na fabricacdo dos novos produtos. O Marketing da
Tecidos nédo esta ligado a Diretoria Comercial, embora se relacione constantemente
com ela. A area de marketing coordena todo o trabalho de comunicacao da Tecidos
interna e externa E responsavel por atividades de pesquisas de mercado,
lancamento e apresentacdo de novos produtos, eventos de divulgacdo e
atendimento personalizado aos clientes. O Marketing conta com o apoio de uma
agéncia de comunicacdo externa, que € responsavel pelo conteudo do site da
empresa, € na comunicacao interna organiza, junto com a area de RH, algumas
iniciativas como o jornal Noticiando. O Marketing da Tecidos também é responsavel
pelo fornecimento de releases para a imprensa, através de matérias de langcamentos
de produtos e de outras noticias ou novidades, como a participagdo em feiras e a
aquisicdo de novos equipamentos. A empresa, através da area de marketing,
também utiliza os servicos de uma assessoria de imprensa. Também séao
responsabilidades do Marketing os anuncios direcionados para a cadeia téxtil. Nao
se tratam de anuncios em veiculos de massa, como televisdo e outdoors, mas sim
de anuncios em revistas especializadas, voltadas para as confec¢des, o publico
principal da Tecidos do Futuro. O Marketing organiza a participacdo da empresa nas
diversas feiras ao longo do pais e também no exterior, além de organizar os eventos
internos junto com o RH, como festas comemorativas. O Marketing também faz parte
da equipe de implantagéo da Intranet na Tecidos.

A Geréncia de Desenvolvimento de Produto e Marketing também sofreu
grandes mudancas com a nova estratégia da empresa. Essa area passou a ser
critica dentro da nova estratégia da Tecidos e, por isso, mais valorizada. Segundo a
Coordenadora de Marketing da Tecidos do Futuro, o setor de desenvolvimento de
produtos necessitou se adaptar a nova realidade de produtos diferenciados. Sempre
gue um produto exclusivo € desenvolvido, lancado e aceito no mercado, a empresa
consegue obter maiores margens. Porém esse setor precisa desenvolver, sempre,
produtos novos e exclusivos, pois rapidamente os produtos recém-lancados sao
copiados pela concorréncia e deixam de ser exclusivos, reduzindo suas margens.
Os resultados da empresa passaram a depender muito do trabalho dessa geréncia.
Dessa forma, segundo a Coordenadora de Marketing, a agilidade nos trabalhos

passa a ser uma caracteristica fundamental desse setor.
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Anteriormente, a area de desenvolvimento de produto contemplava apenas
um departamento de criagcdo, com atuagdo muito limitada, e ndo existia um setor de
marketing formalizado. Todas as atividades eram desvinculadas da area industrial e
da area comercial. Com a nova estratégia, formalizou-se a Geréncia de
Desenvolvimento de Produtos e Marketing, com a estrutura apresentada na
Figural9. Essa geréncia passou a se integrar com as areas industrial e comercial.
Na area industrial, conforme ja informado, foi criada uma estrutura matricial para
facilitar o processo de desenvolvimento de novos produtos e para melhorar a
disseminacgédo e o treinamento na fabricagdo dos novos produtos. Na area comercial,
essa integracdo se deu através da definicho em conjunto das estratégias e
cronograma de lancamento de novos produtos, de acbes de marketing com o
cliente, como atendimento personalizado e verificacdo da qualidade do atendimento
e do acompanhamento conjunto da rentabilidade dos novos produtos. Os
representantes comerciais também passaram a receber treinamentos técnicos da
area de desenvolvimento de produto. Uma maior agilidade no lancamento de novos
produtos foi obtida com a introducdo da metodologia de desenvolvimento de
produtos, a ser discutida na proxima secao.

Quanto ao marketing, a empresa precisava dar mais destaque a seus
produtos, uma vez que o tipo de cliente havia mudado. Com a escolha da empresa
pela estratégia de diferenciacdo de produtos, o novo tipo de cliente passa a ser
muito mais exigente que o anterior. A area de marketing, dessa forma, passa a ter
uma atuacdo mais agressiva na apresentacdo e divulgacdo dos produtos. A
empresa passou a trabalhar com uma agéncia externa de comunicagédo como forma
de profissionalizar mais esse setor. O maior destaque dado aos produtos iniciou-se
por seu mostruario. O mostruario anterior era muito simples, caseiro, impresso
internamente, ndo compativel com o novo posicionamento da empresa. A Tecidos,
através de sua area de marketing, passou a investir mais em seu mostruario, passou
a desenvolver trabalhos em faculdades de moda, atravées de palestras e
apresentacoes da empresa. Esse programa recebeu o nome de Tecidos Proé-
Designer®®. Foi criado o video institucional para apresentacéo nos diversos eventos
de participacdo da Tecidos, aumentou-se a participagdo da empresa em eventos

regionais, em feiras, passou-se a divulgar mais a empresa tanto externa quanto

*8 Na realidade, o nome do programa foi alterado para preservar o nome da empresa.
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internamente, através do Jornal Noticiando e também através dos quadros de aviso.
Estd em construgdo um local de lazer dentro da Tecidos do Futuro, no qual sera
criado um espaco para um showroom para que os funcionarios conhegcam mais o
que é feito com os tecidos produzidos na empresa. Nesse espaco de lazer ficardo
também expostos todos os materiais de comunicagdo da empresa com o mercado.
Como empresa fornecedora de produtos de maior valor agregado, era necessario
associar a Tecidos do Futuro com inovacao, criatividade. Uma das acdes tomadas
pela area de marketing foi a mudanca de sua identidade visual. Através de um
trabalho realizado em conjunto com a FDC, no qual foi avaliado o futuro da marca da
Tecidos do Futuro, foi construida a piramide da marca, constatando-se que ela
precisava evoluir. Todos os funcionarios receberam um cracha novo com a missao
da empresa no verso e os cartdes de visita passaram a ser produzidos em diversas
cores, dependendo do setor do funcionario.

A Geréncia de RH é composta pelas areas de departamento de pessoal,
treinamentos, recrutamento e selecdo, medicina e seguranca do trabalho, além do
servico social. Inicialmente a area de RH contemplava apenas as atividades de
departamento de pessoal e apés as mudancas no posicionamento da empresa,
chegou-se a conclusdo de que seria necessario criar uma geréncia plena de RH,

voltada para o desenvolvimento do empregado, com as novas areas listadas acima.

7.3.4 Processos

A partir da mudancga estratégica, a empresa comegou a adequar seus
processos. Foram desenhados novos processos para o0 desenvolvimento de
produtos. A area de desenvolvimento de produtos precisava lancar artigos
inovadores e com a agilidade necesséria, para garantir precos de venda superiores,
melhorando a rentabilidade da Tecidos. Essa area deixa de pensar apenas em
pesquisas de novas cores e estampas e passa a dar um enfoque completo em
produtos que irdo atrair o consumidor e nas aplicacbes dos produtos no cliente.
Pesquisas sobre as necessidades do cliente e do consumidor final passam a ser
fundamentais para o trabalho dessa area. A area de desenvolvimento de produtos
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passou a negociar e a interagir mais com a area comercial e com a area de
producdo, pois o desenvolvimento de determinados produtos, como os de
fornecimento exclusivo (chamado desenvolvimento exclusivo), implicava impactos
em cada uma dessas areas, como, por exemplo, maior dificuldade nas vendas pela
necessidade de maior preparo dos representantes comerciais e maior restricdo na
producdo. Assim, equipes compostas por membros de diversas areas foram
formadas e passaram a atuar em conjunto nesse processo.

Outra mudanca significativa no processo de desenvolvimento de produtos foi
a introducdo de uma nova metodologia de lancamento de produtos ja adotada na
indGstria automotiva, chamada Stage Gate®. Anteriormente, o processo de
desenvolvimento de produto na unidade de Fiacdo e Tecelagem era informal e
desconectado da unidade de Beneficiamento. Os pedidos de um novo produto néo
eram centralizados e a solicitagdo de novos desenvolvimentos era feita de forma
aleatédria, pelas diversas areas da empresa e para diferentes departamentos. Nao se
registravam as solicitacdes feitas nem o que ocorria nos desenvolvimentos, 0 que
dificultava a analise dos problemas ocorridos. O resultado era um baixo indice de
aprovacdo com alto grau de retrabalho, custo incompativel, perda de tempo e
desgaste entre as equipes e os clientes. Adotou-se, assim, uma nova metodologia
que prevé a adocdo de portdes®, que sdo momentos de avaliacdo das etapas de
desenvolvimento. Relne-se um comité composto de pessoas de diversas areas da
organizacdo que define, segundo critérios bem claros, se um determinado
desenvolvimento seguira adiante ou ndo. Essa metodologia evita que o
desenvolvimento de um produto chegue até sua etapa final para somente ai ser
considerado inviavel, o que poderia ocorrer muito antes, reduzindo o0s custos e
evitando desperdicio de tempo. Essa nova metodologia comecou a ser aplicada em
2005. Todo o processo de desenvolvimento de um produto foi formalizado,
padronizado e passou a ser registrado, comecgando pela concep¢do do novo
produto. Todo projeto passa a ser aberto em formulario especifico e sua conducao
segue critérios preestabelecidos, como € o caso das pesquisas de mercado para
validar uma determinada idéia e dos procedimentos relacionados aos portdes de
avaliacdo e tomada de decisao. Essa melhor organizacao permitiu que a Tecidos do

Futuro passasse a trabalhar com calendarios de lancamentos de produtos, sendo

%9 Estagios de ponto de decis&o ou estagios de portdes (traducio nossa).
® po original gates..
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possivel conhecer quais sdo os produtos que estdo na linha de langamento, quantas
construgdes novas de tecidos e quantas cole¢cdes de estampados serdo langadas no
préoximo ano.

A decisdo de partir para produtos de maior valor agregado afetou
significativamente também o0s processos produtivos. Antes se tinha uma producdo
com pouca mudanca, poucos setups °* devido & menor variabilidade de produtos.
Com a mudanca estratégica, passou-se para a producéo de mais pecas e em menor
quantidade. Tal mudanca implicou menor produtividade e maior dificuldade de
controle de qualidade, resultando na necessidade de redesenho desses processos,
para minimizar as perdas em produtividade e qualidade, principalmente porque a
empresa nao dispunha de maquinas e equipamentos adequados, que geram, a cada
novo setup, menor quantidade de perda de material e menor quantidade de material
de segunda qualidade. Material de segunda qualidade ndo necessariamente
representa qualidade ruim. Pode tratar-se de material fora de alguns padrdes, o0 que
impede que o confeccionista obtenha a maior quantidade possivel de pecas desse
material, reduzindo sua capacidade de producdo. Para melhorar ainda mais a
eficiéncia dos processos produtivos, ha planos de se contratar uma consultoria para
realizar um trabalho de exceléncia operacional.

A producdo e a venda de artigos diferenciados exigiu maior comunicagao
entre as areas de producdo, comercial e financeira. Anteriormente, como eram
vendidas grandes quantidades de poucos produtos, a necessidade de comunicacéo
era menor. Com a mudanga comegaram a surgir atritos entre as areas. Muitas vezes
a area industrial montava um plano de producgéo e tinha que alterar esse plano em
razdo de vendas de outros produtos. Outras vezes a area comercial fechava a venda
de um artigo ainda ndo lancado. Entretanto ndo foram revisados, nos niveis
intermediarios da empresa, 0s processos de integracdo ou processos laterais para
consolidar o planejamento da producédo a partir do plano de vendas, principalmente
guando sao necessarios ajustes. Assim, em alguns momentos, ndo se sabe o motivo
do ndo atendimento de um determinado pedido de venda. Essa interface é feita pelo
PCP, que pertence a Diretoria Industrial, e o0s assuntos sado discutidos
principalmente entre os diretores. Outro ponto de atrito que existia era entre a area

comercial e a area financeira. A primeira fazia o controle por vendas e a ultima por

®. Termo em inglés que representa a fase de ajuste na configuracdo de uma maquina para um novo
produto.
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faturamento. Muitas vezes 0os numeros nao batiam e ndo se sabia com exatiddo os
motivos. E os motivos podiam ser a falta de concessdo de crédito pela area
financeira; a venda de produtos que a area industrial ndo tinha condicbes de
produzir; o volume de producéo inferior devido a falhas no processo produtivo. Além
disso, uma venda em um determinado més néao significa faturamento dentro desse
més, pois ha prazos, parcelamentos, etc. Sem um controle adequado envolvendo
vendas, producéo e faturamento, associando os desvios aos motivos corretos, ficava
impossivel ver com clareza o desempenho da empresa. Segundo o Diretor
Financeiro da Tecidos, a area comercial precisava fazer um controle melhor de
faturamento, em vez de acompanhar somente as vendas. Para melhor acompanhar
0 que ocorre entre a venda e a producao, a Tecidos do Futuro passara a controlar as
vendas planejadas e realizadas, a producdo planejada e realizada, além do
faturamento planejado e realizado. Os desvios deverao ser justificados entre as trés
areas.

Segundo a principal executiva da empresa, também a area de crédito ndo
estava preparada para dar crédito para o novo tipo de cliente que surgia. Isso se
deveu principalmente porque aumentou a quantidade de clientes. Inicialmente se
vendiam poucos produtos em grandes quantidades para uma pequena quantidade
de clientes. Hoje se vendem poucas quantidades para varios clientes. A area
financeira tem de estar mais preparada para analisar a situacdo dos diversos
clientes e decidir pela concesséao de crédito ou ndo. Segundo o Diretor Financeiro da
Tecidos do Futuro, a estrutura para analise de crédito é pequena e uma maior
agilidade nesse processo pode ser conseguida reunindo-se a maior quantidade
possivel de informacdes sobre o cliente, e quem pode fazer isto bem €é o
representante comercial, que tem contato direto com ele. Assim, € preciso orientar
0S representantes para desempenhar esse papel. Mas, segundo o Diretor
Financeiro, atualmente a empresa esta até mais liberal na concesséo de crédito.

Segundo o professor da FDC que acompanhava a Tecidos do Futuro no
programa da PAEX, houve uma grande mudanca também nos processos de
suprimentos, principalmente os relacionados com compras e com estoque. Foi
introduzido na empresa o processo de compras compartilhadas, através de leildo,
gerando economias significativas para a empresa. Nos almoxarifados, constatou-se
que varias pecas de valor elevado estavam no estoque ha muito tempo e mesmo

assim a empresa continuava comprando pecgas novas. O valor imobilizado sem
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saida do estoque era muito alto. Um forte trabalho de reducdo de estoques foi
realizado nos almoxarifados com a utilizagcdo de algumas metodologias como as
curvas ABC.

Na éarea comercial, foi criada uma ferramenta de otimizacdo de forca de
vendas, através da qual o representante nao utiliza mais taldo de pedido e sim um
Pocket PC (Personal Computer)®’. Essa acdo foi tomada junto aos representantes
comerciais com o objetivo de facilitar a tarefa de demonstracdo dos produtos e dar
mais agilidade ao processo de venda. Com esse equipamento é possivel acessar
uma base de dados da empresa e registrar o pedido on-line, remotamente. Além
disso, pode-se visualizar cores, tipos de produtos, estampas, relacdo de clientes.
Para motivar e direcionar todos os representantes para a utilizacdo da ferramenta, o
critério de participagdo na campanha Assegurando as Vendas contemplou o envio
dos pedidos de venda por esse sistema eletrbnico, ou via Pocket PC ou via
simulador do sistema em computadores normais. Essa ferramenta jA& estd em
utilizacao ha trés anos. De 10% de aceitacdo no inicio passou-se para 85% de envio
de pedidos por Pocket PC. O objetivo final é dar aos representantes todas as
informacdes e orientagbes possiveis para que eles fagcam a melhor venda, como, por
exemplo, possibilitar a montagem de agenda de visitas, a consulta do limite de
crédito do cliente, possibilitar verificar se ele tem duplicata aberta, possibilitar que o
representante auxilie na cobranca, entre outras coisas. Em suma é uma ferramenta
para aumento da produtividade dos representantes, e para que eles auxiliem a
Tecidos em outros aspectos além da propria venda.

A partir da consolidagdo e formalizagdo da opcdo estratégica pela
diferenciacdo, ocorrida de 2002 para 2003, a Tecidos do Futuro tomou algumas
medidas para comunicar e disseminar a nova estratégia interna e externamente e
também para a implementacdo da nova estratégia. Isto foi feito através da
elaboracao e da revisdo dos processos de gestao. A primeira iniciativa nesse sentido
foi a elaboracdo de um Plano de Negocio (Business Plan), pelo qual as metas
internas foram reavaliadas e revisadas. Os ciclos de planejamento estratégico
voltaram a acontecer anualmente e um novo sistema de acompanhamento e
controle foi desenhado, j& com a entrada da Tecidos do Futuro no programa PAEX,

que permitiu que a empresa tivesse acesso aos conceitos e as ferramentas

%2 Computador pessoal de bolso



172

estratégicas e de gestao. Foi mencionada pelos executivos da Tecidos a importancia
da troca de experiéncias de seus profissionais com os de outras empresas e da
participacdo dos professores da FDC, com a experiéncia tedrica e pratica, em todo
esse processo de mudanca da empresa. Essa melhor organizacédo dos processos de
gestdo permitiu a estruturacdo do pensamento estratégico, permitiu que as idéias e
percepcdes dos lideres sobre a empresa pudessem ser traduzidas e organizadas,
facilitando a divulgacdo da mudanca para o0 mercado e a adocdo das acbes de
desdobramento da estratégia.

Com as novas técnicas de gerenciamento, a empresa passou a refinar sua
estratégia através dos ciclos de planejamento estratégico, desdobrar as diretrizes
estratégias em objetivos para os anos seguintes, definir indicadores e metas
associados a seus objetivos para monitoramento e controle e finalmente elaborar
acOes para se atingir as metas e, como consequéncia, garantir o alcance desses
objetivos. Essas etapas dos sistemas de acompanhamento e controle serao
apresentadas com mais detalhes a seguir. As acfes elaboradas pela Tecidos do
Futuro para suportar o novo posicionamento da empresa e para alcancar as metas

pretendidas serdo apresentadas no capitulo Recursos.

7.3.4.1 Planejamento estratégico

A volta do planejamento estratégico também foi uma acdo tomada para
melhor comunicacdo do novo posicionamento sobre as liderangcas da empresa. O
primeiro ciclo comecou a se desenvolver ao final de 2002 para o ano 2003, no qual
foram revisados a missdo, a visdo e os valores da empresa. No ciclo de
planejamento estratégico sdo definidos os objetivos e metas da empresa, além do
orcamento para 0 ano seguinte. Nesse processo h& pouca interferéncia do grupo
controlador, o grupo VDL. A Unica premissa colocada pelo grupo e que néao tem sido
atendida nos ultimos dois anos, € que a Tecidos do Futuro seja independente
financeiramente do grupo. Dessa forma, na definicAo dos objetivos, ha uma
preocupacdo muito grande com o fluxo de caixa e € necessario ajustar o ciclo

financeiro a nova realidade da empresa. Para atender a esse objetivo, € preciso
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aumentar a rentabilidade da empresa, que pode ser atingida pelo aumento do preco
dos produtos ou pela redugédo de custos. Outra forma para a melhoria do fluxo de
caixa € através da reducao no prazo de faturamento das vendas e aumento no prazo
das compras de matérias-primas. Estabelecida essa premissa da independéncia
financeira, os gestores da Tecidos do Futuro tém autonomia completa para definir
como eles atingirdo esse objetivo e os demais objetivos da empresa.

O ciclo de planejamento estratégico inicia-se na Tecidos do Futuro entre
setembro e outubro. Até o planejamento de 2006, 0 processo envolvia apenas 0s
principais gestores da empresa e a alta dire¢éo. A partir de 2007, o ciclo foi iniciado
com 0s gestores e sua respectiva equipe, analisando os pontos fortes e 0s pontos
fracos de cada éarea, definindo seus indicadores de desempenho ou itens de
controle, propondo metas e bases orcamentarias para discussdo na etapa de
consolidacdo com a diretoria. A area de producao, por exemplo, passa a definir em
conjunto o plano de produgéo, pois os funcionarios dessas &areas tém conhecimento
do que é um volume de producgéo possivel ou nao.

No ciclo de orcamento e planejamento estratégico também € definido o plano
de producdo para o ano seguinte. Inicialmente a area comercial levanta o historico
de vendas e de clientes, analisa as oportunidades de negécio, montando o que ela
acredita ser o plano de vendas para o proximo ano. Em cima desse plano de
vendas, a area industrial realiza o que € chamado de “carga da fabrica”, ou seja,
efetua uma simulacdo para identificacdo de gargalos e das condicbes para o
equilibrio das linhas de producgdo. Define-se ai o plano de produgdo com o
levantamento dos insumos necessarios. Isso € discutido e acordado dentro da
diretoria industrial. Esse acerto é passado depois para a area financeira, com 0s
custos de matéria-prima, insumos e gastos operacionais. A area financeira calcula
0s custos de producdo. O plano contendo a receita de venda e o0s custos de
producdo € entdo apresentado aos acionistas para aprovacdo do orcamento do ano
seguinte.

Na etapa de consolidacdo com a diretoria, além da definicdo das metas, sao
analisados os pontos fortes e fracos da empresa, bem como as oportunidades e
ameacas as quais a empresa esta exposta. O planejamento estratégico para 2007
iniciou-se em outubro de 2006 e, em novembro, foi feita a consolidacao junto com a
diretoria. O orcamento foi elaborado em paralelo e, em dezembro, a empresa reuniu-

se com o0s sOcios para a apresentacao final, em que foram mostrados os resultados
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alcancados em 2006, com o orcamento e as metas de faturamento, fluxo de caixa e
resultado econd6mico para 2007. Também foram apresentados o cenério de
competicdo atual, a situacdo do parque industrial, os niveis de producéo e o preco
meédio, além dos investimentos previstos para 2007. Os soécios, dessa forma,
aprovam ou ndo 0s numeros apresentados e, para 2007, o planejamento estratégico
foi aprovado, embora tenham ocorrido restricbes em alguns investimentos que
ficaram condicionados aos resultados que a empresa teria no primeiro trimestre. Em
2006, por exemplo, foram solicitadas alteracdes nos numeros apresentados. Em
2007, com o objetivo de facilitar a divulgacdo e a disseminacdo dos resultados do
planejamento estratégico, houve o envolvimento de um numero maior de
profissionais na etapa de consolidacéo e oficializacdo. Se anteriormente o processo
envolvia em torno de nove profissionais da empresa, agora entre vinte e cinco a
trinta pessoas passaram a ser envolvidas.

Uma novidade no ciclo de planejamento estratégico de 2007, também com o
intuito de melhorar a divulgacédo, disseminacdo e assimilacdo do planejamento
estratégico dentro da empresa, foi o evento Prosperar Tecidos®®, iniciado no ano
passado, em fevereiro de 2006, e realizado em 2007, no més de janeiro, no qual
foram reunidos em torno de 10% dos funcionarios da empresa, abrangendo as trés
unidades e com a participagdo de todas as etapas da cadeia de valor da
organizacdo: a area industrial, marketing e desenvolvimento de produto, meio
ambiente, area comercial, area financeira e recursos humanos. Todas as pessoas
das éareas de apoio participaram, bem como 0s supervisores e alguns outros
profissionais da area de producdo. No Prosperar Tecidos apresenta-se 0
planejamento estratégico para o novo ano e as pessoas tém a oportunidade de
entender melhor os novos rumos e objetivos da empresa. Segundo a principal
executiva da Tecidos, como em 2007 cada area ja tinha discutido internamente seus
aspectos estratégicos e como o evento ja fora realizado também em 2006, ficou

mais facil assimilar o que foi apresentado.

%30 nome do evento foi alterado para preservar o nome da empresa.
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7.3.4.2 Indicadores e metas

A mudanca estratégica, combinada com o desenvolvimento de novas técnicas
e ferramentas de gerenciamento, fez com que a Tecidos do Futuro redefinisse seus
indicadores. Todos os indicadores sdo acompanhados e os desvios em relacdo a
meta sao tratados com as ferramentas da qualidade, como 0s cinco porqués e o
diagrama de Ishikawa. Alguns indicadores envolvem mais de uma area da empresa
e sdo considerados gerais, como o volume de vendas, o faturamento da empresa e
a participacdo de mercado. Outros sdo mais especificos a uma dada area e sdo
gerados a partir de desdobramentos dos indicadores principais. As metas para 0s
indicadores tém sido tracadas com um horizonte de apenas 01 ano, pois, segundo a
direcdo da empresa, o0 ambiente de competicio ndo esta permitindo o
estabelecimento de planos de mais longo prazo. Embora a empresa saiba aonde
guer chegar, ela ainda ndo consegue traduzir essa visao de forma tdo precisa em
nameros. Entretanto acdes para alcance dos objetivos de longo prazo sao
planejadas com um horizonte maior que 01 ano.

Apresentam-se, a seguir, os diversos indicadores da Tecidos do Futuro,

relacionados a suas respectivas areas.

a) Area Comercial

Foi criado um indicador para monitorar as vendas dos produtos diferenciados
em relacdo aos produtos basicos, que € o percentual do faturamento da empresa
representado pelos produtos diferenciados. Isso ocorreu porque a opcao pela
producao de artigos diferenciados nao significou uma ruptura na producao de artigos
de menor valor agregado. Houve, sim, uma mudanca gradativa no mix de produtos,
cada vez mais composto de pecas com maior qualidade. A meta estabelecida para
2007 de participacdo de produtos diferenciados no mix de vendas da Tecidos foi de
35%. Essa meta foi definida para os representantes comerciais autbnomos. Outro
indicador associado a area comercial e cuja meta de reducdo foi estabelecida
também para os representantes comerciais € o de prazo de pagamento, para
adequacado do fluxo de caixa, que é um dos objetivos da empresa, ou seja, ser

independente financeiramente do grupo controlador.
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Outros indicadores da area comercial sdo: faturamento, rentabilidade, preco
médio, entrada de pedidos, participagdo em pecgas, pontualidade na entrega,
quantidades de faturamentos parciais, percentual de pedidos atendidos, indice de

recuperacédo de pedidos e pedidos enviados a empresa por meio eletronico.

b) Area de producgéo

O principal indicador da area de producdo € o volume de producdo, que €&
desmembrado por unidade, por turno, por linha de producdo e por produto. O
indicador de volume de produgdo é, por sua vez, desmembrado em seus
componentes, que sao produtividade, disponibilidade e utilizacdo dos equipamentos.
Junto com o indicador de volume acompanha-se também o custo de producéo.
Finalmente ha os indicadores de qualidade, entre os quais citam-se: 0 numero de
nao conformidades, o percentual de pecas de primeira qualidade e de segunda
gualidade, a quantidade de retrabalhos, a quantidade de problemas de manchas e
problemas de qualidade devido ao desencaixe do desenho na estamparia.

Dentro da producdo ha ainda os indicadores de manutencédo, como o tempo
de indisponibilidade das maquinas por manutencdo corretiva e tempo de
manutengcao preventiva acima do programado, bem como indicadores de estoque

como o valor estocado nos almoxarifados.

c) Area financeira

A area financeira consolida os indicadores que representam o resultado
econdmico da empresa. Os indicadores acompanhados sdo a receita bruta, EBITDA,
a margem, além de outros indicadores financeiros. Um indicador cuja

responsabilidade direta é da area financeira € o percentual de concesséo de crédito.

d) Area de RH

Alguns indicadores especificos da area de RH sao os relacionados com a
seguranca e medicina do trabalho, como taxa de absenteismo e taxa de frequéncia
e gravidade de acidentes do trabalho. Outro indicador dessa &rea é a rotatividade de
pessoal®.

64 Conhecido pelo termo inglés turnover.
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Uma alteracdo ao que ocorria anteriormente foi a definicdo, para a area de
RH, de alguns indicadores associados a producdo, como o numero de falhas
funcionais, geradas pelos empregados, na manutencdo e na operacdo, o qual
implicou perda de producédo, em maior nimero de pecas de segunda qualidade ou
em maior indisponibilidade de equipamentos. Essa mudanca foi realizada porque,
segundo a empresa, a area de RH pode influenciar os resultados através de
treinamentos técnicos e comportamentais, bem como através de metodologias para

maior eficiéncia nas atividades.

e) Area de desenvolvimento de produtos e  marketing

Os indicadores definidos para a area de desenvolvimento de produtos s&o:
tempo e custo do desenvolvimento de produtos, indice de qualidade dos produtos,
rentabilidade dos novos produtos e dos desenvolvimentos, além da taxa de
aprovacdo dos desenvolvimentos exclusivos. Outra meta definida para a area de
desenvolvimento de produtos € a execugdo do projeto Interage na Lavanderia junto
com a area comercial. Esse projeto sera detalhado mais a frente.

A area de marketing tem atividades associadas ao marketing externo e ao
interno. Externamente, um indicador dessa area é a associagao, pelos clientes, da
imagem da Tecidos do Futuro com inovagdao, com moda e com produtos de melhor
qualidade. Internamente, tem-se a qualidade da comunicacdo interna percebida
pelos empregados. A meta estabelecida para 2007 € aumentar o indice de
satisfagcdo de 75% para 80%, que serd medido através da pesquisa de clima
organizacional. E possivel citar também como indicador interno a percepc¢édo de
qualidade dos produtos da Tecidos pelos empregados. E a meta da area de
desenvolvimento de produtos para 2007 € aumentar esse indice de satisfacdo de
60% para 80%.
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7.3.4.3 Monitoramento e controle

A partir da elaboracédo do plano estratégico para um determinado ano, com
identificacdo dos objetivos e das metas da empresa, inicia-se a fase de execucao
desse plano. Dentro do novo sistema de acompanhamento e controle da Tecidos do
Futuro, desenhado dentro do programa PAEX, inicia-se também, com a execuc¢éo do
plano, 0 momento de acompanhamento dos indicadores para alcance das metas e
tratamento dos desvios. Esse processo se da através de varias ferramentas e
procedimentos, sendo a principal delas o BSC, introduzida pela FDC, através do
Programa PAEX. Através dessa ferramenta e a partir do planejamento estratégico,
sdo definidos as premissas ou parametros de desempenho que gerardo o0s
resultados planejados pela empresa. Essas premissas passam a ser acompanhadas
através de indicadores. Em seguida h4d a elaboracdo do orcamento, que € a
transformacao das metas em numeros. A partir de toda essa fase de planejamento,
sao feitos os acompanhamentos mensais dos indicadores.

Para o processo de monitoramento e controle é feito o planejamento e a
programacao da producgdo para o proximo més, a partir de desdobramento do plano
de producéo anual. Mensalmente sao realizados ajustes no plano de acordo com a
demanda real do mercado. No dia 20 do més anterior s&o redefinidas as metas de
producdo para 0 més seguinte. Essas metas sdo discutidas com as geréncias da
unidade, que discutem com seus funcionarios. Em seguida, a area de Planejamento
e Controle da Producédo, PCP, define as metas de producédo por dia, desdobrando
essas metas por turno, por fluxo de producdo e por equipamento. A partir da
programacao desdobrada por dia, cada turma ou lider recebe uma ficha com todas
as informacdes do turno. Tem-se toda a sequéncia de producéo e de operacoes das
maguinas, ou seja, 0 que deve ser preparado, quais sao as bases, tinturarias e
estampas que serao utilizadas, o que deve ir ao acabamento, etc. Uma vez de posse
das informacdes da programacdo e a partir dos resultados da producdo, os
operadores registram 0s eventos de execucdo da producdo, ou seja, se ocorreu
algum problema, se parou alguma maquina, se faltou insumo ou se tudo transcorreu
conforme programado. Todas essas informacdes sao registradas através do sistema
Enterprise Resource Planning (ERP) para a industria téxtil, fornecido pela empresa

Operacional Téxtil.
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Outro procedimento de monitoramento e controle sdo as reunides periddicas.
As metas de produgdo, embora sejam consolidadas diariamente, sao
acompanhadas semanalmente pela Diretoria Industrial para avaliacdo critica,
através de reunibes com os gerentes das unidades e suas equipes, nas quais se
discutem os desvios em relacdo ao plano da producdo, o desempenho da
manutencdo e, se necessario, € elaborado um plano de acdo para correcdo dos
problemas. Em cada unidade, porém, o acompanhamento é feito diariamente
através de uma reunidao formal. Mensalmente € feita a reunidao de fechamento da
producdo do Diretor Industrial com os gerentes de unidade, similar as reunides
semanais. Essa reunido mensal serve de preparacdo da area industrial para as
AvaliacOes Gerenciais Mensais (AGMs), nas quais os resultados consolidados séo
apresentados para a alta direcdo, juntamente com os planos de acdo em caso de
desvios. Nas AGMs sao discutidos os resultados da empresa juntamente com um
profissional da FDC que acompanha o programa PAEX. Essas reunifes sao
utilizadas também para se fazer uma associacdo das atividades operacionais e
taticas da empresa com as diretrizes estratégicas. A AGM é utilizada também para
se fazer revisdes no planejamento estratégico, se necessario.

Outro acompanhamento realizado através das reunibes periédicas é o
atendimento da producdo ao plano de vendas ou atendimento da carteira de
clientes, que ocorre quinzenalmente. Muitas vezes o PCP precisa fazer alteracdes
no plano de producdo do més devido a algum evento inesperado, como
indisponibilidade de alguma maquina ou insumo. A alteracdo no programa do més é
entdo passada para a area comercial. Dependendo da situagcdo, redefine-se o
regime de trabalho, especialmente para datas excepcionais como feriados.

Uma importante ferramenta utilizada para acompanhamento e controle das
metas sdo os painéis de bordo. Esses painéis apresentam todos os indicadores de
desempenho da empresa, organizados por area, e junto a cada indicador é possivel
verificar a meta anual e mensal e os resultados més a més. Se o resultado
acumulado até o ultimo més esta dentro da meta, um farol verde indica essa
situacdo de alcance da meta. Caso contrario é utilizado um farol vermelho para
mostrar a todos que o resultado de um dado indicador ndo esta sendo atingido.

Dentro do aspecto de monitoramento e controle dos resultados dos processos
da Tecidos do Futuro, é importante destacar a utilizacdo das ferramentas da

Qualidade para tratamento dos desvios. Conforme ja informado, os resultados séo
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acompanhados através de painéis de bordo e reunifes de analise critica, nos quais
0s desvios sao identificados e planos de acdo sao criados. A principal ferramenta
para tratamento dos desvios € o PDCA. Segundo os executivos da Tecidos, hoje a
ferramenta do PDCA ja esta difundida na empresa. Na area de producado, por
exemplo, séo levantados regularmente os cinco maiores problemas da producéo ou
da qualidade. Esses problemas sédo entdo tratados por esa ferramenta e 0s

indicadores associados as acdes geradas ficam disponiveis nos painéis de bordo.

7.3.5 Pessoas

A partir da formalizacdo da escolha estratégica pela diferenciacdo comecgou a
ficar clara a necessidade de mudancas internas na empresa, para converter a
filosofia anterior centrada na producdo de pecas de baixa qualidade e sem a
preocupacdo com a melhoria continua para uma atitude totalmente voltada para a
gualidade dos produtos e para os resultados da empresa. E grande parte desse
esforco deveria ser direcionada para as pessoas, para as mudancas no
comportamento, comecando pelos lideres, pelos representantes comerciais e
espalhando-se por todos na organizacdo. Isso porque significativa parte dos
funcionarios da empresa era oriunda da antiga empresa falida e, segundo o0s
executivos da Tecidos do Futuro, existia uma cultura forte de producao de peca sem
uma preocupacdo maior com a qualidade, porque o mercado absorvia; o mercado
da antiga empresa se preocupava mais com O preco e ndo com a qualidade.
Segundo esses executivos, esta sendo dificil incutir nas pessoas ou disseminar na
empresa que ndo existe mais esse mercado e sim um mercado muito seletivo e
exigente.

A formacéo e o nivel de preparo dos operarios da industria téxtil também
dificultaram a assimilacdo da nova estratégia. Segundo o Diretor Industrial da
Tecidos, o mercado téxtil ndo é atualmente um mercado que paga grandes salarios
para os operarios, impedindo a atragdo dos melhores profissionais. Dessa forma, foi
mais dificil quebrar a resisténcia a mudancas e motivar as pessoas para a nova
realidade. E destacado por seu Diretor Industrial que, na Tecidos, os profissionais de

fabrica estavam acostumados a producdo em larga escala para atender a grandes
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pedidos. A empresa passou entdo a aceitar pedidos menores, como, por exemplo,
dez metros de um determinado produto. Esses dez metros eram produzidos junto
com pedidos de cem mil metros e passaram a ser até mais importantes pelo fato de
representar o desenvolvimento de um cliente. Como essa mudanca foi gradativa,
muitas vezes a empresa perdia clientes antigos sem que ainda houvesse
desenvolvido completamente o cliente novo. A empresa comegou também a fazer
desenvolvimentos exclusivos, ou seja, pecas exclusivas para um determinado
cliente. Essa decisdo dificultava a reducdo dos estoques, uma vez que surgiam
estoques de pecas para clientes especificos, sendo mais dificil a venda para outros
clientes. Segundo o executivo, foi dificil aceitar essa nova situacao e as resisténcias
foram muitas.

Um desafio a ser enfrentado pela empresa a partir de 2008 sera a entrada no
negécio de malharia. Isto afetara tanto a equipe de vendas quanto a equipe interna
qgue, por nao possuir muita experiéncia nesse novo ramo, precisara ser
desenvolvida.

A seguir serdo apresentados os esforcos da Tecidos do Futuro no
desenvolvimento de seus profissionais para adequagdo a nova realidade da

empresa.

7.3.5.1 Representantes comerciais autbnomos

Uma das prioridades da Tecidos na eliminacdo dos obsticulos a nova
estratégia foi a conscientizacdo e motivacdo dos representantes comerciais
autbnomos. Nesse esfor¢co de mudar as pessoas na Tecidos, foi identificado que os
representantes comerciais eram 0s primeiros que precisavam ser trabalhados para a
mudan¢ca de comportamento, e um dos principais motivos era que eles
representavam a empresa no mercado e junto aos clientes. Dessa forma, muitas das
acOes da Tecidos de divulgacdo externa de sua nova posicdo passavam por eles
gue ndo estavam preparados para vender os novos produtos, pois era muito mais
facil e agil vender produtos populares, com cores e estampas sortidas, que

dispensavam a necessidade de demonstracdo. Bastava definir com o cliente a
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guantidade em metros desejada para um determinado més. Com 0s novos produtos,
a venda tornava-se mais técnica, sendo necessario apresentar as aplicacdes
possiveis para os tecidos. Os clientes antigos vendiam os produtos finais em feiras
populares. Os novos clientes passaram a ser empresas de destague na moda, como
Forum, M.Officer e Richards. Diante disso, o vendedor precisa agora apresentar
pecas confeccionadas com os tecidos fabricados para impressionar o cliente,
precisa conhecer bem o cliente e suas necessidades. As vendas, muitas vezes,
eram realizadas de acordo com a conveniéncia do vendedor e ndo conforme as
necessidades da empresa. Segundo os executivos da Tecidos, muitas vezes 0
representante comercial precisava apresentar um novo produto para uma venda de
cem ou duzentos metros, mas o proprio cliente solicitava um produto antigo em
quantidade extremamente maior, solicitava dez ou vinte mil metros do produto
antigo. O representante aceitava o segundo pedido mesmo sem saber se havia o
produto no estoque ou no plano de producdo. Portanto era necessario orientar 0s
representantes comerciais para a nova postura exigida, através de capacitacao e
acOes de comunicacéao.

Dentro das acdes direcionadas para a comunicacdo das novas orientagoes
para os representantes comerciais deve ser dado destaque para a Convencgao Anual
de Vendas, na qual se trabalha a equipe de representantes através de informacdes
técnicas e estratégicas da empresa. Toda a equipe de representantes, reunida na
convencao, recebeu a comunicacdo da mudanca de posicionamento da empresa e,
na ocasido, foi feito lancamento dos novos produtos, através de desfiles com
manequins utilizando confec¢gbes com os tecidos da Tecidos do Futuro. Também foi
dado um treinamento técnico aos representantes, no qual foi ressaltada a atencéo
especial que deveria ser dada aos novos produtos nas lavanderias, o que era
recomendado e 0 que nao era para melhor aproveitamento da qualidade das pecas.

O Diretor Comercial da Tecidos do Futuro ressalta outra acdo tomada para
capacitacdo e orientacdo dos representantes comerciais. Sera montada uma
colecdo para os representantes e eles irdo comprar essa colecdo para que déem
mais valor as pecgas. Sera explicado a eles o processo de producdo de cada peca e
suas aplicagbes. Dessa forma, os representantes estardo aptos a discutir com maior
conhecimento essas aplicacbes com os clientes.

Na Convencao Anual de Vendas de 2007 foram apresentados os resultados

de 2006 da Tecidos, os resultados do planejamento estratégico para o ano, as
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analises do cenario internacional e também os indicadores definidos para a area e
suas metas A principal meta foi o mix de produtos que otimiza a capacidade de
producdo com o preco metro desejado. Foi mostrada também a evolucdo de
faturamento das empresas concorrentes no mercado téxtil e os resultados que elas
obtiveram. No final foram apresentados 0s investimentos previstos e que ainda
dependem dos resultados da empresa, que, por sua vez, dependem dos resultados
da area comercial. A partir de todas essas apresentacdes foi lancada uma
importante campanha de vendas, que recebeu o nome de Assegurando as Vendas e
foi associada a um campeonato de Formula 1 (F1) para uma maior motivacao dos
participantes. Os objetivos da campanha foram assim oficializados:

a) incentivar o cumprimento das metas por mix de produtos;

b) otimizar a capacidade de producao;

c) melhorar o atendimento dos pedidos e o indice de satisfagdo dos clientes;

d) aumentar a participacao dos artigos diferenciados no mix de faturamento;

e) incentivar a reducao do prazo de pagamento;

f) assegurar o cumprimento das metas;

g) aumentar a rentabilidade da empresa.

Dentro da associagdo a Férmula 1, a cada trimestre se disputa um Grande
Prémio (GP) e vinculam-se prémios a cada uma dessas provas. Por exemplo, um
objetivo ligado a campanha é a venda de pacotes promocionais de produtos. Trata-
se de produtos que ficam no estoque. Essa venda rende pontos aos representantes
que disputam o GP do Brasil. Dentro dessa competicdo, a equipe que somasse
maior nimero de pontos até o final de setembro de 2007 iria ganhar duas passagens
para assistir ao Grande Prémio do Brasil em Interlagos, na classe executiva e com
todas as demais despesas pagas. Cada representante possui uma equipe de F1 e
ele é o piloto. Os resultados parciais da campanha sédo apresentados no site da
empresa, simulando posi¢cbes dos carros nas pistas de corrida. Dentro da equipe
interna da area comercial ha profissionais que cuidam de grupos de representantes.
Na campanha, esses profissionais sdo mostrados como os diretores de equipe, 0
que garante também a participacdo de empregados internos da Tecidos. A idéia da
campanha para estimular as vendas surgiu durante discussdes do planejamento
estratégico. Essa campanha ja trouxe como resultado a reducdo de estoques. Foi

possivel baixar em torno de 10% o nivel de estoque de produtos acabados.
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Também a ferramenta de otimizagc&o de forca de vendas com a utilizacdo do
Pocket PC, citada anteriormente, pode ser relacionada com a capacitacdo e com a

motivacdo dos representantes comerciais.

7.3.5.2 Equipe interna

Internamente, o maior desafio da Tecidos era mudar o comportamento dos
empregados ligados a area industrial. A nova filosofia da empresa ainda ndo estava
assimilada por todos os lideres, principalmente entre a lideranca média, e muito
menos estava disseminada entre a equipe de linha. Por dificuldades em assimilar as
novas orientacdes da empresa, muitas pessoas foram substituidas nos niveis de
lideranga e o processo de desenvolvimento dos novos lideres foi alterado. Antes os
lideres de turma das unidades eram pessoas tiradas do proprio grupo de
operadores. Atualmente, com raras excecdes, segundo o Diretor Industrial da
empresa, o lider € um técnico formado principalmente no Centro de Tecnologia da
IndUstria Quimica e Téxtil (CETIQT), uma escola técnica localizada no Rio de
Janeiro voltada para a industria téxtil.

A empresa comegou a renovar e a enxugar o quadro de empregados,
retirando os que ndo possuiam um desempenho satisfatorio ou ndo se enquadravam
dentro do novo perfil desejado pela empresa. Novos técnicos foram introduzidos em
seus quadros, técnicos em beneficiamento, técnicos de fiagcdo e de tecelagem. Ou
seja, a empresa passou a investir em empregados mais qualificados, que ajudariam
a romper com a antiga postura de producdo de pecas com baixa qualidade. Uma
acado tomada para ajudar na quebra de resisténcia a mudanca foi a iniciativa de
trazer profissionais de fora, de outros estados, com conhecimento de outras pracas
e mercados. Isso ocorreu em todos 0s niveis da empresa, dos gestores até as
liderancas de turma. De uma forma geral, a empresa passou a investir mais no
treinamento de sua equipe operacional. Profissionais de manutencao e supervisores
sdo sempre incentivados a estudar. Bolsas de estudos passaram a ser concedidas

para cursos universitarios e técnicos. A empresa também comecou a investir em
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consultores técnicos externos que eram chamados para acompanhar o dia-a-dia das
fabricas e auxiliar na solugéo dos problemas e na capacitacdo dos empregados.

Para combater a cultura de produzir de qualquer jeito, mesmo com restricoes
nas maquinas, foi introduzida em algumas unidades a auditoria nas maquinas.
Nessas auditorias verifica-se se a maquina parou, o motivo da parada e se a
manutencdo sabe corrigir o problema. Se negativo, a equipe é treinada e orientada
sempre a executar a manutencdo, mesmo parando a maquina, € nao deixa-la
produzir sem totais condi¢cdes. Os consultores técnicos externos também foram
importantes nesse processo.

A é&rea de desenvolvimento de produto também passou por ajustes na
variavel “Pessoas”. A nova estratégia da empresa fez com que essa area
demandasse profissionais com outro perfil, que possuissem um maior conhecimento
técnico relacionado a moda e que fossem mais versateis para lidar com pessoas de
diferentes niveis, desde os operarios do chao de fabrica até os exigentes clientes do
setor de moda. Dessa forma, também houve substituicdo dos profissionais que néo
se adaptaram a essa nova necessidade. Alguns cargos foram extintos e outros
foram criados. A area ficou mais enxuta e passou a contar até com menos pessoas
gue antes. Os profissionais que ficaram passaram a receber mais treinamentos em
tecnologia téxtil, passaram a ter mais contatos com fornecedores, a participar de
eventos de moda para acompanhamento das tendéncias e a acessar bases de
conhecimento sobre o0 assunto, como ferramentas de pesquisa sobre
comportamentos e tendéncias de consumo.

Uma dificuldade apontada pela Gerente de Desenvolvimento de Produto na
formacédo da equipe € que nédo é facil encontrar no mercado um profissional com o
perfil desejado pela empresa. Dessa maneira, a Tecidos acaba tendo de
desenvolver o profissional internamente. Ainda, segundo ela, existe uma caréncia
hoje na empresa que é a falta de cursos profissionalizantes para os empregados
operacionais e a falta de uma aproximac&o maior da equipe com o0 meio académico.
Na maioria das vezes o aprendizado é obtido através da pratica.

Outra mudanca necessaria no perfil dos profissionais era a de uma maior
preocupacdo com o gerenciamento da rotina, através da medicdo e controle dos
resultados da empresa e uma maior preocupacdo com o alcance de metas. Muito
contribuiu para isso a entrada da Tecidos no PAEX, que auxiliou a empresa na

capacitacdo de seus empregados. Passou-se a investir mais em treinamentos de
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ferramentas de qualidade, como o PDCA, e em conceitos e processos de gestao e
estratégia, inclusive para profissionais de cargos intermediarios. Ha consultores
externos que periodicamente dao treinamentos de execucdo do PDCA. Atraves do
PAEX, investiu-se no Programa de Desenvolvimento de Dirigentes da Fundacgéao
Dom Cabral (PDD) para a melhoria do desempenho dos profissionais com cargos de
lideranca. Foi através de um projeto aplicativo de profissionais da empresa neste
programa que foi introduzida a nova metodologia de desenvolvimento de produtos,
ja descrita neste documento. Segundo a Gerente de RH da Tecidos, uma das
iniciativas atuais da empresa para reforgcar a importancia de se cumprirem metas e
objetivos e aproximar os empregados ao dia-a-dia da gestdo da empresa foi
associar aos indicadores 0 que representaria, em termos de perda de dinheiro, a nédo
obtencdo dos resultados desejados. A executiva apresentou um exemplo: se um
resultado negativo de um indicador representa perda de R$100.000,00, é importante
mostrar o que poderia ter sido feito com esse valor, seja adquirindo um novo
equipamento, seja melhorando as condi¢des de trabalho.

Ainda como forma de desenvolver os lideres, principalmente o0s
intermediarios, nos aspectos estratégicos e de gestdo, é importante voltar a destacar
0 evento Prosperar Tecidos. Essa importancia foi ressaltada pela Coordenadora de
Marketing da empresa, que faz parte da lideranca intermediaria. Segundo os
executivos da Tecidos, esse evento facilita o entendimento, de forma sistémica, de
como funciona uma organizacdo e propicia uma melhor compreensdo do que
influencia ou do que é importante para os resultados da empresa, proporcionando
um ambiente de maior colaboragéo e contribuicdo individual para o alcance dos
objetivos. Um exemplo citado pela principal executiva da empresa para ressaltar a
importancia desse evento é que os empregados passaram a entender melhor o
porqué de se controlarem os estoques nos almoxarifados das unidades, que, se
altos, afetam o fluxo de caixa da empresa. Dessa forma, os proprios funcionarios
passaram a dar sugestdes de acdes para melhoria dos resultados.

A empresa também iniciou trabalhos de comunicacdo interna para
disseminagao da nova cultura de producgéo de tecidos de qualidade. Sao realizados
eventos internos, alguns dentro da Semana Interna de Prevencédo de Acidentes de
Trabalho (SIPAT), nos quais sdo apresentados os investimentos da empresa e a
justificativa de cada investimento. Também € dado destaque aos novos produtos da

empresa, a seus mercados de distribuicAo e aos novos clientes. Segundo a
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Coordenadora de Marketing da Tecidos, foi detectado que os funcionarios néo
conheciam realmente todos os produtos da empresa. Eles conheciam o tecido, mas
nao sabiam o que se podia fazer com ele, quem o utilizava, qual era seu destino.
Assim, as pecas produzidas na empresa foram mostradas em desfiles para o publico
interno, como, por exemplo, pecas que iriam para uma feira em Sao Paulo. Esses
desfiles utilizaram inclusive filhos de funcionarios com as roupas da Tecidos.
Segundo a Coordenadora de Marketing, os funcionarios também tém a oportunidade
de adquirir ou ganhar as pecas dos mostruarios, as que vao para as feiras e que
foram produzidas por eles. Sempre séo realizadas palestras com pessoas de fora
para mostrar as tendéncias externas, para mostrar o que ocorre fora da Tecidos e
fora do Brasil.

Ha também iniciativas desenvolvidas pela area de RH que tém o objetivo de
melhorar a comunicacgao vertical e permitir que as orientacdes mais estratégicas da
empresa sejam disseminadas. Entre essas iniciativas foi citado pela Gerente de RH
da Tecidos o Café Aberto, por meio do qual funcionarios operacionais se reunem
para um café da manha com o diretor industrial e no qual séo discutidas questdes e
duvidas sobre a empresa e seus caminhos e sdo apresentadas sugestfes. Outra
iniciativa citada pela executiva, essa mais voltada para abordar os principais pontos
que trazem insatisfacdo e desmotivacdo aos empregados, é a pesquisa de clima,
realizada a cada dois anos. Para 2007 a empresa tinha a intencdo de lancar o Cine
Pipoca, em que seriam passados filmes, e haveria espaco para discussao de temas
dos filmes associados ao dia-a-dia do trabalho. Outra iniciativa da area de RH
prevista para 2007 era o ciclo de palestras com os principais produtos da empresa e
depois seriam feitas perguntas nos moldes do programa “Show do Milh&o”, com
premiacdes para os acertadores. Segundo a Gerente de RH, o objetivo dessas
iniciativas é fazer com que o empregado conheca cada vez mais o0 que é feito na
Tecidos e que tenha orgulho do que ele produz. Como outras iniciativas para
melhorar a comunicacao interna e a motivacdo dos empregados, foram citadas o
desenvolvimento da intranet da empresa e a eleicdo de funcionarios destaque, que
serdo convidados a fazer passeios pelos shoppings reconhecendo roupas que
utilizam tecidos da Tecidos do Futuro.

A Tecidos do Futuro tem desenvolvido algumas iniciativas na area de Gestéo
por Competéncias, embora esse processo ainda nado esteja plenamente

desenvolvido. H4& um plano de implantacdo desse processo, e esta em fase de
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estruturagdo uma matriz de capacitacdo para os niveis operacionais de acordo com
a funcdo do empregado e das competéncias basicas exigidas, que ja foram
mapeadas para esses niveis. A matriz contemplara um nudcleo comum de
treinamentos e também um nucleo especifico, de acordo com a funcdo. Esse plano
tem sua implantagcdo prevista para o segundo semestre de 2007 e uma das
necessidades basicas levantadas no planejamento estratégico de 2007 foi a de
treinamentos operacionais. Um dos pilares desse trabalho sera o desenvolvimento
das liderancas por meio da definicdo das competéncias essenciais para os lideres.

A Tecidos do Futuro adota, para a gestdo de pessoas, o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), que existe na Fundagdo Dom Cabral. Pelo PDI o
empregado se auto-avalia, é avaliado pelo gestor, definem-se suas metas e
identificam-se os itens que ele precisa desenvolver, gerando entdo um plano para o
empregado. O PDI passou a ser vinculado a possibilidade de crescimento
profissional do empregado, através da conclusdo dos cursos identificados pelo
plano. O processo de avaliacdo de desempenho ainda é incipiente na Tecidos, pois
as sessdes de feedbacks periodicas foram lancadas somente para os gestores.
Houve tentativas de inclusdo dos supervisores nessas sessbes de avaliagdo sem
gue elas alcancassem os resultados desejados, pois, segundo a principal executiva
da empresa, o processo ficou burocratico, repetitivo, sem levantar as principais
guestdes dos empregados que deveriam ser tratadas. Mas faz parte das acfes para
2007 voltar a incluir os supervisores no processo de avaliacdo de desempenho,
através da melhoria dos itens de avaliacdo. O modelo que a Tecidos do Futuro
pretende adotar € o de avaliagBes bianuais. De qualquer forma, o RH iniciou um
trabalho de acompanhamento dos empregados e treinamento dos gestores para
melhorar o processo de avaliacdo dos subordinados. Mas a empresa ainda nao
possui uma cultura totalmente desenvolvida de feedback, principalmente da
lideranca média para seus liderados. H4 um esfor¢o grande da area de RH para o
desenvolvimento das liderancas, para que os lideres saibam ouvir as sugestdes e
anseios dos empregados, para transforma-los em verdadeiros coaches, o que
podera melhorar o desempenho e reduzir o turnover da organizacao.

Segundo a Gerente de RH da Tecidos do Futuro a empresa busca incutir em
seus funcionarios a cultura de inovacdo. E, segundo ela, inovacdo néo
necessariamente em moda, mas também em todos 0s aspectos da organiza¢do, nos

processo de trabalho. E mudar a forma de pensar, a forma de executar as tarefas,
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sempre questionando 0s processos vigentes. E nesse aspecto a Tecidos se
preocupa com 0s novos funcionarios, que poderdo assimilar a nova cultura mais
facilmente e serem multiplicadores para os funcionarios mais antigos. Segundo a
executiva, tudo isto fara com que, na ponta, saiam os tecidos com a qualidade e
diferenciacdo necessérias para se conquistar o mercado.

O programa de gestdo do conhecimento ainda ndo estd desenvolvido na
empresa. Ha pequenas acgbes, como a preocupacdo em disseminacdo do
conhecimento através de palestras. Poréem ainda ndo ha um sistema ou um

repositorio de informacgdes que sustente o programa.

7.3.6 Recompensas

A Tecidos do Futuro, a partir da formalizacdo da mudanca estratégica ao final
de 2002 e do desenvolvimento de seu sistema de acompanhamento e controle com
a entrada no PAEX, passou a dar maior atencao a premiacdo dos empregados como
forma de incentivo para o alcance das metas estabelecidas. Entretanto essas
premiacdes ainda sdo simbdlicas, pois ndo hd um programa formal de participacédo
nos resultados ou de remuneracdo variavel, com a exce¢do dos representantes
comerciais que recebem comissdes sobre as vendas efetuadas. Recentemente foi
criado um programa denominado Melhorando Sempre, por meio do qual ha
premiacdes simbdlicas para o desempenho dos empregados. Esse programa busca
a melhoria da eficiéncia operacional, do ambiente de trabalho e da satisfacdo do
cliente e € medido através do desempenho dos indicadores de produtividade,
qualidade, seguranca, absenteismo, organizacao e limpeza no setor de producéo e
manutencdo. Cada setor sera avaliado e, semestralmente, aquele que receber
melhor pontuagéo sera premiado, sendo para iSSO necessario que cada setor atinja
no minimo 70% da meta. Ao final do ano havera o sorteio de um prémio especial
entre as pessoas do setor que tiver acumulado maior pontuacdo. Esse programa
privilegia a premiacdo do desempenho do setor como um todo, mas ha também
iniciativas de premiacdo do desempenho individual. Os indicadores sédo agrupados

em indicadores da empresa, que sao produtividade e qualidade, com maior peso,
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indicadores coletivos, que sdo organizacao e limpeza do trabalho, e os individuais,
gue sao as taxas de absenteismo e de acidente de trabalho.

O objetivo da Tecidos com o Programa Melhorando Sempre é criar as
condicbes e os critérios basicos que irdo evoluir para o Programa de Participacéo
nos Resultados (PPR). Um passo necessario para a implantacdo completa do PPR é
o desdobramento individual das metas da empresa, que, atualmente, é feito em sua
maioria por setor. Para esse programa, serdo consolidados os resultados individuais,
da equipe, do turno, da unidade e da empresa, de acordo com a participacdo de
cada componente no resultado final da empresa. O desdobramento de metas
individuais estd mais desenvolvido na area comercial, pela prépria natureza das
atividades e pela facilidade de se associarem resultados com os desempenhos
individuais. Destaca-se que 0s representantes comerciais S80 0s Unicos que
recebem atualmente algum tipo de remuneracao variavel, através das comissdes e
do langamento da campanha de vendas ja detalhada. De qualquer forma o PPR esta
sendo estruturado para implantagcdo em 2008.

Segundo a principal executiva da empresa, um dos aspectos preocupantes na
definicdo da PPR é manter os empregados sempre motivados, mesmo que néo haja
premiacdo em um determinado ano. Isso é importante porque o0 programa tem que
estar atrelado a resultados positivos da empresa e, uma vez que ela ndo vem
obtendo esses resultados, hd o risco de se criar uma grande expectativa nos
empregados que pode acabar em frustracdo. Nesse mesmo aspecto, outro fator
critico apontado foi a possibilidade de os resultados de uma area serem
influenciados pelos resultados de outras e também o fato de que muitas vezes
alguns empregados podem atingir suas metas sem que, no entanto, a empresa as
atinja. Segundo a executiva, essas situacdes precisam ser discutidas e contornadas
para ndo provocar insatisfagdo ou desmotivagdo. A empresa ainda nao definiu se o
resultado positivo da Tecidos do Futuro sera condicdo necessaria para o pagamento
da participacdo nos resultados ou ndo. Ha executivos na empresa que defendem
gue sem um resultado positivo ndo € possivel o pagamento. Como exemplo das
dificuldades que podem surgir e para as quais ainda nao ha uma definicdo de como
agir € quando ha um planejamento de producdo e uma meta de producdo de tantos
volumes para uma unidade industrial. Se esse planejamento muda, alterando-se os
produtos que serdo produzidos, € possivel que a necessidade de ajustes nas

magquinas ou setups seja maior, reduzindo a eficiéncia da unidade e sua capacidade
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de producéo no final do més. Assim, € necessario separar o que é desempenho da
unidade e o que é influéncia da matriz, que alterou o plano de vendas e

consequentemente o plano de producédo para aquela unidade.

7.3.7 Recursos

A partir da mudanca estratégica, passou-se a investir em equipamentos que
pudessem produzir pecas de maior valor agregado e com a produtividade
necesséaria. Todos os investimentos comegaram a ser orientados para esse novo
posicionamento da empresa. Foram adquiridos vinte e sete teares de alta producao
e de alta versatilidade e flexibilidade: todos computadorizados para a producao de
artigos diferenciados.

A empresa investiu em 2007 em uma unidade de malharia que devera iniciar
sua operacdo no primeiro semestre de 2008. Essa decisdo foi tomada para
aumentar as opcoes da empresa, diversificar os produtos e aproveitar o custo fixo
existente, aumentado a margem da empresa.

A empresa passou a direcionar grande parte de seus recursos, principalmente
tempo, pessoas das areas comercial, desenvolvimento de produtos e marketing para
acOes de consolidacdo da nova estratégia da empresa, principalmente perante o
mercado. Uma das necessidades da Tecidos era divulgar para o mercado seu novo
posicionamento e implementar agfes para associar o nome da empresa a producao
de artigos de qualidade, artigos diferenciados. Uma dessas acdes foi o langcamento
do Projeto Interage na Lavanderia, que tem por objetivo desenvolver as lavanderias
industriais para melhor aproveitar as caracteristicas dos produtos da Tecidos.
Segundo a Coordenadora de Marketing da empresa, um exemplo é a linha Interage,
que é preparada para sofrer o desbote, criando possibilidades diferentes para o
cliente. Através do desenvolvimento das lavanderias, aproveita-se melhor o produto,
evita-se 0 desgaste prematuro, o que iria reduzir a percepcao de qualidade pelo
cliente. Segundo a coordenadora, € por isso que é tdo importante desenvolver
parcerias com as lavanderias. Pelo projeto, as lavanderias escolhidas seréo

treinadas e homologadas a trabalhar com os produtos da Tecidos. Os
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representantes de vendas também serdo treinados a trabalhar com as lavanderias,
identificando as novas possibilidades ou melhorias que uma lavanderia pode
conceder ao produto. A empresa também investiu em técnicos de lavanderias para
treinar e demonstrar aos clientes a utilizacdo dos produtos nesse ambiente. O
Projeto Interage na Lavanderia foi lancado na Feira Nacional de Tecelagem,
realizada em fevereiro de 2007.

A Tecidos do Futuro passou a adotar algumas acfes para se aproximar mais
dos clientes, para que os clientes enxergassem nela ndo somente uma empresa que
pudesse fornecer produtos com qualidade, mas também que pudesse fornecer
produtos customizados para suas necessidades. Essa tatica foi adotada para que a
empresa pudesse conquistar novos clientes com mais rapidez, aproveitando-se de
sua estrutura menor, o que da a ela maior flexibilidade e agilidade para o
atendimento customizado. O principal exemplo dessa atuacdo foram os
desenvolvimentos exclusivos, ou pecas destinadas a um cliente especifico.

Outras acdes foram executadas para divulgacdo ao mercado do novo
posicionamento da empresa, para lancamento dos produtos e para associar a
empresa a produtos inovadores e de qualidade. Foram elaboradas campanhas
envolvendo inclusive estilistas que utilizam os tecidos da Tecidos do Futuro. Foram
também realizados desfiles em varias partes do Brasil, nos quais a estilista da
empresa mostrou as tendéncias do momento, chamando a atencdo para as pecas
da empresa. A Tecidos do Futuro comecou a participar de feiras das quais ela ndo
participava anteriormente. A empresa participou em 2007 da Feira Internacional de
Tecidos (FENATEC); participou também, em janeiro de 2007, de uma feira na
Colémbia e, segundo seu Diretor Comercial, obteve o melhor resultado dos ultimos
quatro anos. Segundo ele, essas acfes fazem com que 0s clientes passem a notar a
empresa, passem a querer conhecé-la melhor, ou seja, com isto € transmitida a
mensagem ao mercado de que a Tecidos é uma empresa que produz artigos
diferenciados, de elevada qualidade e inovacdo. Ainda segundo seu Diretor
Comercial, a empresa passa a despertar o interesse do mercado no momento do
lancamento de novos produtos. Ainda para associar a empresa a qualidade e
inovagao, foi realizado um trabalho de melhoria em sua identidade visual, na
logomarca da Tecidos. Segundo a Coordenadora de Marketing da empresa, 0s
cartdes de visita dos empregados agora transmitem uma mensagem de inovacao,

pois sdo confeccionados em varias cores, dependendo do setor do empregado.
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Uma das acdes para se aumentar a participacédo de produtos diferenciados no
mix, para se atingir a meta de 35% de participacédo, foi o lancamento em 2007 da
campanha de vendas com premiacdes para o alcance de determinados niveis de
artigos diferenciados no mix de produtos e para redugao nos prazos de pagamento.
As acbes dessa campanha de vendas ja foram detalhadas anteriormente.

A empresa também precisou investir em maior capacitacdo de seus
empregados para lidar com as novas maquinas e também para que se adaptassem
rapidamente a nova filosofia de producéo, de producdo de pequenos lotes com alta
qualidade ao invés de grandes lotes. O novo processo de produc¢do implica maiores
paradas das maquinas para ajustes nos parametros de producdo, os chamados
setups, o que significa menor produtividade. Para que a queda de produtividade nao
seja maior, esses setups devem ser realizados com a rapidez necessaria, 0 que
demanda maior esfor¢o na capacitacdo dos mecanicos. Essas acdes de capacitacéo
foram discutidas com mais detalhes no capitulo “Pessoas”.

Apesar dos investimentos em modernizacdo, a empresa nao tem conseguido
conduzir esse processo na velocidade necessaria para eliminar problemas de
qgualidade hoje existentes e para aumento de produtividade. Para isto, o nivel de
investimento precisaria ser bem maior que o atual, principalmente na unidade de
acabamento. Entretanto o grupo controlador prefere investir em empresas que estao
dando um retorno maior, e a propria Tecidos ndo tem conseguido gerar recursos
proprios para os investimentos. Esse fato € responsavel pela empresa alcancar um

percentual de producgéo de artigos diferenciados aguém das metas estabelecidas.

7.3.8 Resultados

A Tecidos do Futuro n&o conseguiu ainda produzir somente produtos
diferenciados ou produzi-los no mix desejado, porque nem todos 0s investimentos
necessarios foram ainda realizados na modernizagcdo do parque industrial,
principalmente na unidade de acabamento. Assim, muitos produtos ainda saem
como produtos de segunda qualidade. De acordo com seu Diretor Financeiro, 0s
produtos de segunda qualidade da empresa deveriam estar na faixa de 12% e o
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resultado atual € de 27%. Com isso a empresa ndo alcanca o preco medio desejado.
Considerando-se que o preco de venda dessas pecas € inferior e que o custo de sua
producdo nao diminui pelo fato de ser de qualidade inferior, as margens da empresa
caem bastante. Segundo alguns executivos da empresa, se nao forem realizadas
todas as modernizacbes pendentes, ndo se alcancara um nivel de producdo de
artigos com qualidade, diferenciados, necessérios para que a posi¢cao da Tecidos

possa ser mesmo de diferenciacao.

TABELA 11
Resultados dos ultimos cinco anos - Tecidos do Futu ro

2003 | 2004 | 2005 | 2006 |2007%°

Volume produzido (milhdes de metros) 18,3159 |16,3| 17,0 | 152
Receita bruta (milhdes de reais) 64 80 64 64 63
EBITDA (milhdes de reais) 42 | 79 | 1,8 | (2,3) | (50)

Margem do EBITDA sobre a receita bruta |6,6% |9,6% | 2,8% | (3,6%) | (8,0%)
Fonte: Diretoria Financeira da Tecidos do Futuro.

Os resultados econdmicos da empresa também ndo foram alcancados
conforme esperado. A partir da queda ocorrida em 2005, com o fim do ATV, e a
valorizacdo do real, a empresa ndo mais conseguiu se recuperar. Nos ultimos 05
anos, a empresa conseguiu resultado satisfatorio somente em 2003 e 2004. Para
2005 foi feita projecao de crescimento de quase 20% e o que ocorreu foi uma queda
na receita bruta e na rentabilidade. A Tabela 11 mostra os resultados dos ultimos
cinco anos da Tecidos do Futuro. Segundo os executivos da empresa, uma das
causas desse resultado é a quantidade ainda insuficiente de producédo de artigos
diferenciados, o que faz com que o preco médio obtido pela empresa fique inferior
ao planejado. Mas, segundo eles, o principal motivo é o pre¢co de vendas que esta
muito baixo, tanto para produtos diferenciados quanto para produtos commodities.
Simulacdes realizadas pela equipe financeira mostram que o resultado da empresa
€ muito mais sensivel hoje aos niveis de preco praticados do que em relacdo a
variacdo do mix de produtos diferenciados e commodities. Entdo, a forte queda nos
precos do setor, que vem ocorrendo desde 2004, é apontada pela empresa como o
principal responsavel pelos resultados econdmicos atuais. A Tecidos ndo consegue

uma redugéo equivalente em seus custos de producdo para compensar a queda nos

% Projecao
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precos. Essa situacéo se agrava porque o custo de producéo tende a aumentar ano
a ano com a idade dos equipamentos. Em momentos de retragdo da demanda, a
Tecidos também fica em situacdo ruim, pois ndo consegue competir em preco e
também em outras vantagens dadas pelos grandes concorrentes, como prazos de
pagamento.

Uma solucdo para aumentar os precos de venda € investir cada vez mais no
lancamento de pecas exclusivas, de pec¢as novas, que ainda nao foram lancadas no
mercado. A velocidade, a agilidade e a capacidade de producdo da area de
Desenvolvimento de Produtos passam a ser cruciais para melhoria dos resultados
da empresa, porque mesmo um produto inovador tera pouco tempo de exclusividade
e de precos maiores no mercado. Rapidamente o0s concorrentes iniciardo a
fabricacdo desse novo produto, aumentando sua oferta e reduzindo novamente 0s
precos.

A empresa também tem adotado a¢Bes para reduzir 0s custos operacionais
das unidades e aumentar a margem dos produtos. A unidade de Pedro Leopoldo,
por exemplo, esta sendo repensada e devera trabalhar apenas com a producéo e
venda de fios. A producdo de tecidos serd interrompida. A empresa espera
conseguir margens positivas nessa unidade apenas com a venda de fios.

Mas é importante ressaltar os diversos resultados positivos, mesmo nao sendo
financeiros. Segundo seus executivos, a imagem da empresa no mercado melhorou
muito e o estagio atual € muito bom, eliminando um problema inicial de associacao
da empresa a antiga companhia falida. Segundo a Gerente de Desenvolvimento de
Produto da Tecidos, hoje a empresa € vista por seus clientes como fornecedora de
produtos diferenciados, inovadores, e a um preco competitivo. Outro resultado
positivo obtido pela empresa, também segundo a Gerente de Desenvolvimento de
Produto, foi na area de langcamento de novos produtos. Esse processo ficou mais
agil e, principalmente, aumentou-se a taxa de aprovagdo dos novos produtos, tanto

internamente, quanto pelos clientes.
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7.3.9 Obstaculos a Implementacéo Estratégica

Um dos maiores obstaculos enfrentados pela Tecidos do Futuro a partir do
posicionamento estratégico em diferenciacdo foi o parque industrial obsoleto e a
incapacidade de geracdo de caixa ou falta de capital para realizar todos os
investimentos necessarios na modernizagdo do parque industrial. Diferenciacao
pressupde a diversificacdo na producdo de pecas e reducdo na escala de cada
peca. Isso reduz a produtividade das maquinas pelo aumento do tempo de setup ou
tempo de ajuste dos equipamentos para a producdo de uma nova peca. Somente
com maquinas modernas, atualizadas tecnologicamente, consegue-se atenuar ou
minimizar os impactos dessa caracteristica do processo produtivo. A Tecidos nao
conseguiu geracdo de caixa suficiente para atualizar seu parque industrial na
velocidade necessaria. Essa situacao é mais critica na unidade de acabamento que
nao recebeu todos os investimentos necessarios e as maquinas ainda sao voltadas
para producdo de grandes quantidades e hoje vém trabalhando com pequenas
quantidades, reduzindo a eficiéncia operacional e aumentando a producéo de pecas
de segunda qualidade. E o aporte externo de capital era restrito, uma vez que 0s
controladores preferiam direcionar seus investimentos para as empresas mais
rentaveis do grupo. Muitas vezes a disponibilizacdo de capital externo ficou
condicionada ao alcance dos resultados definidos no planejamento estratégico.
Quando os resultados esperados nao foram alcancados, alguns investimentos foram
cancelados, bem como reduc¢des drasticas de custo tiveram que ser implementadas,
limitando ainda mais os recursos disponiveis para a condugdo da empresa. Pela
limitacdo de recursos, varias ferramentas de gestdo utilizadas pela empresa nesta
nova fase foram aplicadas sem um treinamento formal e as pessoas tiveram que
aprender a usa-las com a pratica, aprendendo com o0s erros.

Outro obstaculo enfrentado pela Tecidos do Futuro, segundo seu Diretor
Industrial, foi a resisténcia dos funcionarios, principalmente dos operarios, as
mudancas nas linhas de producdo pelo posicionamento estratégico por
diferenciagao. I1sso ocasionou mudangas no dia-a-dia do trabalho dessas pessoas,
que, anteriormente, ajustavam uma maquina, iniciavam a operagdo, essa maquina
produzia o mesmo artigo por um longo periodo e eles simplesmente acompanhavam

a operacdo ou limpavam o equipamento. Agora, o trabalho ficou muito mais
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dindmico, pois sdo varias pecas sendo produzidas em pouco tempo, 0s ajustes sao
constantes e o operador, segundo o0 executivo, “ndo para um minuto”. A cobranca
por resultados agora € muito maior e € por producédo e por qualidade. Nao adianta
produzir muito mas com pouca qualidade. E isso ainda estava ocorrendo. Muitas
vezes havia alguma restricdo na maquina que a impedia de produzir um artigo com a
primeira qualidade. Porém, para garantir a producdo planejada, os operérios
acabavam produzindo assim mesmo na expectativa de vender os artigos de
segunda qualidade que eram gerados. E a orientagcdo ndo € mais esta. O foco é a
primeira qualidade e se ndo é possivel produzi-la, a maquina tem que ser isolada
para manutengdo, mesmo com queda na producdo. Segundo o Diretor Industrial, o
processo atual exige muito mais do empregado, exige uma atuacdo menos
automatica e mais analitica e nem todos estdo preparados para isso. Esse
empregado acha que esta trabalhando mais e, dessa forma, quer ser melhor
remunerado. A empresa, no entanto, ndo tem condi¢cbes para iSso, 0 que aumenta a
insatisfacdo e a desmotivacao. O executivo conclui que, no setor téxtil, o salario dos
operarios € tradicionalmente baixo e had uma dificuldade natural de motivacéo
desses profissionais. Essa situagcdo agrava-se ainda mais quando se muda o
direcionamento da empresa para uma realidade de maior exigéncia e cobranga por
resultados.

A resisténcia dos empregados quanto a mudanca no posicionamento da
empresa tem relacdo direta com a cultura que predominava na empresa de néo
priorizar a qualidade, de produzir de qualquer jeito independente do resultado.
Segundo alguns executivos da empresa, ainda € possivel encontrar tracos desse
comportamento, que pode ser observado quando a manutencdo deixa uma maquina
funcionar mesmo sem uma determinada peca ou com restricdo. E na unidade de
acabamento de Belo Horizonte, por ainda contar com maquinas inadequadas para a
producdo de artigos diferenciados, essa situacdo se agrava. Também a unidade de
Pedro Leopoldo ndo conseguiu totalmente mudar a cultura de producdo com baixa
qualidade. O historico dessa unidade acabou impedindo que a nova cultura da
empresa fosse rapidamente assimilada. A unidade teve sua producéo paralisada por
um tempo, foi operada através de cooperativa e depois voltou a ser conduzida pela
empresa, mas, devido ao baixo volume de producdo, ndo ha um gerente nesta
unidade. Isso foi apontado por alguns entrevistados como dificultadores para a

mudanca cultural necessaria.
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Um outro obstaculo associado a cultura da organizacdo foi ndo haver na
Tecidos uma grande preocupacado com os controles, com o acompanhamento dos
resultados econdémicos, com a qualidade da informacdo e com a necessidade de
avaliacdo dos motivos do ndo alcance dos resultados, desdobrando-se as causas
corretamente para cada setor da empresa. Assim, muitas vezes, as discussbes de
resultados ocorriam mais através de percepcdes subjetivas do que realmente
baseadas em fatos e dados. Isso faz com que nem sempre aparecam 0S reais
problemas da empresa.

Outra dificuldade apontada foi o fato de a Tecidos ser uma empresa nova no
mercado, sem ainda representar uma marca forte e sem estar associada a producao
de artigos de alta qualidade. Como a empresa precisou migrar sua distribuicdo para
o mercado do Sul e do Sudeste, ela precisou comprovar que tinha capacidade para
fornecer produtos diferenciados. E, segundo os executivos da Tecidos, iSSO n&o
ocorre rapidamente, até mesmo porgue a empresa ndo consegue de um momento
para outro mudar totalmente o patamar de qualidade dos produtos, principalmente
pela restricdo dos equipamentos.

Outros obstaculos apontados pela empresa para a implementacdo da nova
estratégia foram as deficiéncias de gestédo da lideranca intermediaria, a auséncia de
capacitacdo adequada de seus profissionais, principalmente quando a qualidade dos
produtos passou a ser fundamental para os resultados da empresa, e as falhas na

comunicacao, principalmente a vertical.

7.3.10 Licdes aprendidas e necessidades futuras

Nesta secdo serdo apresentados alguns depoimentos dos executivos da
Tecidos do Futuro abordando as licdes que para eles foram aprendidas em todo o
processo de mudanca estratégica e também algumas necessidades da empresa que
permanecem para o futuro.

A principal licdo que a principal executiva da empresa tira de todo 0 processo
de implementacdo de nova estratégia é a necessidade de disseminacdo dos

objetivos da empresa para toda a organizacdo. Segundo ela, a empresa néo
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consegue sucesso se a estratégia esta apenas na cabeca dos dirigentes, ou dos
sécios. A empresa também tem de estar disposta a mudar e a aceitar todos 0s riscos
inerentes a essa mudanca. Uma vez decidida a mudanca, a empresa tem que
acreditar nas acfes, mas deve se manter flexivel para a correcdo dos erros que
ocorrerdo. Ainda segundo a executiva, as pessoas Sd0 as pecas mais importantes
desse processo, pois sdo elas que, acreditando no resultado, irdo atuar para seu
alcance.

Como necessidade futura, a principal executiva aponta 0s ajustes no sistema
de acompanhamento e controle, uma vez que alguns componentes, entre eles o
cumprimento dos planos de agao ainda nao estdo plenamente disseminados pela
organizacao.

Para o Diretor Industrial, a licdo que fica € que o0 pensamento estratégico, a
adocdo do planejamento estratégico € algo evolutivo, pois a cada ano se aprende
mais com esse processo, a cada ano se buscam melhorias e sdo as melhorias que
movimentam a empresa, a necessidade de melhoria continua e de aprendizagem.
Porém a melhoria continua tem de estar voltada para um melhor desempenho da
empresa e para 0 crescimento das pessoas. Para ele, além de um bom
planejamento é importante saber reagir de forma rapida aos desvios, aos problemas
gue surgem no ambiente interno e externo.

Segundo o Diretor Comercial da Tecidos do Futuro, o aprendizado nesse
processo € constante. Segundo ele, a Tecidos do Futuro ainda encontra restricbes
técnicas dentro do posicionamento de diferenciacdo, principalmente pela
necessidade de investimentos em modernizagcdo. Nesse aspecto, a situacdo mais
critica € na area de acabamento. Para mudar esse cenario, para que a empresa
possa ser equiparada a empresas como a Vicunha e Santista, é necessario ainda
muito investimento e a empresa ndo possui todo o recurso para a modernizagao
imediata de todo o parque industrial. E um processo lento, gradual. Por isso, a
empresa ndo consegue produzir apenas produtos diferenciados, de maior margem,
e a venda de commodities continua sendo muito importante, pelo volume e pela
geracdo de caixa. Segundo o executivo, essas dificuldades ndo impedem que a
Tecidos siga o caminho escolhido e os investimentos ocorram todos os anos, como
foi o caso de 2007. A area de tecelagem ja atingiu um estagio satisfatorio para
produtos diferenciados e ha um projeto para a compra de um grupo grande de

teares para aumentar a produtividade e tornar a empresa competitiva em preco,
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mesmo na producdo de commodities. A prioridade da empresa nesse momento
passa a ser a modernizacado do processo de acabamento e, para isso, a empresa
precisa pelo menos manter os niveis atuais de investimentos. O executivo ainda
aponta que a empresa também esta mudando o conceito de desenvolvimento
exclusivo, passando a aceitar partidas ou lotes menores, ou seja, aceitar reduzir a
producdo minima para o desenvolvimento do produto exclusivo, a fim de conquistar
mais clientes, mesmo implicando maiores restricbes na producdo e necessidade de
maior rapidez na modernizacdo. Finalmente o executivo conclui que o cenario
externo foi o grande responsavel pela queda nos resultados da empresa nos ultimos
anos.

Para o Diretor Financeiro, a empresa precisa ainda melhorar sua previsao de
resultados na montagem do planejamento estratégico. Precisa ser mais realista com
0s numeros. Além disso, os resultados devem ser avaliados dentro do contexto mais
amplo da empresa e ndo com o enfoque apenas de um setor. E o resultado final que
conta. Segundo ele, a empresa ainda precisa repensar sua forma de atuacao para
que consiga alcancar os resultados desejados. E importante também desenvolver
uma cultura mais voltada para controle, seja de producéo, seja de custo. Precisa ter
mais disciplina para estabelecer metas, definir indicadores e acompanhar
periodicamente esses indicadores, ndo deixando para acompanha-los quando ja nao
ha mais tempo para tomar uma decisdo de correcdo. Outro ponto de melhoria
apontada € no atendimento ao cliente, para evitar as entregas parciais que reduzem
o faturamento da empresa.

Para a Gerente de RH da Tecidos do Futuro, uma implementacao estratégica
de sucesso passa necessariamente por um bom gerenciamento, que desdobre as
diretrizes em planos taticos e operacionais, que defina os indicadores e as metas,
que permita o acompanhamento adequado da execuc¢ao e de seus resultados e que
conduza a revisdo da estratégia quando necessario. E as pessoas tém de ter
disciplina para ndo cairem em uma rotina que as impeca de enxergar de forma
sistémica os reais problemas da empresa durante a execucdo do planejamento.
Ainda para ela, os grandes desafios de uma organizacdo estdo ligados a
necessidade de melhoria nos seguintes aspectos:

a) comunicacao;

b) estrutura organizacional que permita uma melhor organizacdo dos

processos e facilite o trabalho em equipe;
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c) desenvolvimento de liderancas intermediarias.

A Gerente de RH aponta como principais ligdes aprendidas a necessidade de
uma metodologia de trabalho, tanto para a elaboracdo do planejamento estratégico,
para o desdobramento dos objetivos estratégicos em planos operacionais, quanto
para o desenvolvimento de um sistema de acompanhamento e controle. Uma
metodologia favorece o aprendizado e a evolugdo continua da organizagéo. E nesse
aspecto o PAEX foi muito importante para a Tecidos do Futuro. Segundo ela, ndo se
consegue executar um plano estratégico sem metodologia, sem disciplina e sem
ferramentas de gestéao.

O Gerente da unidade de Para de Minas considera que a empresa tem que
ser ainda muito mais enxuta, mais criativa e produzir ainda com qualidade maior
para competir em uma ambiente de forte concorréncia, principalmente com o0s
produtos asiaticos, cujos artigos chegam ao pais com um pre¢o muito baixo. E muito
investimento devera ser feito nas pessoas. O aprimoramento dos empregados tem
que ser continuo e pode ser crucial para o sucesso da empresa. O executivo ainda
afirma que a empresa “tem que dar uma reviravolta” para continuar competindo com
os produtos asiaticos no futuro. Ele se preocupa no futuro com a India, cujas
empresas estdo se preparando para também se tornarem grandes competidores
nesse negocio. E essas empresas surgirdo com eficiéncia operacional e
investimento em tecnologia para também produzir com qualidade, diferentemente da
China. Assim, a india poderéa ser a grande preocupacéo das empresas brasileiras.

O Gerente da Unidade de Para de Minas considera importante para o futuro
da Tecidos do Futuro a entrada no negdcio de malharia, porque hd momentos em
gue o mercado téxtil da maior preferéncia para malhas e outros em que os tecidos
planos passam a ter maior saida. Assim, a empresa fica mais preparada para as
mudanc¢as no setor. Ao vender malhas, a empresa pode conquistar novos clientes
para a venda também de tecidos planos. Um negécio pode impulsionar o outro. Ele
também considera que, no futuro, a empresa tem que se verticalizar em direcdo a
ponta da cadeia téxtil. Entrar na ponta de venda de atacados e depois vender
produtos ja confeccionados. Mas qualquer que seja o caminho, tem de continuar
dentro do posicionamento de produtos diferenciados.
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8 ANALISE DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Este capitulo tem como objetivo analisar os dados encontrados na pesquisa
de campo e apresentados no capitulo anterior a partir do referencial teorico,
buscando respostas a questdo de pesquisa. A andlise dos dados sera feita
considerando-se cada variavel de implementacao definida na metodologia.

A mudanca no posicionamento estratégico da Tecidos do Futuro ndo ocorreu
de forma abrupta e sim gradual. Ndo ha uma linha divisoria clara e definitiva
separando a situagdo anterior da atual. Dessa forma, ainda ha caracteristicas das
variaveis de implementacéo associadas ao cenario antigo e nem todas as variaveis
ja estao totalmente direcionadas para o novo cenario. Muito do que foi mencionado
na descricdo do caso ainda representa iniciativas que precisam de amadurecimento

para a adequacédo a estratégia atual.

8.1 Estratégia

A Tecidos do Futuro alterou seu posicionamento para uma estratégia de
diferenciacdo em relacdo a estratégia anterior de custo. A empresa ndo vinha
obtendo um desempenho adequado com a estratégia anterior, de custo e venda de
produtos a baixo prec¢o, pois ela ndo conseguia custos competitivos em relacdo aos
concorrentes. Assim, segundo Treacy e Wiersema (1995), a empresa ndo conseguia
ter destaque nessa disciplina de valor. O fato de ndo apresentar bons desempenhos
foi fundamental para essa mudanca estratégica, condizente com o que diz Ginsberg,
citado por Goes e Meyer (1990), Ketchen Jr. e Palmer (1999) e Leker (2001). Pode-
se dizer que o tipo de mudanca ocorrida na Tecidos do Futuro foi uma combinacéo
de inovadora e de realocadora (LEKER, 2001), pois a empresa partiu para a
producdo de produtos de maior qualidade, inovadores, e reduziu a prioridade e a
participagdo das commaodities.

Quanto a nova estratégia de diferenciacdo € importante ressaltar que,
segundo o Coordenador Técnico do PAEX, ela ndo representa lideranga total em
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produto, ou uma estratégia de fornecer os melhores produtos do mercado, de maior
qualidade, mesmo porque a empresa tinha consciéncia de que ndo possuia um
parque industrial adequado para tal. Nem representa uma estratégia de total
intimidade com o cliente, pois o desenvolvimento de clientes dentro desse enfoque
ndo € rapido e a empresa precisava aumentar seu preco médio em um tempo mais
curto. Assim, a empresa optou por um posicionamento intermediério entre inovacao
e intimidade com o cliente, diferenciando-se por fornecer produtos adequados para
se construir moda. A empresa passou a se preocupar tanto em produzir pegas com
maior qualidade, como também com as aplicacdes dessas pecas para os clientes
dentro do mercado de moda.

O processo de definicdo do novo posicionamento da Tecidos do Futuro ndo
ocorreu por meio de analises estruturadas e formais do ambiente externo e interno,
executadas por uma equipe de analistas, conforme sugere Porter (1986). A escolha,
segundo o Coordenador Técnico do PAEX, se deu mais pelo sentimento e pela
intuicdo da direcdo da empresa, auxiliada pelos consultores do PAEX, mesmo
porque o desempenho ruim da empresa indicava que mudancgas deveriam ocorrer.
O coordenador citou a Pesquisa de Longevidade da Fundacdo Dom Cabral,
realizada em 2006, que destaca trés formas de criagéo de futuro:

a) por inducdo, que € imaginar cenérios futuros e fazer com que esses

cenarios se tornem realidade;

b) por deducéo, que €é levantar os grandes cenarios futuros, escolher o mais

provavel e adaptar a empresa a ele;

c) por abducdo, que é através de captura de sinais fracos do mercado,

utilizando mais a intuicdo que propriamente a analise formal na tomada de
decisé@o. No presente caso, a forma adotada para a criacédo de futuro foi a
abducédo. Embora a captura de sinais fracos do mercado represente uma
forma de andlise do ambiente externo, isso ndo se deu de maneira
planejada, formal e contando com uma equipe de analistas a disposi¢cao
da alta direcéo.

As entrevistas, entretanto, demonstraram que o0s profissionais da empresa
tinham conhecimento do ambiente externo. Muitos entrevistados apontaram a
indUstria téxtil atual como de muita competicdo, principalmente com produtos
importados, e de baixos retornos. Além da analise dos concorrentes, também foi

apontado que o segmento téxtil ndo desfruta de uma posicéo privilegiada na cadeia,
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pois sofre pressdes dos fornecedores de fibras e dos compradores, representados
pelo segmento de confeccdes. Os entrevistados destacaram ainda a possibilidade
futura de a empresa se integrar para frente, na tentativa de um melhor
posicionamento na cadeia (PORTER, 1986). Os entrevistados também
demonstraram conhecer as grandes deficiéncias da empresa, como o0 parque
industrial obsoleto e as ineficiéncias operacionais. Dessa forma, mesmo nao
havendo uma analise formal do ambiente interno e externo, a decisdo pela mudanca
do posicionamento nao foi tomada sem que pelo menos andlises informais fossem
realizadas.

A auséncia de uma analise estruturada e formal impediu que outros
obstaculos a implementacdo da nova estratégia pudessem ser levantados no
momento da definicdo pelo novo posicionamento. Ndo foi constatado ter sido
elaborado um plano prévio de implementacdo, no qual alguns obstaculos ja
pudessem ser considerados e tratados. Apesar dos executivos da Tecidos
conhecerem bem as grandes deficiéncias da empresa, essa etapa de um maior
planejamento para a implementacdo iria favorecer a percepcdo de outras
deficiéncias ou obstaculos, que, embora ndo fossem nitidamente observaveis ou
embora ndo fossem notoriamente conhecidas, poderiam implicar dificuldades para o
processo. A necessidade de antever os obstaculos no momento da formulacéo
estratégica foi apontada por Hambrick e Cannella (1989).

Um ponto importante observado nas entrevistas foi ndo haver divergéncias na
conceituacdo sobre a nova estratégia da empresa, indicando que todos tém a
mesma percepcdo do que ela representa. Esse ponto foi corroborado pelo
Coordenador Técnico do PAEX. A definicdo da nova estratégia envolveu toda a
diretoria e os principais gestores da Tecidos, fato facilitado pelo proprio tamanho da
empresa. Além disso, a empresa tragou alguns objetivos claros a partir do novo
posicionamento, embora néo tenha transformado todos os objetivos em metas de
longo prazo claras e mensuraveis. As metas eram estipuladas principalmente de um
ano para outro. A importancia de se ter uma estratégia e objetivos claros é
destacada por Hrebiniak (2005) e por Beer e Eisenstat (2000).

Finalmente é importante destacar um ponto apresentado por Hrebiniak (2005)
que pode ser aplicado no caso da Tecidos do Futuro. O autor, citando alguns
exemplos de como as condi¢des da industria afetam a implementacéo, destaca que

“implementar uma estratégia de diferenciacdo em uma induUstria competitiva,
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marcada pela comoditizacdo crescente e forte semelhanca entre os produtos
ofertados pelos competidores, é extremamente dificil” (traducéo nossa)®®. Ou seja, a

tarefa da Tecidos do Futuro ja era dificil por natureza.

8.2 Estrutura

A Tecidos do Futuro possuia uma estrutura funcional e essa caracteristica
nao foi alterada com a nova estratégia, devido as dimensbes da empresa
(GALBRAITH, 2002), que ndo comporta uma estrutura por produto, que na teoria
seria a mais indicada para o foco em diferenciacdo, conforme Galbraith (2002) e
Treacy e Wiersema (1995) e apresentado no Quadro 8 e no Quadro 9. Uma
alternativa poderia ser a estrutura por processos, conforme aponta Galbraith (2002),
segundo o qual a estrutura por processos permite um controle ponta a ponta de todo
0 processo, facilita o redesenho e melhorias nos processos e permite melhor
gerenciamento de atividades entre funcbes. Porém ndo ha na Tecidos a
complexidade e a diversidade de processos que justifiquem esse desenho. Além
disso, a empresa busca também aumentar a produtividade e melhorar a eficiéncia
operacional, necessidades que favorecem a estrutura funcional (GALBRAITH, 2002).
Entretanto Galbraith (2002) também ressalta que uma fraqueza dessa estrutura é
que ela inibe processos que cruzam as funcbes, como o0 processo de
desenvolvimento de um novo produto. A Tecidos do Futuro trata essa fraqueza
através de processos laterais, conforme sera visto na analise da variavel
“Processos”. Isso ja € um exemplo do alinhamento dessas duas variaveis com a
estratégia.

As principais mudancas ocorridas na estrutura da empresa foram na éarea
industrial e na area de desenvolvimento de produtos. Na primeira houve alteragfes
significativas nos quadros inferiores, com a reducdo do numero de supervisdes e 0
achatamento da hierarquia com o aumento da abrangéncia de controle. Essas

medidas foram tomadas para deixar a empresa mais enxuta e agil, confirmando uma

% Executing a differentiation strategy in a competitive industry, marked by increased commoditization
and strong similarity of product offerings among competitors, is extremely difficult to do.
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tendéncia apontada por Galbraith (2002). Mesmo com o enfoque em diferenciagéo, a
Tecidos precisava melhorar sua eficiéncia operacional e essas medidas estavam
coerentes com essa necessidade. Ainda dentro da area industrial, maior importancia
passou a ser dada ao PCP, pela necessidade de melhoria de eficiéncia e também
pela maior integracdo requerida entre as areas industrial, desenvolvimento de
produtos e comercial. Finalmente mudancas significativas ocorreram na &rea de
desenvolvimento de produtos, que foi reestruturada a partir da ado¢do da nova
estratégia, passou a se dedicar realmente ao lancamento de novos produtos, aos
desenvolvimentos exclusivos, as pesquisas sobre comportamentos e tendéncias, e
ao marketing. Essa area passou a atuar de forma integrada com as areas industrial
e comercial, 0 que ndo ocorria anteriormente. Para suprir a necessidade de
coordenacao do processo de desenvolvimento de produtos envolvendo essa area e
a area industrial e para um adequado balanco de poder (GALBRAITH, 2002), foi
introduzida uma estrutura matricial. As mudancas ocorridas na é&rea de
desenvolvimento de produtos estdo coerentes com sua criticidade e com a maior
atencao que esse processo precisa receber.

A area financeira foi totalmente modificada para que possuisse uma estrutura
de controle adequada. Essas mudancas ocorreram em virtude da chegada do novo
diretor financeiro, que coincidiu com o momento de mudanca estratégica da Tecidos,
e foram muito importantes para o processo, uma vez que foram implantados
meétodos de controles sem 0s quais 0 acompanhamento dos resultados ficaria muito
dificil. Esse fato ressalta a importancia da substituicdo de membros da alta direcédo
para a promocao de mudancas e, consequentemente, para 0 processo de
implementacdo, conforme destacado por Ginsberg e Abrahamson (1991). As
mudancas ocorridas na estrutura da area financeira implicaram melhorias nos
processos de controle econdmico-financeiro da empresa, mostrando a relacao
existente entre as variaveis “Estrutura” e “Processos”.

Na area comercial ocorreram mudancas operacionais, como a redistribuicao
geografica dos representantes de acordo com os novos mercados da empresa. Ja a
area de RH foi reestruturada para estender suas atividades para o desenvolvimento
organizacional e gestao de competéncias.

Dessa forma, todas as areas passaram por alguma mudanca estrutural a partir da
nova estratégia. Na analise do alinhamento com a estratégia, algumas

consideragdes devem ser feitas. A reestruturacdo do setor de desenvolvimento de
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produtos estéd diretamente relacionada com a nova estratégia de diferenciagdo. A
redistribuicdo dos representantes comerciais, em menor grau, também estéa alinhada
com 0 novo posicionamento. As mudancas ocorridas nas demais areas, embora néo
diretamente associadas a estratégia de diferenciacdo, estdo voltadas a uma maior
profissionalizacdo e a melhoria de eficiéncia da empresa, que sdo fundamentais
para o0 processo de implementacdo. Conforme informado anteriormente, as
mudancas que ocorrem nas variaveis sdo graduais e a Tecidos precisava
inicialmente tratar suas ineficiéncias, que sao obstaculos para a implementacéo de

qualquer estratégia.

8.3 Processos

A andlise da variavel “Processos” sera feita dividida em duas partes. Seréao
analisados 0s processos laterais e 0s processos de gerenciamento e de
acompanhamento e controle.

Quanto aos processos laterais, € importante reiterar que uma estratégia de
diferenciacdo demanda uma estrutura mais descentralizada e organica (COVIN;
SLEVIN; SCHULTZ, 1994; HREBINIAK, 2005; GALBRAITH, 2002). Como
comentado, o tamanho da Tecidos do Futuro e os produtos fabricados por ela
indicam a estrutura funcional como adequada. Porém essa estrutura pode ser
flexibilizada pelos processos laterais (GALBRAITH, 2002). E foi possivel observar a
introducé@o de alguns processos laterais. O novo processo de desenvolvimento de
produtos é um exemplo, pois passou a ser formalizado, organizado e conta com a
participacdo de integrantes das diversas areas da empresa, como industrial,
comercial e marketing, além da propria area de desenvolvimento. A criacdo desse
processo esta coerente com Treacy e Wiersema (1995), segundo 0s quais, em uma
empresa com o enfoque em diferenciacdo de produtos, 0S processos Sao
estruturados para o desenvolvimento de produtos. O enfoque da empresa em
inovacao fez com que as areas passassem a se comunicar mais também em outros
processos, como o de atendimento ao cliente. Entretanto a empresa ainda possui

poucos processos laterais formais, e é ainda muito hierarquizada nos fluxos de
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tomada de decisdo. E importante incentivar mais os processos laterais espontaneos
através da remocdo de barreiras entre as areas funcionais (GALBRAITH, 2002;
HREBINIAK, 2005). Na Tecidos do Futuro, constatou-se nas entrevistas que muitas
vezes os fluxos de decisdo ndo estratégicos passam obrigatoriamente pela alta
direcdo. A introducdo de mais processos laterais formais, principalmente
relacionados ao fluxo venda-crédito-pedido-producao-faturamento-entrega, poderia
tornar a empresa ainda mais agil, fundamental no mercado de moda, e também
melhorar as analises dos problemas do dia-a-dia, que vém gerando conflitos entre
as areas comercial, industrial e financeira. Esse ponto € corroborado por Treacy e
Wiersema (1995) que ressaltam que, nas empresas que fornecem produtos cada
vez mais inovadores e com maior qualidade, os processos séo estruturados para
favorecer a resolucdo de problemas. Ainda segundo os autores, a estrutura
organizacional dessas empresas € flexivel e os processos robustos. Covin, Slevin e
Schultz (1994) concluiram que uma empresa, ao buscar “construir’” seu mercado em
um ambiente de maior competicdo, apresenta melhor desempenho através de uma
estrutura organica, caracterizada pela descentralizacdo, informalidade e flexibilidade,
e ndo através de uma estrutura mecanicista. E a estrutura da Tecidos se aproxima
mais da mecanicista. Dessa forma, apesar da evolucao, a empresa ainda precisa de
maior desenvolvimento nos processos laterais.

E importante observar que os representantes comerciais, a partir de agora,
precisam se integrar cada vez mais aos processos da empresa. Antes eles podiam
ficar mais afastados, pois a venda era mais simples. Agora a venda € mais técnica e
através delas é possivel obter informagBes importantes sobre os desejos dos
clientes, sobre as tendéncias da moda e também sobre a capacidade do cliente em
honrar os créditos. Os representantes passam a ser uma extensado de varias areas
da empresa, e 0s processos laterais que os envolvessem deveriam ser estimulados.
Algumas iniciativas foram tomadas para a capacitacdo desses representantes,
porém ndo foram verificadas iniciativas na direcdo de uma maior integracédo deles
com a empresa, como foi até sugerido pelo Diretor Financeiro. Essa integracdo
ajudard no compartiihamento de informacbes, na melhor comunicacdo e na
transferéncia do conhecimento, considerados muito importantes para a execucao da
estratégia por Hrebiniak (2005).

Quanto aos processos de gerenciamento e sistemas de controle, a partir da

adocdo da nova estratégia foi observada uma grande evolugdo na empresa. A
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empresa desenvolveu todo um processo de planejamento estratégico, definicdo de
objetivos e metas anuais, identificagdo e medicdo dos indicadores, reunides de
acompanhamento de resultados, gestdo a vista a partir dos diarios de bordo,
ferramentas da qualidade e até as revisdes da estratégia, conforme apontado por
Hrebiniak (2005), realizadas através das AGMs. Uma importante agcdo da empresa
foi a de ampliar a participagdo dos empregados na elaboracéo e na divulgacdo dos
planos anuais, incluindo ai até mesmo pessoas que ndo sao gestoras. Isso esta
coerente com a linha de diversos autores que preconizam a participacdo de toda a
empresa no processo de estratégia (HAMBRICK; CANNELLA, 1989; BEER;
EISENSTAT, 2000).

Um melhor desenvolvimento dos processos de gerenciamento e de controle
permitiu que a Tecidos do Futuro efetuasse ajustes também nos processos
industriais. Na empresa como um todo houve um trabalho de melhoria da eficiéncia
operacional, de reducdo do desperdicio e de custo, principalmente nas areas
industriais e de suprimentos.

Para todo esse desenvolvimento da empresa, foi muito importante sua
participagdo no programa do PAEX. Entretanto alguns cuidados levantados por
Hrebiniak (2005) precisam de atencdo na Tecidos do Futuro. A empresa ainda nao
dispde de todas as informagbes acuradas e atualizadas para um correto
acompanhamento dos resultados. Muitos indicadores ainda sdo medidos em
planilhas e os sistemas de Tl atuais ndo estdo adequados para a completa gestao
da empresa. Essa constatacdo € compartilhada por um dos consultores da FDC que
acompanhou a empresa durante uma fase do PAEX. Exemplo da necessidade de
melhoria nos processos de medicdo de resultados € a auséncia de um sistema que
sinalize quais materiais estdo ha mais tempo no almoxarifado sem utilizacdo. Além
disso, a empresa ainda ndo consegue obter 0s custos de producdo de uma
determinada linha de produtos, ndo possuindo todas as informac¢des que apontem
quais produtos apresentam maior margem e que devem, portanto, ser priorizados.
O proprio Diretor Financeiro da Tecidos do Futuro apontou que, em alguns
momentos, nem todas as informacdes estdo disponiveis para a analise dos
resultados da empresa. Foram relatados casos de desperdicios na produgdo por
excesso de aplicacdo de insumo porque o sistema de producdo nao estava
funcionando adequadamente. E muito importante em uma empresa industrial haja

processos bem desenvolvidos e confiaveis de registro das informacgdes de producao,
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de preferéncia através de sistemas de TI, para maior confiabilidade e qualidade no
acompanhamento dos resultados e tomada de decisdo. A importancia dos sistemas
de TI para integracdo das atividades e compartiihamento das informacdes €
destacada por Hrebiniak (2005) e Galbraith (2002). Treacy e Wiersema (1995)
também dao muito destaque aos sistemas de TI, principalmente para as empresas
com enfoque em diferenciacdo de produtos. Segundo esses autores, as empresas
lideres em produtos possuem sua estrutura voltada para o acompanhamento do
ciclo de vida do produto, através do uso de modernos sistemas de informacéo.

Outro ponto de atencdo na Tecidos do Futuro é quanto a andlise de causa e
efeito a partir dos desvios e elaboracdo de acdes corretivas. Esse é um processo
que exige disciplina e organizacdo. Para Treacy e Wiersema (1995), a busca das
causas das falhas ou dos desvios através de mapeamentos dos processos e fluxos
de trabalho é comum nas empresas com enfoque em diferenciagcdo de produtos.
Hrebiniak (2005) também destaca a importancia dessa etapa do processo de
controle. E na Tecidos, em alguns casos, as acfes ndo sdo acompanhadas nem
executadas de forma adequada e a corrente de melhoria continua e principalmente a
de aprendizagem é quebrada (HREBINIAK, 2005). A elaboracdo e o cumprimento de
planos de acdes corretivas sao pontos a serem melhorados na Tecidos do Futuro,
conforme depoimento da Diretora Executiva da empresa, que cita que atualmente as
acOes corretivas nao sao formalizadas na empresa.

Na conducdo da empresa, é importante destacar a autonomia dada pelo
grupo controlador, o grupo VDL. O acompanhamento pelo grupo é feito somente em
cima dos resultados e ndo em cima das acbes e comportamentos dos gestores da
Tecidos do Futuro. O grupo VDL nao é muito diversificado e a Tecidos do Futuro foi
adquirida ha mais de dez anos. Assim, segundo Kerr (2002), ndo haveria motivo
para que nao houvesse um acompanhamento maior da forma de conducdo da
empresa. Provavelmente a experiéncia passada do grupo na conducdo da Tecidos,
quando eles ainda ndo dispunham de maior conhecimento do setor, deve ter
contribuido para a maior autonomia dada. Assim, além dos motivos citados por Kerr
(2002) para definicdo do tipo de controle exercido pela corporacdo, pode-se
considerar também o contexto ou as experiéncias anteriores do grupo controlador.

Uma iniciativa importante citada por Raps (2004) é a elaboracédo de um plano
de implementacdo. Isso ajudaria a reunir todas as acdes direcionadas para a

implementagcdo da nova estratégia e garantiia o foco necessario para esse
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processo. Muitas das acdes de implementacdo estdo misturadas com as acgoes de
rotina da empresa. Uma forma de gerir essas acdes fora da rotina seria através da
criacdo de um projeto de implementacédo e de um time para o projeto. A gestéo por
projetos, citada por Macmillan e Tampoe (2000), reuniria integrantes de varias areas
funcionais e criaria as condicbes de coordenacédo e integracdo necessarias para o

processo de implementacéao.

8.4 Pessoas e cultura

Conforme apresentado no modelo de andlise, a variavel “Pessoas” ira
contemplar:

a) desenvolvimento e envolvimento dos empregados;

b) selecéo, substituicdo e capacitacao;

c) alinhamento a nova estratégia e influéncias no processo de implementacéo;

d) papel dos consultores externos e da lideranca;

e) alinhamento entre as competéncias individuais e as organizacionais.

A cultura organizacional, conforme j& informado, serd abordada dentro dessa
variavel, uma vez que a cultura da organizacdo se manifesta e € alterada pelo
comportamento das pessoas (HEBRINIAK, 2005).

No caso da Tecidos do Futuro, as areas mais afetadas pela mudanca na
estratégia da empresa foram a area industrial, a de desenvolvimento de produtos e a
area comercial. A area industrial tinha de ser capaz de lidar com uma produgédo com
mais interrupcdes para ajustes e também com um controle maior de qualidade, além
de manter a produtividade minima necessaria. A area de desenvolvimento de
produto tinha que ser capacitada para a criagdo de produtos inovadores, que se
adequassem a moda e que influenciassem a moda, a uma grande velocidade,
devido ao curto ciclo de lancamento de produtos. A area comercial precisava tanto
ser capacitada para executar uma venda mais técnica, em que o conhecimento do
produto e suas aplicagdes sdo cruciais, quanto mudar o comportamento de preferir
vender as commodities de menor margem, pela maior facilidade. Dessa forma, a

Tecidos do Futuro precisava trabalhar tanto nos aspectos de desenvolvimento de
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competéncias quanto nos de mudanca de comportamento. E foi observado que
ambos os aspectos foram considerados pela empresa na implementacdo de sua
nova estratégia.

A Tecidos ndo possuia uma cultura de desempenho, de eficiéncia, de
qualidade e de gestado. Por isso encontrou muitas dificuldades no inicio. Entretanto
essa caracteristica seria uma dificultadora para a implementacdo de qualquer
estratégia e ndo se pode dizer que a cultura geral existente ndo era compativel com
a estratégia de diferenciacao e que outra estratégia deveria ter sido escolhida.

Conforme apresentado na descricdo do caso, varias acdes foram realizadas
para o desenvolvimento de competéncias e mudanca de comportamento,
principalmente das trés areas acima. No caso dos representantes autbnomos, essas
acOes foram de comunicacao, através das convencdes de vendas; substituicdo dos
mais resistentes; reforcos positivos, através de criacdo de uma campanha de vendas
com premiacdes por desempenho diretamente associado a nova estratégia;
melhoria nos processos para reducao da resisténcia a mudanca, através do sistema
de otimizacdo de forca de vendas. Essas acdes estdo coerentes com as acoes
destacadas por varios autores: Hambrick e Cannella (1989), sobre substituicdo de
pessoas; Raps (2004) e Higgins (2005), sobre comunicacdo; e Fombrun (1983),
sobre reforgos positivos. Uma agdo muito importante verificada na Tecidos e néo
encontrada de forma explicita na literatura € modificar processos para reduzir 0s
impactos que as mudancas provocam nos processos originais. O exemplo disso foi o
sistema de automacgéo de forca de vendas que tornou o processo de venda muito
mais &gil para o representante comercial, o que significou uma contramedida ao fato
de o processo de vendas se tornar naturalmente mais complexo com a estratégia de
diferenciacdo. Isso mostra a inter-relacdo existente entre duas variaveis (Processos
e Pessoas/Cultura) e o alinhamento com a estratégia no processo de
implementacdo. Esse exemplo ressalta também a importancia dos sistemas de TI
para a capacidade de execucdo de uma empresa. O sistema de otimizacado de forca
de vendas pode ser a ferramenta necessaria para uma maior integracdo dos
representantes comerciais com 0s processos internos da Tecidos. O papel dos
sistemas de Tl como alavanca de integracdo e transferéncia de conhecimento €
destacado por Hrebiniak (2005) e Galbraith (2002).

Na area industrial também foram observadas importantes acfes para

desenvolvimento das pessoas e mudanca de comportamento. Muitos operarios
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foram substituidos (HAMBRICK; CANNELLA, 1989) e a empresa passou a buscar
pessoas de fora e especializadas para os cargos de lideranga operacional. Foi
criado um processo de auditoria de maquina para impedir que os empregados
simplesmente abandonassem as maquinas sem acionar a manutencdo ou
operassem essas maquinas sem suas totais condi¢des. Esse é mais um exemplo de
processo que reforca o comportamento. Consultores técnicos externos foram
contratados para o desenvolvimento técnico dos empregados. Também a
comunicacdo, conforme preconizam Raps (2004) e Higgins (2005), foi reforcada
perante esse publico, com enfoque na apresentacao tanto dos produtos da Tecidos
como também das aplicacdes desses produtos no cliente, ou seja, os produtos finais
do cliente.

O desenvolvimento das pessoas também foi observado na area de
desenvolvimento de produtos, como a substituicdo dos empregados com perfil
inadequado e maior investimento em cursos técnicos. Os profissionais tiveram que
desenvolver habilidades de relacionamento com outros de diferentes niveis, do
operario ao cliente externo. Entretanto ainda ha deficiéncias na profissionalizacéo
desses empregados, cujo aprendizado se da na maioria das vezes de forma pratica.

De uma forma geral, a Tecidos do Futuro aproximou mais todos 0s
empregados aos conceitos e praticas de gestdo. Um exemplo disso é o evento
Prosperar Tecidos, no qual sédo apresentados os resultados e objetivos da empresa
para um numero cada vez maior de pessoas. A importancia do envolvimento dos
empregados nas discussdes estratégicas e nas atividades de implementacdo €&
reforgcada por Beer e Eisenstat (2000).

Uma importante acédo para o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
qualidade, para a melhoria continua e para o alto desempenho foi a parceria da
Tecidos do Futuro com o PAEX. A introducdo de novas metodologias e ferramentas
de gestéo, além dos programas de desenvolvimento dos empregados e dos lideres
(Plano de Desenvolvimento Individual - PDI e Programa de Desenvolvimento de
Dirigentes - PDD) contribuiram muito para a qualidade do processo de
implementacdo da empresa. Outro fator de grande influéncia nos esforcos para a
mudanca cultural da empresa foi 0 engajamento da alta direcdo, o que é
considerado muito importante por Beer e Eisenstat (2000) e Raps (2004). Um dos

motivos desse engajamento pode estar na chegada dos novos diretores comercial,
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financeiro e industrial, no momento em que a empresa optava pela mudanga67. E
todos deram suporte a ela. Assim, ndo houve resisténcia da alta direcdo. A
importancia da presenca de consultores externos no processo de implementacao foi
ressaltada por Ginsberg e Abrahamson (1991), aléem de Okumus (2001). Ginsberg e
Abrahamson (1991), juntamente com Miller (1997), deram destaque as mudancgas na
alta direcdo como fator critico na implementacao estratégica.

E importante dizer que esse processo ainda n&o esta concluido e que, apesar
de todos os esfor¢os, ainda ha muitas dificuldades. Conforme apontado pelo Diretor
Industrial da Tecidos, o setor téxtil hoje ndo é considerado atrativo aos melhores
profissionais pois os salarios atualmente pagos sdo inferiores a outros setores
industriais. Isso implica maiores dificuldades em se montar equipes de alto
desempenho, importantes para a implementacdo estratégica (MICHLITSCH apud
PRYOR et al.,, 2007). A empresa tem de buscar o desenvolvimento interno dos
empregados e corre o risco de perdé-los para outros setores. Esse fato demonstra a
influéncia do ambiente externo nas acdes e nos resultados de implementacdo da
empresa. A Tecidos do Futuro também precisa desenvolver um programa mais
formal de gestdo de competéncia e do conhecimento. Muitas a¢des voltadas para o
desenvolvimento das pessoas e para a mudanca de comportamento sdo adotadas
de forma reativa e por intuicdo, sem a estruturagdo de um plano de gestdo de
competéncias que identifique as funcdes criticas a partir da nova estratégia e que
alinhe as competéncias individuais com as competéncias organizacionais alinhadas
com a estratégia. Essa ndo € uma tarefa facil e muitas empresas tém dificuldades
em implementa-la, conforme aponta Fleury e Fleury (2004). A area de RH, que ja
mudou muito sua postura a partir do novo posicionamento da empresa, passa a ser
critica nesse processo e para ela também devem ser desenvolvidas competéncias
essenciais. Finalmente, uma ferramenta muito importante para o reforco de
comportamento (FOMBRUN, 1983; BOSSIDY; CHARAN, 2002) que precisa evoluir
mais na empresa sao as sessfes de feedbacks, conforme depoimento dos préprios

executivos da Tecidos.

670 diretor comercial e o financeiro chegaram em 2002. O diretor industrial chegou em 2001. A
oficializacdo da nova estratégia ocorreu em 2002.
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8.5 Recompensas

A Tecidos do Futuro implementou até o momento apenas incentivos
simbdlicos, atravées de premiacdes, dentro de setores internos de melhor
desempenho e também para 0s representantes comerciais através da campanha de
vendas. A excecao ocorre para 0s representantes comerciais, cuja remuneracao ja é
atrelada ao desempenho e foi modificada para ficar alinhada a nova estratégia da
empresa. A remuneracdo ndo € mais apenas por volume, mas sim por volume e
percentual de artigos diferenciados. I1sso esta coerente com a importancia dada ao
alinhamento dos incentivos com a estratégia (CHEN; HSIEH, 2005; HREBINIAK,
2005; GALBRAITH, 2002).

O fato de ndo haver incentivos formais para seus empregados € problematico
para a Tecidos do Futuro. Os incentivos psicolégicos ou informais existentes podem
nao ser suficientes para direcionar os esforcos e para moldar o comportamento
(HREBINIAK, 2005; HAMBRICK; CANNELLA, 1989), principalmente na area
industrial, mais conservadora e que sofreu fortes impactos na mudanca estratégica:
maior necessidade de ajustes nas maquinas e maior preocupac¢ao com a qualidade.
As recompensas formais seriam um complemento as agdes listadas no capitulo de
andlise das variadveis “Pessoas” e “Cultura”, mostrando que ha uma inter-relacédo
entre elas. O fato de o setor téxtii ndo pagar os mesmos salarios nos cargos
operacionais que outros setores faz com que a nao existéncia de um programa de
recompensas formal seja ainda mais sentido. Evidentemente, para isso, muito
contribui a situacdo da empresa, que ndo vem conseguindo resultados positivos,
mostrando que o desempenho passado pode influenciar as acdes de implementacao
e com isso o desempenho futuro.

Entretanto a Tecidos do Futuro se mostra preocupada com essa questéao,
tanto que pretende lancar um programa de participacdo nos resultados (PPR) em
2008. Esse programa ira considerar o desempenho da empresa, da unidade, da
equipe e individual. Um ponto do programa que ainda ndo estava definido é se
haveria 0 pagamento da remuneracdo variavel em caso de resultado negativo ou
ndo. O risco que a empresa corre € entrar em um circulo vicioso, no qual um dos
motivos dos resultados indesejados € o baixo desempenho dos funcionarios, que,

por sua vez, deve-se a falta de motivacédo. Os resultados indesejados levam ao nao
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pagamento de remuneracao variavel que mantém a desmotivacdo dos empregados
que continuam com desempenho ruim levando aos resultados indesejados pela
empresa. E preciso quebrar esse circulo e tentar pelo menos recompensar 0s
comportamentos desejados (CHEN; HSIEH, 2005).

Na definicdo das regras do programa de participacdo nos resultados, é
importante seguir as orientacdes de Hrebiniak (2005), nas quais a empresa devera
atrelar a remuneracao variavel objetivos claros, mensuraveis e antecipadamente
acordados, com clara definicdo da area responsavel por determinado objetivo. Essa
guestdo mostra como essa variavel, para ser realmente fator de sucesso, se
relaciona com os processos da empresa. Ja foi dito que a Tecidos precisa melhorar
seus processos de medicdo de resultados, com a geracdo de dados corretos e

atualizados. Esse fato pode ser um dificultador para o sucesso do programa.

8.6 Recursos

Foi possivel observar que houve direcionamento de recursos na Tecidos do
Futuro para as areas mais criticas ou impactadas com a nova estratégia: industrial,
comercial e marketing e desenvolvimento de produtos. Essa realocacéo de recursos
alinhada com a nova estratégia esta coerente com o trabalho de Hambrick e
Cannella (1989). Os investimentos em modernizagdo passaram a considerar a
aquisicdo de maquinas e equipamentos voltados para a producdo de artigos
diferenciados. A empresa passou a investir muito mais na comunicacgéao interna e na
capacitacdo dos operarios e dos representantes comerciais. Os processos de
desenvolvimento de produto ganharam muito mais atencéo e foi introduzida uma
nova metodologia de desenvolvimento. Houve redirecionamento dos investimentos
em marketing para divulgar e reforcar o novo posicionamento da empresa perante o
mercado e para associar a Tecidos a imagem de inovagdo. A empresa passou a
participar de muito mais feiras de moda, inclusive internacionais. Mudancas na
identidade visual da empresa também foram implementadas. Houve investimento na
capacitacdo dos gestores e lideres e no desenvolvimento dos processos internos de

gestao, através da parceria com o PAEX. A empresa ndo deixa de investir tambéem
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na expansdo do negdcio dentro do segmento téxtil, como é o caso dos investimentos
nas unidades de malharia.

Dentro do conceito de recursos como fonte de vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY, 1991), embora ndo tenha ocorrido uma sessao formal de
andlise dos recursos essenciais e Unicos da Tecidos, foi apontado nas entrevistas
gue a agilidade da empresa, por seu tamanho, pode favorecé-la a ter um
relacionamento mais estreito com os clientes. E a empresa vem explorando essa
questdo, ao investir em desenvolvimentos exclusivos. Os desenvolvimentos
exclusivos aumentam os custos de producdo, mas podem implicar desenvolvimento
de clientes cativos e em maiores margens.

Mesmo com todos os investimentos ja realizados, a Tecidos do Futuro
precisaria investir, muito mais e de forma mais rapida, na modernizacdo das
maquinas e nos equipamentos da area de acabamento. Um dos motivos da empresa
nao atingir, até o momento, o mix de produtos diferenciados € a falta de
investimentos na modernizacdo dessa area. Assim, a quantidade de produtos que se
afastam da qualidade especificada ainda é muito alta. A auséncia de mais recursos
financeiros para completar a etapa de modernizacdo esta sendo crucial para a
implementacdo da estratégia da Tecidos. E o volume necessario de investimento é
elevado e o retorno incerto. Isso vem fazendo com que o grupo controlador decida
por investir em outros negocios de retornos mais seguros. Dessa forma, € importante
ressaltar que o contexto em que a empresa esta inserida influencia muito essa
variavel e, por conseqiiéncia, o processo de implementagéo. Estivesse o setor téxtil
em uma situacdo mais favoravel ou se o grupo controlador ndo possuisse outros
negocios atualmente mais atraentes, o volume de investimentos na empresa seria
maior, podendo alterar os resultados da implementacdo. Essa constatacao diverge
das conclusdes de Miller (1997), que considera a variavel disponibilidade de
recursos apenas como um facilitador de processo de implementagéo e ndo como um
realizador critico. Para ela, havera sempre alocacdo suficiente de recursos na
maioria dos casos e excesso de recurso ndo é condicdo suficiente para o sucesso
da implementacdo. Embora faca sentido que recurso em excesso ndo garanta a
implementacdo, nem sempre as empresas terdo todos 0S recursos necessarios.
Assim, é mais correto afirmar que a disponibilidade de recursos podera ser um fator

critico ou ndo, dependendo do contexto interno e externo da empresa.
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N&o houve um planejamento formal de realocacdo de recursos, conforme
preconizado por Higgins (2005), o qual poderia ter sido elaborado em um
planejamento mais amplo de todo o processo de implementacao, o que também nao
ocorreu. Esse planejamento poderia associar recursos especificos aos resultados
esperados da mudanca estratégica, facilitando a negociacdo da disponibilizacdo
desses recursos com o grupo controlador.

Mais uma vez é importante destacar como as variaveis de implementacéo se
inter-relacionam. Muitos recursos aqui discutidos foram direcionados para acdes nas

outras variaveis, como “Pessoas” e “Processos”.

8.7 Resultados e contexto

Considerando-se o0 modelo de analise do sucesso do processo de
implementacéo apresentado por Miller (1997), é importante a avaliacdo, na Tecidos
do Futuro, do grau de conclusdo do processo, de alcance dos objetivos e de
aceitacdo das mudancas ou resultados.

Com relacdo ao grau de conclusdo do processo dentro de um tempo
esperado, h4 dificuldades na medi¢gdo desse grau de conclusdo porque, como ndo
foi elaborado um plano prévio de implementacdo, ndo se sabe com precisdo 0s
prazos do processo. Entretanto as entrevistas demonstram que 0s executivos da
Tecidos reconhecem que 0 processo esta lento, ndo esta se desenvolvendo na
velocidade adequada. H& ainda varias limitagbes de recursos para que a
implementagdo ocorra mais rapidamente. Entretanto, considerando-se tudo o que ja
foi feito pela empresa e reconhecendo que um processo como esse nao € realmente
rapido, € possivel avaliar esse item como tendo obtido sucesso parcial.

Com relacdo ao grau de alcance dos objetivos, 0 sucesso € baixo. A empresa
nao vem conseguindo produzir a quantidade de produtos diferenciados estipulada
como meta, e 0s resultados econbmicos estdo muito aquém do esperado. O
percentual de produtos com segunda qualidade ainda esta muito alto. O parque
industrial ainda ndo esta adequado para a nova estratégia e ainda ha oportunidades
de melhoria em alguns processos, especialmente para geracao de dados precisos e
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atualizados. Entretanto um dos objetivos da empresa era associar sua imagem a
inovagdo, a moda. E, segundo depoimentos dos entrevistados, esse objetivo foi
alcancado, embora ndo tenha sido realizada uma pesquisa com os clientes para
verificacdo dessa percepcdo. Além disso, o novo processo de desenvolvimento de
produtos aumentou a velocidade de langcamento de novos produtos e principalmente
aumentou a taxa de aprovacao interna e pelos clientes..

Com relacao ao grau de aceitacdo das mudancas é possivel considerar que a
empresa obteve um sucesso apenas parcial, pois, conforme depoimentos dos
executivos da Tecidos, apesar de todos os esforcos da empresa, ainda ha
resisténcias ao novo posicionamento.

Dessa maneira, e considerando o grau de alcance dos objetivos como o
principal critério de avaliacdo do processo, é possivel concluir que ele ainda nao
atingiu os resultados esperados. E, nesse aspecto, o contexto parece desempenhar
um papel crucial, tanto externo quanto interno. Na analise da influéncia do contexto
externo, é importante relembrar que, quando a Tecidos do Futuro decidiu alterar seu
posicionamento estratégico, 0 ambiente externo jA era de intensa competicao,
inclusive com produtos importados da Asia. Isto pode ser constatado pelas
observacdes de Gorini (2000) que dao destaque a uma maior competicao do setor a
partir da abertura econbmica na década de 90. Ainda segundo Gorini (2000), os
impactos das transformacdes do setor, a partir dessa década, foram maiores para as
pequenas e médias empresas, devido a limitacdo de recursos para 0s investimentos
necessarios e também porque as grandes empresas ja haviam iniciado um processo
de modernizacdo, 0 que as colocava em posicdo de vantagem em relacdo a
produtividade e a reducdo de custo. Ou seja, 0 cenario de competicdo era
desfavoravel a Tecidos do Futuro, que iria enfrentar dificuldades mesmo com uma
mudanca estratégica. A decisdo da Tecidos foi a de sair de um mercado que era o
mais sensivel a preco, que era o mercado de produtos de baixo valor agregado.
Seu objetivo principal com produtos diferenciados era aumentar as margens de lucro
através de precos de venda mais elevados. Segundo os executivos da Tecidos, isto
ocorreu e o desempenho da empresa melhorou nos dois anos seguintes a mudanca
estratégica. Entretanto, a partir de 2005, os resultados da empresa voltaram a ficar
ruins. E esse fato, segundo a empresa, estd muito associado as novas

transformacdes sofridas pelo setor. E foi possivel constatar essas transformacdes
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através de algumas reportagens, ja apresentadas, mas que é relevante reforcar. O

Jornal Valor Econémico de 30 mar. 2005 aponta que

O terremoto econdmico que abala o setor téxtil estd atingindo o Brasil.[...]
As exportacfes brasileiras de produtos téxteis cresceram apenas 11,4% no
primeiro bimestre do ano. Para os Estados Unidos, o0 aumento das vendas
foi de 6%. Ja as importac8es brasileiras de tecidos e confec¢des chinesas
aumentaram 69,4% no periodo [...] (LANDIM, 2005)

O jornal mostra que empresarios do setor apontam o fim do ATV, ocorrido em
2005, juntamente com o real valorizado, a alta carga tributaria e o contrabando, os
principais fatores de impacto no setor. Dessa forma, fica claro que, a partir de 2005,
a situacao do setor piorou. O que nao esté claro nas andlises sobre a industria téxtil,
a partir desse periodo, realizadas por profissionais do setor e apresentadas aqui
através das matérias de imprensa, € por que o fim do ATV teve tanta influéncia no
cenario brasileiro, uma vez que a retirada das cotas de importagdo estavam
associadas aos paises desenvolvidos. Uma hipotese é que a China, principalmente,
e outros paises asiaticos tenham se preparado para a mudanca que iria ocorrer e
investiram em modernizacdo e no aumento da capacidade instalada, podendo assim
exportar mais para outros paises além dos desenvolvidos. Segundo o Jornal Valor
Econbémico de 30 mar. 2005, os empresarios do setor estimam que 60% das
maquinas fabricadas para a industria téxtil tenham sido adquiridas pela China nos
altimos anos. Outra explicacdo pode estar na pressao que o0s produtos chineses
fizeram nos precos do mercado internacional e que refletiu internamente. Segundo
Ulrich Kuhn, diretor-superintendente da Hering, o fim do ATV reduziu 0s pregos
“globais”, principalmente do setor de vestuario.

Em suma, o cenario externo ja era de muita competicdo e isso foi um dos
motivos pelos quais a empresa optou por mudar sua estratégia. Porém essa
competicdo ficou ainda mais intensa a partir de 2005 e isso contribuiu para o
desempenho ruim da Tecidos. Uma pressao geral sobre os precos afeta também os
produtos diferenciados. E é importante dizer que a empresa fabrica também os
produtos comoditizados, que sofrem ainda mais com a reducdo nos precos dos
artigos téxteis. Certamente, se a empresa conseguisse produzir o mix planejado de
produtos diferenciados, essa situacdo poderia ser atenuada. Ou seja, ha problemas
internos também. Entretanto os executivos da Tecidos constataram, através de

simulacdes e considerando 0s precos, que a empresa vinha conseguindo obter com
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os produtos diferenciados, que os resultados da empresa sdo mais influenciados
pelos precos dos artigos, entre diferenciados ou ndo, do que pelo mix desses
produtos diferenciados. Por isso é possivel concluir que o cenario externo
influenciou claramente os resultados da empresa.

No contexto interno, a heranca da empresa anterior, principalmente na cultura
e nas instalacdes, colocou grandes dificuldades ao processo de implementagéo e
certamente influenciou os resultados, especialmente em relacdo a velocidade das
mudanc¢as. Também o inicio turbulento das operacdes da Tecidos fez com que ela
demorasse muito para se profissionalizar, para que desenvolvesse um
amadurecimento estratégico. A empresa evoluiu muito, contou com a ajuda do
PAEX, porém poderia estar ainda melhor em termos de processos e eficiéncia se
essa evolucdao tivesse ocorrido ha mais tempo.

O fato de a empresa possuir limitacdo de recursos exerceu grande influéncia
nos resultados. Um parque totalmente modernizado daria muita forca & empresa na
implementacéo de sua estratégia.

Em uma primeira analise € possivel considerar que o fator externo foi o mais
critico para os resultados da empresa. Porém, mesmo se esse ambiente fosse
favoravel, alguns resultados deixariam de ser alcancados devido a alguns problemas
internos ou, colocando de outra forma, os niumeros poderiam estar melhores com a
solucéo dos problemas internos.

Entretanto € muito importante ressaltar alguns resultados positivos obtidos
pela empresa. Foi significativa a evolugdo conquistada por ela. Varios processos
foram melhorados. Hoje a empresa conta com uma metodologia de desenvolvimento
de produtos moderna, os empregados da empresa e 0s gestores estdo muito mais
preparados para a conducdo da empresa, foi introduzido um sistema de
acompanhamento e controle adotado pelas grandes empresas, o parque industrial,
mesmo em um estagio ainda ndo suficiente, esta muito mais moderno que antes, foi
desenvolvida na empresa uma cultura de desempenho, de melhoria continua. Varios
entrevistados ndo hesitaram em afirmar que, mesmo sem a conclusédo do processo,
se ndo fosse a mudanca estratégica e as agBes implementadas a partir desta
mudancga, a empresa provavelmente estaria em uma situagdo muito pior, correndo
SEérios riscos quanto a sua sobrevivéncia futura.

A experiéncia e os aprendizados adquiridos também serédo fundamentais para

gue a empresa atue nas oportunidades de melhoria existentes. No aspecto da
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experiéncia, uma questdo apontada por Okumus (2001) é se a experiéncia adquirida
podera ser utilizada pela empresa em futuros processos de implementacéo. E
possivel que sim, com base inclusive nos depoimentos de varios entrevistados, que
apontaram a experiéncia obtida como um resultado importante da implementacéao.
De qualquer forma, a empresa precisa transformar essas experiéncias ou
aprendizagens individuais em aprendizagem organizacional. E essa aprendizagem
organizacional pode ser estimulada através de um desenho organizacional
adequado, que alinhe a estrutura, 0s processos, as pessoas e também os sistemas
de recompensas. Esse desenho ira moldar o comportamento das pessoas e alterar a
cultura organizacional para maior énfase em aprendizagem. Um exemplo seria o
desenvolvimento de um sistema de gestdo do conhecimento, dentro do qual
estariam registradas todas as experiéncias vividas pelos integrantes da empresa.
Segundo Treacy e Wiersema (1995), os conceitos das organizagdes que aprendem
estdo associados as empresas com enfoque em diferenciacdo de produtos. A
capacidade de aprendizagem pode ser utilizada no mesmo processo de
implementacdo e ser utilizada para revisbes nesse processo, com consequéncias
diretas no resultado. Dessa forma, é possivel constatar aqui mais um exemplo da
relacéo e do alinhamento entre as variaveis de implementacao.

Finalmente, na andlise do caso da Tecidos do Futuro, é possivel constatar
que as variaveis mais criticas no processo de implementacdo e com maiores
influéncias no desempenho da empresa foram “Processos”, com destaque para 0s
sistemas de controle, “Pessoas” e “Recursos”. A variavel “Processos” influenciou
fortemente a implementacdo na empresa, tanto de forma positiva, através do
redesenho de processos e da introducdo de metodologias e técnicas de
gerenciamento e controle, quanto de forma negativa, através da necessidade de
processos laterais melhores para tornar a empresa mais flexivel e agil, além de
maior integragcdo entre as areas, principalmente considerando-se os representantes
comerciais autbnomos. Quando as dimensdes da empresa sdo peguenas, hao
permitindo muitas mudancas na estrutura, 0s processos passam a desempenhar um
papel mais importante no alinhamento com a estratégia (GALBRAITH, 2002). Nesse
caso, o fato da estrutura organizacional néo ter representado uma variavel critica,
vai ao encontro das conclusdes de Miller (1997).

A variavel “Pessoas” também mostrou grande influéncia no processo,

principalmente pela dificuldade na mudanca do comportamento dos profissionais do
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chédo de fabrica. E muito foi feito pela empresa dentro dessa variavel. A dificuldade
na formacéo de equipes de alto desempenho através da atracao e retencdo de bons
profissionais também influenciou o processo de implementacédo da Tecidos. Bossidy
e Charan (2002) estéao corretos em destacar o gerenciamento das pessoas em uma
organizacdo como o fator mais importante para a execucdo de estratégias. A
auséncia de um sistema formal de recompensas na Tecidos do Futuro contribuiu
para as dificuldades que a empresa encontrou dentro dessa variavel. Miller (1997)
aponta a cultura organizacional como fator critico no processo de implementacéo. E
Isso foi constatado na pesquisa.

A varidvel “Recursos” desempenhou um papel crucial pela limitacdo de
recursos da empresa que impediu que a modernizacdo de seu parque industrial
ocorresse na velocidade necessaria. Conforme ja informado, esse resultado difere
do trabalho de Miller (1997), que aponta a disponibilidade de recursos como um fator
secundario na implementacéo.

E importante observar que o contexto contribuiu para que essas variaveis
tivessem um papel critico no processo de implementacdo e por sua vez também
influenciou os resultados, conforme ja informado. Dai a importancia de se considerar
0 contexto na investigacao de um processo de implementacao.

Hambrick e Cannella (1989), ao apresentarem em seu estudo as cinco
alavancas para a implementacao estratégica, concluiram que dentro dos processos
de implementacédo observados por eles e que obtiveram sucesso, 0s estrategistas
fizeram pelo menos uma significativa mudanca em cada uma das cinco alavancas
dentro dos primeiros trés meses de inicio do processo. Mas, se forem consideradas
as variaveis analisadas no caso da Tecidos, também houve mudancas significativas
em todas elas, com excecéo da variavel “Recompensas”. Dessa forma, ndo parece
que apenas mudancas significativas sejam suficientes. E preciso efetuar todas as
mudancas necessarias, sejam quantas forem. Além disso, pelo constatado na
pesquisa, parece ser de grande importancia a ocorréncia de eventos imprevistos,

favoraveis ou desfavoraveis, como foi o caso da Tecidos do Futuro (MILLER, 1997).
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Os principais obstaculos a implementacao estratégica apontados por diversos

autores podem ser visualizados novamente pelo Quadro 15.

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA MAIS FREQUEN TES

Estratégia mal formulada

Estratégia desalinhada com a estrutura

Falhas na comunicacao da estratégia

Resisténcia a mudanca

Mecanismos de incentivo inadequados

Falta de apoio da alta geréncia

Alocacéo de recursos inadequada

Auséncia de envolvimento dos empregados-chave na formulacdo e na

implementagéo da estratégia

Quadro 15: Obstaculos a implementacao estratégicam  ais citados

Fonte: Hrebiniak, 2005; Hambrick e Cannella, 1989; Heracleous, 2000; Wernham, 1985; Beer e

Eisenstat, 2000; Raps, 2004; Sterling, 2003.

Os obstaculos apontados e observados no caso da Tecidos do Futuro sdo

apresentados abaixo:
a) limitacao de recursos;
b) resisténcia a mudancga;
c) cultura inapropriada;
d) imagem anterior ruim da empresa;
e) deficiéncias na lideranca intermediaria;
f) falhas na comunicagéo vertical;
g) auséncia de incentivos formais;

h) capacitacao insuficiente.

Na andlise dos dois resultados, é possivel constatar que alguns obstaculos

séo coincidentes, como comunicagao e resisténcia & mudanca. Também a auséncia

de incentivos formais como instrumento para reforgar e moldar o comportamento,

principalmente no caso de uma cultura anterior inadequada, foi um forte obstaculo

para a Tecidos do Futuro, e aparece entre os principais obstaculos levantados pelos
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autores. Essa questdo, entretanto, estd também associada a limitagcdo de recursos
da empresa.

Outros obstaculos observados no processo da Tecidos do Futuro tém relacao
com o contexto da empresa, como a limitacdo de recursos, imagem anterior ruim da
empresa e cultura inapropriada. Dessa forma, os obstaculos & implementacdo
dependem também do contexto no qual a empresa esta inserida, podendo variar de
empresa para empresa.

Os obstaculos identificados no caso pesquisado estdo diretamente
associados as variaveis que tiveram maior influéncia no processo de
implementagdo, que sao “Recursos”, “Pessoas” e “Processos”. A limitagdo de
recursos contribuiu para o resultado ruim da empresa e pode exercer influéncia
negativa nos resultados futuros. E, pelos dados coletados nas entrevistas, nao
parece haver indisponibilidade de recursos por parte do grupo controlador. O que
ocorre € a alocacédo dos recursos financeiros em empresas que atualmente possuem
melhores perspectivas de retorno. A Tecidos do Futuro precisa mostrar aos
controladores que, com 0s investimentos necessarios, tem condi¢cdes de apresentar
um desempenho satisfatério, mesmo com o cenario externo atual. Mas, para isso,
precisara se adequar também internamente.

J& os obstéaculos resisténcia & mudancga, cultura inapropriada, deficiéncias na
lideranca intermediaria, auséncia de incentivos formais, falhas na comunicacgéo
vertical e capacitacdo insuficiente estado relacionados com a variavel “Pessoas” (ou
cultura, analisada dentro de “Pessoas”). Mesmo o0s incentivos formais,
representados pela variavel “Recompensas”, acabam tendo reflexos nas pessoas,
reforcando os comportamentos desejados (HREBINIAK, 2005; HAMBRICK;
CANNELLA, 1989). Assim, fica claro que o maior desafio interno da empresa é
efetuar todas as mudancgas que ainda sdo necessarias em relacdo a gestdo de
pessoas: atrair e reter bons profissionais e substituir os de desempenho ruim
(BOSSIDY; CHARAN, 2002); mudar totalmente o comportamento das pessoas
através de reforcos como incentivos, acBes e envolvimento das liderancas
(HREBINIAK, 2005); trabalhar no desenvolvimento das liderangas intermediarias;
utilizar e melhorar a comunicagdo como instrumento de superacgdo da resisténcia a
mudanca (HREBINIAK, 2005; BEER; EISENSTAT, 2000; HERACLEOUS, 2000;
RAPS, 2004; STERLING, 2003). Conforme apontado por Bossidy e Charan (2002), a

area de RH devera estar conectada aos resultados do negdcio e devera receber
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maior atencdo da empresa, como vem ocorrendo com a area de desenvolvimento de
produtos. Uma maior énfase na gestdo de pessoas poderd inclusive facilitar a
execucado das mudancas necessarias na variavel “Processos”, também considerada

critica no processo de implementacao da estratégia da Tecidos do Futuro.

8.9 Quadro resumo da influéncia das variaveis nop  rocesso de implementacao

No Quadro 16 é possivel visualizar o resumo da influéncia das variaveis de

Implementag&o no processo.
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Variaveis Influéncias Positivas Influéncias Negativ  as
= Nova estratégia como resposta a um baixo
desempenho » Auséncia de andlise formal
» Definicho da estratégia a partir de| e de planejamento impediu
Estratégia conhecimentos do amb!ente externo e interno| a identificagéo antecipada
(mesmo que tenham sido realizadas apenas| dos obstaculos e a
andlises informais) elaboracdo de um plano de
» Posicionamento claro e consenso entre a alta| implementacao.
e media geréncia
» Mudancas significativas em todas as areas da
Estrutura empresa, embora a estrutura geral tenha
permanecido como Funcional.
» Necessidade de mais
processos laterais, pois a
empresa ainda €é muito
hierarquizada nos fluxos de
= Criacdo e redesenho de processos nas areas | ﬁgzgiigz diegsa:g;/iséo oS
industrial e de desenvolvimento de produtos, [0CESSOS voltados 3
alinhados com a nova estratégia. b ~ d dad
» Criacdo de alguns processos laterais para gﬁcr)?]%argicos e Ze 0 dﬁ gg
flexibilizagdo da estrutura, como a nova corretos e atualiza dF())S ¢
metodologia de desenvolvimento de produtos, | Necessidade de melhoria
gue envolve inclusive uma estrutura matricial. i
Processo = Forte desenvolvimento dos sistemas de| o> PrOCEssSOs de analise ge
gestdo, com destaque para os métodos de causa e gfe|to para red'ugao
acompanhamento e controle. dos cor_lfhtos entre as areas
» Ampliacdo, para varios niveis da empresa, da ﬁﬁ;nnegg;g’ industrial €
participacdo nos ciclos de planejamento | Maior ' disciplina na
estratégico, definicdo de metas anuais e elaboracdo e cumprimento
acOes para o alcance das metas. d ~
os planos de acao.
= Maior integracdo necessaria
dos representantes
comerciais nos processos
internos da empresa
" Fore Investimento N capaciiagio da equibe | Cupura antiga de auséncia
= Varias iniciativas e campanhas para mudar o de I_dpr(ejocupag?qA com a
comportamento da equipe interna e dos gg?elmapeeﬁhO' eficiencia €
representantes comerciais N « Setor néo atrativo
» Mudancas nos processos para facilitar e atualmente para 0s
tornar &gl o trabalho, reduzindo as fissi .
resisténcias a mudanca. brofissionais,
Pessoas (e » Substituicdo de pessoas e contratacdo de " Auséncia de um plano de
cultura) PN . o gestdo de competéncias
novos profissionais, mais qualificados e sem formal que alinhe
um passado na empresa. competéncias individuais
= Consultoria externa técnica e de gestao A
com competéncias

» Aproximacdo de todos os empregados aos
aspectos de gestao

» Engajamento da alta direcao

» Membros da alta direcdo com histoérico
recente na empresa

organizacionais e estratégia;

» Necessidade de
formalizagdo das sessoes
de feedbacks.
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» Maior estabilidade na condu¢cédo da empresa.

Conclusdo
Variaveis Influéncias Positivas Influéncias Negativ  as
= Inexisténcia de um
programa formal, embora
Recompen- . .
sas um mode]o ja tenha §IEIO
desenvolvido com previsédo
de implantac&o para 2008.
» Criacdo e realocacdo de recursos para as
areas mais criticas da empresa,;
* [nvestimentos em modernizagao, | = Limitagdo de recursos para
Recurso desenvolvim_ento de_ produtos e em marketing conclusdo da modernizagéo
para associar a imagem da empresa a| da empresa (acabamentos)
inovagao. e para outras iniciativas
» Exploracdo da agilidade como competéncia
essencial
» Elevado grau de profissionalizagdo da
empresa;
» Desenvolvimento dos profissionais técnicos e | = Producéo de artigos
de gestao; diferenciados abaixo do
» Melhoria de vérios processos; planejado;
= Experiéncia e aprendizagem obtidas que|= Desempenho econdmico
permitem atuar nas oportunidades de| abaixo do planejado,
Resultado melhoria e processos de implementacdo| limitando ainda mais o0s
futuros. recursos para o processo de
» Melhoria na imagem da empresa associada a| implementacéo.
produtos diferenciados e a moda,; » Implementacao das
» Maior agilidade no lancamento de novos| mudancas em velocidade
produtos e aumento na taxa de aprovagdo| menor que a esperada.
destes novos produtos internamente e pelos
clientes.

» Intensa competicdo do
setor, com forte presenca de
produtos importados da
Asia.

= Cambio valorizado

= Maior agilidade pelo tamanho; dificultando as exportacoes
Contexto e aumentando a capacidade

da industria no mercado
interno;

® Inicio instavel da empresa;

» Cultura original da empresa;

= Setor pouco atrativo para 0s
profissionais do mercado.

Quadro 16: Influéncia das variaveis no processo de

implementacéo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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9 CONCLUSOES E CONSIDERACOES GERAIS

O ambiente de competicdo, cada vez mais complexo e dinamico, vem
forcando as empresas a buscar formas alternativas de atuacdo, para uma melhor
adaptacao a esse ambiente. Essa situacao favorece a adocdo de novas estratégias,
a medida que opc¢des anteriores ndo mais garantem os resultados esperados. Nesse
cenario de mudancas, ndo basta apenas ter um bom conhecimento do ambiente,
seus riscos e oportunidades, e da empresa, através de suas forcas e fraquezas, e
escolher a estratégia mais adequada. Passa a ser crucial a capacidade de
implementar com sucesso essa estratégia. E é nesse ponto que as empresas vém
encontrando as maiores dificuldades conforme destacado por diversos autores aqui
citados. Saber implementar uma estratégia passa a ser, dessa maneira, fonte de
vantagem competitiva sustentavel (PRYOR et al., 2007). E esse processo de
implementacédo abrange praticamente todos os elementos de uma empresa, como a
propria estratégia, seu desenho organizacional, as pessoas, sua cultura, os sistemas
de incentivos e 0s recursos disponiveis, sendo, por isso, tdo complexo. Cada uma
das variaveis acima desempenha um papel maior ou menor na implementacdo e
isso vai depender muito do contexto interno e externo dentro em que a empresa esta
inserida.

O objetivo dessa pesquisa foi descrever e analisar o processo de
implementagdo de uma mudanga estratégica. O problema central do estudo foi
identificar como cada variavel de implementacéao foi alinhada e influenciou todo o
processo, como se deu seu alinhamento com a estratégia e quais foram as
influéncias do contexto externo e interno.

O referencial tedrico buscou situar o leitor sobre o tema da pesquisa. Partiu-
se desde a apresentacdo do processo de estratégia, passando pela mudanca
estratégica, como informado, pano de fundo do estudo de caso, até chegar a
implementagdo. Varios autores foram citados para apresentar o estdgio atual da
discusséo sobre o tema, identificando lacunas nessa discussdo. Esse trabalho
pretende contribuir para a reducdo dessas lacunas. Foi demonstrado como esse
assunto é relevante, atual e problematico. Os maiores obstaculos que as empresas

enfrentam na implementacdo foram também ressaltados. Em seguida, deu-se
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destaque aos principais fatores que influenciam para que o0 processo de
implementagéo alcance os objetivos desejados, ou seja, o que foi chamado aqui de
variaveis de implementacdo. Varios trabalhos que abordam modelos de
implementacdo estratégica e suas variaveis foram apresentados. Ndo obstante ja
haver alguns trabalhos sobre modelos e variaveis de implementacdo, esse tema
ainda ndo foi esgotado e € muito atual, conforme pode ser constatado nos trabalhos
de Pryor et al. (2007), Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), Higgins (2005) e
Hrebiniak (2005). E, especialmente no Brasil, ndo ha trabalhos recentes sobre o
assunto.

Procurou-se, a partir do referencial, compreender a relacdo da variavel de
implementacdo com o processo de implementacédo, o alinhamento com a estratégia,
a relacdo entre as variaveis e o papel do ambiente interno e externo a empresa, ou
seja, seu contexto. Isso foi feito unindo-se a teoria a um estudo de caso de natureza
explicativo-qualitativa. Dessa forma, ao final do trabalho, € necessario avaliar se o
objetivo proposto foi alcancado. E é possivel afirmar que o estudo realizado na
Tecidos do Futuro foi, sim, capaz de mostrar pontos relevantes descritos na teoria
sobre o tema.

A analise dos dados coletados mostrou que todas as variaveis de
implementacgédo tiveram influéncia no processo, mostrando que o modelo utilizado é
relevante. Entretanto foi possivel constatar uma maior influéncia das variaveis
“Processos”, “Pessoas” e “Recursos”. Em cada uma das variaveis do modelo, a
empresa empreendeu mudancas significativas a partir da nova estratégia escolhida,
com excec¢do da variavel “Recompensas”. E dentro dessas mudancas foi possivel
constatar o redirecionamento para a nova estratégia. A reestruturacdo da area de
desenvolvimento de produtos, que se tornou uma das areas criticas da empresa,
mostrou o0 alinhamento da estrutura com a estratégia. Antigos processos foram
redesenhados e novos foram criados, com destaque a nova metodologia de
desenvolvimento de produtos e a alguns processos de integracdo entre as areas
industrial, marketing/desenvolvimento de produtos e comercial. Foi desenvolvido,
com a ajuda do PAEX, um modelo completo de gerenciamento e controle,
comparavel ao utilizado por grandes empresas. Varias acfes foram voltadas para o
desenvolvimento das pessoas e para moldar o novo comportamento, como
substituicdes, contratacdo de profissionais de fora e de consultorias, capacitacdo e

comunicagcdo. Houve redirecionamento dos recursos para investimentos em
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maquinas voltadas para a producdo de artigos diferenciados, para acfes nas
diversas varidveis acima e para comunicar o hovo posicionamento da empresa para
0 mercado.

Também houve influéncias negativas, como a indisponibilidade dos recursos
suficientes para toda a modernizacdo do parque industrial, necessaria para a
producdo de artigos diferenciados. Essa lacuna € mais evidente na unidade de
acabamento, que tem grande responsabilidade pela qualidade dos produtos. Outra
influéncia negativa que merece destaque é a auséncia de um programa formal de
recompensas, muito importante para reduzir a resisténcia que ainda existe dos
empregados em relagdo as mudancas, principalmente aquelas que exigem maior
comprometimento com a qualidade e com o resultado. A grande influéncia que a
variavel “Recurso” exerceu sobre o resultado da implementacdo mostra que ela é
um fator critico para o processo, ao contrario do que foi apontado por Miller (1997).
Ou, pelo menos, ndo se pode retirar 0 peso dessa variavel sem antes analisar o
contexto da implementacéao.

Deve ser ressaltado também que, embora mudancas significativas tenham
sido observadas na maioria das variaveis, ainda ha oportunidades de melhoria que
irlam facilitar o processo de implementacao. Entre elas foram citadas a necessidade
de melhores processos laterais para resolucdo de conflitos entre as areas de
producao, financeira e comercial; a revisdo de processos voltados para a geracao de
dados de producdo mais confiaveis e atualizados; maiores investimentos em
tecnologia de informacéo para a gestdo da producéo e integracdo de processos;
maior disciplina na elaboragcdo e acompanhamento dos planos de acg&o; maior
integracdo dos representantes comerciais nos processos internos da empresa.

A andlise dos resultados da Tecidos e a utilizacdo dos critérios de
desempenho apresentados por Miller (1997) mostrou que o0 processo de
implementacdo ndo obteve o sucesso esperado. Como justificar isso, considerando
que houve mudancas significativas na maioria das variaveis de implementacéo?
Apesar das oportunidades de melhoria acima apontadas, um dos fatores que parece
ter sido crucial para esse resultado foi a situagdo atual da inddstria. A empresa
apresentou resultados esperados em 2003 e 2004. A partir de 2005 o desempenho
piorou significativamente. E a partir de 2005 a inddstria téxtil passou a enfrentar suas
maiores dificuldades, com o aumento da entrada de produtos asiaticos, a partir da

quebra das cotas de importacdo, e com a valorizacdo do real, que reduziu as
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exportacdes brasileiras e aumentou a capacidade da industria para o mercado
interno. Entretanto ndo foi somente o ambiente externo que contribuiu para o
resultado do processo de implementacdo. O percentual de producdo de pecas
diferenciadas ficou muito aquém dos objetivos da empresa, demonstrando que
problemas internos tiveram sua contribuicdo. Grande influéncia nesse ponto foi
exercida pela limitagcdo de recursos da empresa que ndo conseguiu concluir toda a
modernizacdo necessaria principalmente na area de acabamento. Nesse ponto, 0
contexto interno também desempenhou seu papel no processo, pois uma maior
disponibilidade de recursos por parte da empresa poderia alterar os resultados. Mas
também é interessante a relacdo entre esses dois contextos. Se o ambiente externo
estivesse mais favoravel, provavelmente surgiriam os recursos para a conclusdo da
modernizacao, através de investimentos do grupo controlador. Ha um circulo vicioso
gue a Tecidos do Futuro precisa quebrar. Entretanto é importante observar que ha
outras questdes internas na empresa, que vao além da insuficiéncia de recursos,
que contribuiram para o ndo alcance dos resultados. Basicamente a empresa néo
conseguiu alinhar as pessoas e 0S processos para superar 0s obstaculos a
implementacgdo, principalmente os relacionados a comportamento.

Outro ponto a ser considerado sobre as variaveis é que elas realmente se
inter-relacionam. A auséncia de um programa de recompensas influencia a variavel
“Pessoas”. A Tecidos teve que pensar em formas alternativas de motivar os
empregados e moldar seu comportamento. A empresa manteve uma estrutura
funcional, mas utilizou alguns processos laterais para um maior dinamismo e
flexibilidade. A limitagdo de investimentos restringiu acdes direcionadas para as
variaveis “Pessoas” e “Processos”, por exemplo. Uma disponibilidade maior de
recurso poderia ser aplicada na atualizacdo dos sistemas de TI, melhorando
consideravelmente os processos produtivos e de acompanhamento e controle. E foi
observado gue o contexto influenciou todas essas variaveis.

A andlise dos resultados também revelou os principais obstaculos a
implementacdo estratégica enfrentados pela Tecidos do Futuro. Alguns obstaculos
coincidiram com o0s obstaculos levantados por varios autores na literatura, porém
outros sdo especificos do caso em estudo e tem relagdo com o contexto dentro do
qual a estratégia foi implementada, que é a limitacdo de recursos da empresa e
também a forma turbulenta pela qual ela iniciou suas operacbes, atrasando o

processo de profissionaliza¢do. Dessa forma, é possivel concluir que, ao fazer uma
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analise prévia dos principais obstaculos que uma empresa pode enfrentar ao
implementar sua estratégia, o contexto também deve ser considerado. Também foi
observado que os principais obstaculos a implementacdo na Tecidos do Futuro
estdo associados as variaveis que tiveram maior influéncia no processo:
“Processos”, “Pessoas” e “Recursos”. Isso demonstra a coeréncia dos resultados da
pesquisa.

Como contribuicdo tedrica, esse trabalho reuniu varios estudos sobre
implementacdo estratégica, em que se destacam a relevancia do tema, o0s
obstaculos encontrados e os modelos existentes, que preconizam o alinhamento das
diversas variaveis de implementacdo. Foi apresentado também o historico de
estudos realizados sobre o processo de estratégia e mudanca estratégica. Dessa
forma esse trabalho representa uma relevante contribuicdo para a reflexdo sobre o
processo de implementacdo de estratégias. A andlise dos resultados da pesquisa,
ou seja, a investigacdo da implementacdo de um processo de mudanca estratégica,
ajudara os pesquisadores a entenderem melhor o processo, estendendo a
compreensao da relacdo desse processo com o alinhamento das variaveis de
implementacdo e com o contexto externo e interno a organizagdo. E importante
mencionar também que a maioria dos estudos empiricos sobre modelos de
implementagcdo ressalta apenas 0s aspectos positivos dos processos classificados
como de sucesso e 0S aspectos negativos dos processos classificados como de
insucesso. Este trabalho buscou destacar tanto aspectos positivos quanto negativos,
0 que facilitara o entendimento do tema. Este estudo servird de base para novos
estudos, propiciando que novas questdes e novas hipéteses no estudo do processo
de estratégia em geral e de implementacédo em especial sejam formuladas no futuro,
0 que contribuira para a evolucao tedrica e empirica do tema e, conseqientemente,
para o continuo desenvolvimento desse campo. Esse desenvolvimento é necessario
dado o carater dindmico do ambiente de competicAo das organizacbes e da
necessidade das empresas de melhorar sempre seu desempenho. Pela auséncia de
muitos trabalhos realizados no Brasil sobre o tema, o referencial tedrico aqui
apresentado podera servir como material de consulta para futuros estudos.

Como contribuicdo prética, este trabalho ajudarad os gerentes a entenderem
melhor o processo de implementacéo estratégica, 0 que € muito importante, dada as
dificuldades encontradas hoje pelos gerentes. Eles poderdo tomar melhores

decisdes a medida que uma mudanca estratégica seja implementada, propiciando



234

maiores condicbes de obtencdo dos resultados desejados. A importancia deste
trabalho para os gerentes aumenta a medida que saber conduzir bem um processo
de implementacdo passa a ser considerado fonte de vantagem competitiva
sustentavel (PRYOR et al., 2007).

Uma limitag&o do trabalho é a dificuldade de generalizacdo do conhecimento
por se tratar de um estudo de caso. Entretanto, conforme apontado por Gil (2007,
p.55):

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

Outra limitagc&o diz respeito ao numero de entrevistas, que nao permitiu colher
visbes de todos o0s agentes do processo, principalmente dos empregados
operacionais e de alguns clientes, estes que poderiam apontar suas percepcdes
sobre a nova estratégia e sobre a associacdo da empresa a inovacdo. E importante
mencionar que, neste trabalho, como é caracteristica da pesquisa qualitativa, a
andlise dos dados esta sujeita as interpretacdes pessoais, o que pode limitar seu
resultado (CRESWELL, 2007). Finalmente, deve ser considerado que muitas acdes
observadas foi fruto de um processo de profissionalizacdo da empresa, que contou
muito com a ajuda do programa PAEX. Assim, as acOes de profissionalizacao
misturam-se com as acfes de implementacdo, ndo sendo possivel, em alguns
momentos, uma clara separacao entre elas. De qualquer forma, essas acbes de
profissionalizacédo foram também importantes para o processo e fazem parte de todo
0 contexto que deve ser observado. Porém o estudo poderia apresentar alguns
resultados diferentes se a implementacdo estratégica ocorresse com essa fase de
profissionalizacéo e estruturacdo concluida.

A partir das conclusbes, € possivel sugerir alguns temas para pesquisas
futuras. O primeiro é sobre o grau de alinhamento das variaveis. E possivel avaliar o
grau de alinhamento entre as varidveis de implementacdo? Neste estudo algumas
oportunidades de melhoria foram apontadas mostrando que, em algumas variaveis,
o alinhamento ndo foi completamente atingido. Qual o grau de alinhamento
necesséario? Deve ser total? Diferencas no grau de alinhamento podem explicar
diferencas nos resultados? E como medir tais diferencas? Como tema adicional,

este trabalho sugere a identificacdo de obstaculos a implementacdo estratégica,
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considerando o contexto em que a empresa estd inserida. Dentre os obstaculos
citados na literatura, ha alguns que aparecem mais em determinadas situacdes?
Quais sao as situacdes? A Tecidos do Futuro, segundo o BNDES, esta na fronteira
entre média e grande empresa. Os resultados aqui encontrados podem ser
generalizados para as médias empresas? Outra proposta de trabalho seria realizar
estudos de multiplos casos envolvendo médias empresas para verificar se é possivel

a construcao de teorias de implementacéo especificas.
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