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periodo de 1986 a 2011. 96 folhas. Dissertacdo (Mestrado Profissional. Area de
Concentracdo: Gestdo Estratégica das OrganizacOes. Linha de Pesquisa: Organizagdes e
Tecnologias de Gestdo). Universidade do Estado de Santa Catarina, Florianopolis, SC, 2011

RESUMO

O presente trabalho tem por objetivos caracterizar os principais eventos, tanto internos como
externos, que influenciaram os contetdos das mudancas estratégicas ocorridas na organizagao
estudada, a qual concentra suas atividades no ramo da industria calcadista e suas variantes,
desde a sua fundacdo até o ano de 2011, para, desta forma, descrever os processos das
mudancgas nos quais a empresa esteve inserida nos 25 anos de sua existéncia. A fim de
cumprir com o objetivo, desenvolveu-se estudo de caso pautado na metodologia de Pettigrew,
a qual enfatiza o contexto, o contetdo e o processo de maneira ampla e irrestrita.A pesquisa
teve um carater qualitativo de natureza descritiva através da observacdo participante numa
tentativa de reconstruir os 25 anos de existéncia utilizando-se de depoimentos e documentos.
Os eventos criticos foram eleitos pelos principais atores da organizacdo sendo divididos em
cinco periodos. A analise destes periodos estratégicos recorreu-se aos conceitos da teoria da
Organizacdo Estratégica. As estratégias genéricas de Porter, a abordagem de Mintzberg e as
ilacdes da Visdo Baseada em Recursos. A integracdo deste ferramental tedrico proporcionou
uma visdo sobre o conjunto dos recursos e das competéncias, no qual a organizacao
fundamenta sua acdo sobre o meio ambiente que a circunda e a forma como lida com a
constante mudanca e transformacao das caracteristicas deste meio. Percebeu-se, ao longo do
trabalho, a segregacdo da estratégia deliberada anteriormente, voltada para o acumulo de
competéncias industriais que capacitassem a firma a prover uma rede de varejo prépria, com a
estratégia efetivamente construida ao longo de sua existéncia, qual seja, a competéncia para
industrializar calgados com alto nivel de complexidade. Assim, buscou-se nas recomendacdes,
incentivar a organizacdo posicionar-se conforme suas competéncias industriais. Novos
mercados como a prestacdo de servigo de solugdes a outras indUstrias calgadistas podem ser
construidos.

Palavras Chaves: Mudanca. Estratégia. Setor Cal¢adista



AVILA, Renato Vieira de. Strategic Changes in organiztion of footwear insdustry in the
period 1986 to 2011. 96 sheets. Dissertation . (Professional Master. Concentration area:
Strategic managemente of organizations. Search line: Organization and technology
management). Universidade do Estado de Santa Catarina, Florianopolis, SC, 2011

ABSTRACT

This study aims to characterize the main events, both internal and external, that affected the
content of the strategic changes that have occurred in the studied organization, which focuses
its activities in the Field of the footwear industry and its variants, since its foundation until the
year 2011, to thereby describe the processes of change in which the company was placed in
25 years of its existence. In order to meet the goal, it was developed a case study based in the
methodology Pettigrew, which emphasizes the context, content and process broadly. The
study was a qualitative descriptive in nature though participant observantion attempting to
reconstruct the 25 years history of using depositions and documents. Critical events were
elected by the main actors in the organization is divided into five periods. The analyses of
these periods it was used the strategic concepts of the theory Strategic Organization. The
Generic Strategies of Porter, Mintzberg approach and the implications of the Resource Based
View. The integration of theoretical tools provide insight on all the resources na skills, in
which the organization bases its action on the environment that surrounds it and the way it
deals with the constant change and transformation characteristics of this environment. It was
felt thoughout the work, the previous segregation of deliberate strategy, focused on the
accumulattion of industrial skills that enabel the firm to provide a retail network of its own,
built with the strategy effectively througout its existence, namely the competence to
industrialize shoes with a high level of complexity. Thus, it was tried the recommendations to
encourage the organization to position themselves according to their industrial skills. New
markets such as service delivery solutions to other footwear companies can be built.

Key Words: Change. Strategy. Footwear sector
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INTRODUCAO

Este capitulo busca tracar os requisitos essenciais para um abordagem de cunho
contextualista, conforme as licdes de Pettigrew (1987). Ao atribuir as tranformacdes sociais
efeitos freqlientemente traumaticos as organizacdes empresariais, a abordagem contextualista
busca uma compreensdo profunda do ambiente externo no qual se encontra inserida a
organizacdo, significando dizer que esta atividade € tarefa primordial a ser desempenhada
pelos gestores e condic¢do sine qua non para pensar e agir estrategicamente.

Concomitantemente & empreitada de construir um entendimento sobre o ambiente
externo, € exigidos dos gestores, também, conhecer a fundo o conjunto de recursos e
capacidades organizacionais, ou seja, 0s sustentaculos internos da estratégia. Apds este
detalhamento do parte-se para a conjugacao destas variaveis para possibilitar a compreensao
da dinamica de interacdo dos atributos e particularidades organizacionais com 0 meio
ambiente na busca dos diferenciais capacitados a sustentar a vantagem competitiva peculiar
da organizacdo (KLUYVER, 2007). Para tanto, a utilizacdo da abordagem contextualista para
0 estudo da mudanca estratégica associada a ferramentas de analise do ambiente externo — a
exemplo das cinco forgas e as estratégicas genéricas de Porter (1986), associadas aos estudos
de autores da Visdo Baseada em Recursos — VBR, conduzem ao entendimento sobre as
origens e manutencdo de vantagens competitivas, com potencial ndo apenas de conduzir as
organizac@es a sobrevivéncia no mercado sendo ao aumento gradual das margens de lucro, ou
seja, a uma estratégia criadora de valor.

Assim, partiu-se de uma breve descricdo do mercado mundial da industria calcadista
inserindo a participacdo do Brasil, e, a seqguir, foram citados alguns indicadores dos pdlos
regionais calgadistas com o fim de estabelecer pardmetros de comparacéo para os indicadores
encontrados no polo de Séo Jodo Batista, no qual se encontra estabelecida a organizacao
Século XXX.

A Século XXX é uma industria de calcados femininos de couro, com 25 anos de
historia, tendo vivenciado momentos impares na histéria. Sob a influéncia de eventos
internacionais e nacionais, atualmente produz uma diversificada linha de calgcados e suas
atividades envolvem a producdo de marcas proprias, desenvolvimento de produtos para

terceiros, fabricacdo sob licenciamento e varejo préprio.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Nenhum século na histéria humana passou por tantas transformacdes sociais radicais
como na atualidade. Tais transformacgdes no ambiente externo acarretaram eventos com
influéncia no dia a dia organizacional (DRUCKER, 1989). De acordo com Kotter (1997) as
geracOes passadas ndo estavam acostumadas com transformacBes como nos dias de hoje, pois
as mudancas ocorriam de forma gradual e com baixa frequéncia. Os desafios atuais sé&o
diferentes, pois a economia globalizada gera cada vez mais riscos e oportunidades impelindo
as organizacOes a realizar melhorias notaveis para competir, prosperar ou sobreviver. As
transformacgfes ambientais associam-se a um vasto e poderoso conjunto de forcas como as
alteragbes na tecnologia, integracdo econdmica internacional, amadurecimento do mercado
interno, sendo que nenhuma organizacdo esta imune a estas forcas, mesmo as empresas com
atividades restritas a mercados locais (KLUYVER, 2007).

De acordo com Kluyver (2007) Examinar as informacgdes sobre as circunstancias
externas da empresa, principalmente as que atingem diretamente a organizacao, utilizando-as
para o planejamento, a formulagdo e o estabelecimento das escolhas estratégicas, € dever de
seus dirigentes. Analisar o ambiente externo de uma organizagédo significa compreender o
ambiente externo mundial e nacional, examinar os aspectos geograficos, econdmicos,
politicos, sociais, 0 comportamento aparente dos competidores e o comportamento dos
stakeholders (clientes, fornecedores, governo, midia, sindicatos, instituicdes financeiras e
grupos de interesses especiais) (BETHLEM, 1999). As mudancas no amplo ambiente
econémico, tecnoldgico, politico e sociocultural foge ao controle de qualquer organizacéo.
Fatores como a globalizagdo, envelhecimento da populacdo, novas tecnologias da
comunicacdo e informacdo vem intensificando a competicdo global levando a diferentes
setores, alguns em crescimento, outros maduros e muitos em declinio.

Os fatores ambientais tendem a estabelecer limites as estratégias organizacionais,
sendo que o primeiro ponto a ser racionalizado em termos de mudanga é a consideracdo dos
fatores ambientais (COHEN, 1972). Estratégia e mudanga, portanto, sdo temas quase sempre
associados. O obstaculo € que a maior parte das ferramentas de analise estratégica pressupde o

mundo dos negdcios como um sistema estavel e previsivel, acarretando em dificuldades para
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0 gestor direcionar a organizagdo nos mais dindmicos ambientes (BERTERO, CALDAS,
WOOD Jr, 1999).

Traduzir a expressdo mudanca estratégica significa detalhar os recursos, as tarefas e a
forma como a organizacgéo é administrada atraves dos processos de controle e comunicacgéo. O
gerenciamento da mudanca estratégica depende do contexto no qual se encontra inserida a
organizacao, pois o0s gestores precisam considerar como equilibrar as técnicas de administrar a
mudanga estratégica com as circunstancias que enfrentam. A energia para a mudanca
estratégica é baseada no reconhecimento da pressdo ambiental e no prematuro senso de
disparidade entre a organizacdo do presente e seus desejos futuros de relacionamento com
seus ambientes competitivo, social, politico e econémico conforme a licdo de Pettigrew
(1979), ou seja, com seu contexto externo. Sendo incremental por natureza, o processo de
mudanca estratégica, ao deparar-se com alguma transformacdo no ambiente, adapta-se e
evolui na medida na qual a transformacéo influencia a organizacdo (BETHLEM, 1998).

Pettigrew (1982) observa a associagdo entre distdrbios ambientais e periodos de
importantes mudancgas no interior da organizacdo. Afirma, ainda, que a mudanca ambiental
causa influéncia sobre a histéria da organizacdo, sobre as atitudes e os relacionamentos
existentes entre o0s grupos de interesse (PETTIGREW, 1977). Assim, a estratégia
organizacional direciona energia & analise do ambiente externo utilizando-se, por exemplo, do
modelo das cinco forgas do ambiente de Porter (1981), a fim de posicionar a organizacao
perante a concorréncia sob a forma das estratégias genéricas; custo, foco e diferenciacgéo.
Concomitantemente, a analise estratégica atenta ao ambiente interno da organizacéo, ou seja,
0s recursos descritos por Eisenhardt e Marin (2000), aqueles bens especificos, controlados por
uma empresa, passiveis de serem utilizados para agregar valor a criacdo de estratégias,
consoante a definicdo de Barney (1991) e as capacidades da firma (WINTER, 2003). As
capacidades organizacionais sdo as habilidades e competéncias capazes de encaminhar uma
atividade produtiva, havendo uma ligacdo direta entre recursos, capacidades, lucro, e a
habilidade — politica — especifica para realizar a conversdo (MINTZBERG, 1973). Como
resultado, a vantagem competitiva mencionado por Barney (2001) ocorre quando se executa o
gue Ghemawat (2007) define por estratégia criadora de valor que ndo pode ser objeto de
implementacdo simultdnea por outro concorrente, devido a falta de capacidade dos
competidores de duplica-la (RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004). A gestdo estratégica hoje
em dia significa lidar e administrar mudancas. Encara-las sob a forma de processos e verificar

se foi conduzida e deliberada faz parte da observacdo dos gestores. O grande desafio €
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equilibrar a necessidade de mudanga com a continuidade, integrando o novo acrescido do
mais Util do velho (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2000).

Neste sentido, a organizacdo Século XXX, objeto deste estudo, vivenciou mudangas
em sua orientacdo estratégica e a abordagem para descrever essas mudancas tera como
pressuposto a definicdo do contexto, do conteido e dos processos envolvidos nas mudancas
estudadas (PETTIGREW, 1987). O contexto internacional apresenta a China como o principal
pais produtor e exportador de calcados do mundo. Sua producdo e exportacdo em 2005,
segundo a Resenha Estatistica da Abicalcados (2008), atingiu a cifra de 9 bilhdes de pares
produzidos, dos quais foram exportados cerca de 6,9 bilhdes. Em 2007, foi responsavel por
64% da producdo mundial, liderando as vendas de comércio externo com 73% do total
exportado. J& em termos de consumo, sdo os Estados Unidos que comandam a demanda,
suprindo-a essencialmente através de importacdes, tomando a frente como o0 maior importador
mundial de calgcados. O Brasil tem uma participacdo de 5% na producdo e consumo mundial
(ABICALCADOS, 2008).

Em termos de Brasil, a estrutura do setor, de acordo com o DEPEC - Departamento de
Pesquisas e Estudos Econdmicos (2009) exibe boa variedade de fornecedores de materia
prima, maquinas e componentes fazendo do setor calcadista brasileiro um dos mais
importantes do mundo. Segundo estimativas do IEMI (Instituto de Estudos e Marketing
Industrial), a producdo brasileira de calgados atingiu 808 milhdes de pares em 2007. A
producéo esta gradualmente sendo distribuida para outros pélos regionais, alem do gatcho,
cujo ponto em comum vem sendo a disponibilidade de médo de obra especializada, tecnologia
em processos e equipamentos. Do Sudeste, em cidades como Jad, Franca e Birigui no Estado
de S&o Paulo, ao Nordeste, nos Estados da Paraiba, Ceara e Bahia, a distribui¢do da producéo
nacional vem sendo alterada, havendo, neste relatorio publicado pela Abicalcados a anotacéo
destacando o: “crescimento na producdo de cal¢ados no Estado de Santa Catarina (regido de
Sao Jodo Batista).”

O pélo calcadista de Sdo Jodo Batista existe ha 85 anos e seu desempenho o fez
merecer o titulo de capital catarinense do calcado, com a producdo das esteiras locais
aproximando-se dos dois milhGes de pares ao ano. Os dados de 2008 apontam para um PIB
total de R$ 245.852mi, indicando uma renda per capita classificada entre as cinco melhores
da regido sudeste de Santa Catarina, algo em torno de R$ 14.982,00. Obteve em exportaces
R$ 10.235mi e importacdes na ordem de R$ 2.486mi, atingindo o segundo maior superavit

comercial da regido da grande Floriandpolis, totalizando R$ 7.748mi. Com 405 empresas no
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setor, representa 3,8% da producdo nacional com um total de 7.143 empregados (2,4%
nacional). Direciona 95% da producdo ao publico feminino com capacidade competitiva
muito acima da média participando de um agrupamento estratégico que ndo parou mais de
crescer e, em 2002, movimentou a renda de 60% dos 18 mil moradores de Sdo Jodo Batista
(ORSSATTO, 2002). A formacdo de estratégias em empresas do setor calcadista de Sdo Jodo
Batista, menciona a relevancia de estratégias para ampliar a participagdo nos mercados e
enfrentar a concorréncia; enquanto Orsatto (2002), na mesma linha, verificou a necessidade
das empresas calcadistas de Sdo Jodo Batista conhecer processos e estratégias para sobreviver
as mudancas do mercado. A organizacdo Século XXX foi considerada como destaque em
termos de competéncias, produto e a percepgédo do grupo gestor a respeito do mercado. Hoje,
com 25 anos de existéncia, a organizacdo desenvolve atividades de industrializagcdo de
calcados femininos de couro para grifes e boutiques nacionais. Ainda, participa ativamente do
mercado nacional com marcas proprias, aléem de exercer atividades no ramo de varejo nos
estados do Rio de Janeiro e Santa Catarina. Ao longo destes 25 anos passou por indmeras
transformacbes ambientais que geraram incertezas e turbuléncias. Fundada em periodo
historico de hiperinflacdo, a organizacdo Século XXX vivenciou os periodos de tentativa de
estabilizacdo da moeda até sua conquista com o Plano Real, momento a partir do qual passou
a tornar as ferramentas estratégicas mais efetivas. A flexibilizacdo da legislacdo no tangente
ao comércio externo e o mercado internacional, iniciada no Governo Collor também foi outra
varidvel com forte influéncia na organizacdo, haja vista que maquinario de producao,
equipamentos e matéria prima importadas acarretaram mudancas significativas no produto, e,
por consequéncia nos clientes e fornecedores. Ainda, eventos como a crise bancaria e cambial
de 1999 e a crise financeira de 2008 infligiram na organizacdo demasiada pressdao na

organizacdo estudada a ponto de legitimar o problema de pesquisa descrito a seguir.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do contexto e da problematica apresentada, esta pesquisa buscou responder a
seguinte questdo: Como ocorreram as mudangas estratégicas na organizagdo Século XXX em

termos de contexto, conteudo e processo, no periodo de 1986 a 2011?



16

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as mudancas estratégicas ocorridas na organizacdo Século XXX em termos

de contexto, conteldo e processo, no periodo de 1986 a 2011.

1.3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar os eventos internos e externos predominantes no periodo entre 0s anos
1986 ao ano de 2011;

e Identificar conteldo das mudancas estratégicas ocorridas entre o ano de 1986 e 0 ano
de 2011,

e Descrever o processo das mudancas estratégicas ocorridas entre 0 ano de 1986 e 0 ano
de 2011.

1.4 JUSTIFICATIVA

O problema da mudanca perante a teoria das organizagOes tornar-se-ia menos
preocupante se o ambiente de negocios diminuisse o ritmo. Entretanto, a evidéncia mais
confiavel sugere o oposto: que a taxa de transformacdo do ambiente crescera e as pressoes
sobre a organizagdo para que se transformem aumentara nas proximas décadas (KOTTER,
1997). Hoje em dia, é crescente o nimero de empresas devastadas pelas mudancas nédo
observadas ou percebidas adequadamente. Ha consenso que o ritmo da mudanca vem
acelerando ao longo do tempo. Empresas tém sido destruidas ou prejudicadas por terem dado
respostas inadequadas as transformagcfes ambientais (DAFT, 2008). Medidas objetivas

apontam para mudangas com conseqiiéncias freqlientemente traumaticas as organizacGes ao
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longo das Ultimas duas décadas, tornando-se evidente o esfor¢o das organizagBes para
adaptar-se as transformacfes no ambiente externo (DAFT, 2008).

A gestdo da mudanca é exigida na realidade atual dos negdcios. A mudanca passa a ser
mais valorizada ante a estabilidade, a qual passa a ser vista como suspeita, e a preocupacao
dos gestores esta em imaginar novos tipos de estabilidade que atendam a necessidade de
mudanca (KATZ; KHAN, 1978). Antecipar as mudancas € fator crucial para a sobrevivéncia
da organizacdo conforme Bennis e Nanus (1988) ressaltaram a necessaria atencdo para o
estudo do tema em questao.

A premissa adjacente da transformacdo no ambiente de negdcios é que a complexidade
das organizagbes ndo comporta uma descricdo mecanicista. Neste ponto, Pettigrew (1977,
1979, 1982) apresenta uma visdo integradora para pensar 0 processo de mudanga estratégica,
utilizando-se de dados longitudinais, possibilitando a identificacdo da dindmica processual da
mudanca e a relacdo entre forcas de continuidade. Com ampla variedade de perspectivas
disponiveis para a interpretacdo dos processos de mudanca, variando do incrementalismo de
Quinn (1980) as visbes politicas e culturais do processo, cujo exemplo é a abordagem
escolhida, a perspectiva contextualista de Pettigrew (1977, 1979, 1982). Tal enfoque busca a
compreensdo de como as mudancas ocorrem, mediante o entendimento dos processos
ocorridos e a interagdo com o ambiente externo. A abordagem contextualista, em particular,
busca ainda, conceituar as grandes transformacdes da organizacdo em termos dos elos entre 0
conteddo da mudanca e seu contexto e processo, sendo este processo complexo, analitico,
politico e cultural, e, envolve crengas, estrutura e a propria estratégia da firma (PETTIGREW,
1987). Conforme a visdo contextualista de Pettigrew (1977, 1987) a respeito da mudanga
estratégica, seria insensato considerar a mudanca apenas como um processo racional e linear
da solucéo de problemas. As explicacdes sobre a mudanca tém de ser capazes de lidar com a
continuidade e com a mudanca, acOes e estruturas, fatores enddgenos e exdgenos, bem como
com o papel da chance e da surpresa.

O estudo das mudancas estratégicas vivenciadas pelas organizagdes vem sendo objeto
de estudo de académicos e pesquisadores, e 0s resultados de suas pesquisas vém contribuindo
para o0 aperfeicoamento dos processos estratégicos na organizacdo estudada, pois a mudanca
estratégica é considerada tema de fundamental importancia para a sobrevivéncia das
organizacGes. Neste sentido, esta pesquisa é relevante por apresentar um caso concreto, no
qual a historia estratégica da organizacdo foi construida sendo capaz de contribuir na

avaliacdo futura de estratégias e de mudancas na mesma organizacdo. A pesquisa realizada
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neste trabalho pertence ao campo das ciéncias sociais, pois empreende uma tentativa de
compreender os acontecimentos e as condutas vivenciadas pela organizacdo Século XXX,
membros internos e suas relagdes com as diversas interfaces do ambiente externo. Esta
investigacdo busca compreender as percepcdes dos agentes sob as logicas proprias de
funcionamento da organizacdo analisada, de forma a proporcionar subsidios para uma
reflexdo mais acertada sobre o ambiente e as implicaces das decisdes tomadas nos periodos
estudados. Proporciona, ainda, uma apreensdo com maior nitidez de como determinados
eventos sdo apreendidos e representados pela organizacdo (QUIVY; CAMPENHOUDT,
2005). Desta forma, esta pesquisa, preceituada pela ciéncia social tem apelo pratico e 0 apego
a teoria como referencial de analise (BERTERO; CALDAS; WOOD, 1999). A partir dos
resultados do presente estudo, os dirigentes podem identificar as ameacas e as oportunidades
das transformacGes organizacionais, alertando-se a respeito da velocidade de mudanca do
setor e a velocidade de mudanca no ambiente interno da organizacdo, as quais impdem ardua
tarefa de gestdo organizacional. Para o académico, tratou-se de uma oportunidade Unica de
investigar e compreender as mudangas estratégicas vivenciadas pela organizacdo Século XXX
através da perspectiva contextualista de Pettigrew (1987), proporcionando ao Curso de Pos-
Graduacdo em Administracdo da UDESC uma continuidade aos estudos sobre o tema ja
desenvolvidos, visando ao fortalecimento e/ou a redefinicio de metodologias que
incrementem o carater interdisciplinar e transdisciplinar (AMBONI, 1997).
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura exibe os fundamentos teoricos dos conceitos estudados. Este
capitulo apresenta definicGes e classificagdes do ambiente externo, numa tentativa de elaborar
um conjunto de referéncias tedricas para aproximar o pesquisador da realidade vivenciada
pela organizacdo. Apds, sdo trazidas consideracfes sobre os conceitos de estratégia em
conformidade com os conceitos de Mintzberg (1987 e Porter (1996) organizacional com a
intencdo de facilitar a compreensdo das acfes e dos movimentos da organizacao estudada. Por
fim, a propria definicdo de mudanca torna-se necessaria para a compreensdo do problema
tratado pela pesquisa. Tais definicbes sdo tratadas através da perspectiva da abordagem
contextualista necessaria para a compreensdo dos processos de mudanca estratégica
vivenciados pela organizacdo estudada (PETTIGREW, 1977, 1979, 1987).

2.1. AMBIENTE EXTERNO

O tdpico discute o ambiente externo das organizacGes mais, especificamente, o
ambiente direto e indireto e o ambiente real e percebido, aléem da visdo voluntarista e
determinista a fim de fornecer ao estudo conceitos e classificacGes Uteis a compreensdo dos
componentes do ambiente externo. Conclui-se o tépico com a definicdo do conceito de
stakeholders e a funcédo deste grupo na construcdo do ambiente organizacional.

O ambiente externo, conforme preconizado por Etzioni (1974) € encarado como o
espaco no qual se perpetuam acontecimentos e fatos com potencial de alterar a dinamica de
forcas atuantes na organizacgdo. Pode-se dizer, a respeito do ambiente externo, que representa
um dos principais assuntos no processo de geracdo, formulacdo, avaliacdo, implantacdo e
formacéo de estratégias em uma organizacdo, vez que atrai para si grande parte da atencdo e
da energia dos envolvidos. Desta maneira, a organizacdo, resta responder e adaptar-se a essas
forcas, em sua busca por maiores taxas de retornos sobre o capital empreendido na
consecucéo das atividades empresariais eleitas, embora estejam sempre correndo o risco de
ser eliminada em caso de uma compreensdo inadequada sobre 0 ambiente, e as mudancas que
o permeiam (ETZIONI, 1974).
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Foram identificados por Scott (2001) trés periodos, relativos ao interesse na relagao
entre organizacdo e ambiente: Sao eles os periodos entre 1940 a 1960, no qual predominou o
entendimento sobre o qual as organizagfes eram sistemas fechados, sem qualquer
interferéncia direta sobre a performance alheia, ou seja, um panorama de alta independéncia
entre as organizacOes; ja durante a década de 60, as organizacfes passaram a ser entendidas
como sistemas abertos, e a partir dos anos 70, modificou-se a compreensao, alterando-se o
enfoque para interdependéncia cultural e social entre organizagdes e seus ambientes, ou seja,
as organizacOes sofrem, em sua performance, influéncia direta do ambiente no qual atua,
além, de também, exercer influéncia sofre este mesmo ambiente ou contexto.

Para Van de Ven (1992), é muito forte a influéncia de fatos ocorridos no meio
ambiente para a histdria da organizacdo, a ponto de, em determinadas situacdes, a postura do
gestor se minimizar perante o resultado final. E premissa aceita pela literatura, a assertiva a
respeito da auséncia de controle, por parte das entidades organizacionais, sobre as condi¢fes
impostas a obtencdo dos recursos e do estabelecimento das condi¢Ges necessarias para a
propria sobrevivéncia e continuidade. Tal cenario apresenta uma intensa e alta dependéncia,
por parte das organizacdes, perante 0 meio ambiente tornando-o essencial para o estudo das
organizacbes e para a compreensdao da complexidade do comportamento organizacional
(HALL, 2004). Foi estabelecido por Hall (1984) a importancia do ambiente, externo e sua
relagdo com a performance organizacional, como os limites das analises estruturais e as

consideracdes politicas envolvidas nos processos gerenciais (SCOTT, 2001).

2.1.1 O ambiente direto e indireto e 0 ambiente real e percebido

O ambiente segundo a literatura pode ser dividido em niveis. O nivel dos elementos
gue atuam de forma indireta na organizacdo, sendo denominado também de ambiente geral ou
macroambiente. O segundo constitui-se dos elementos que atuam de forma direta,
denominando-se ambiente operacional ou especifico. O ambiente direto, ou especifico, enfoca
os fatores e condicOes externos que tenham relevancia imediata para a organizagdo. S&o 0s
elementos que cooperam e competem com a organizagdo ativa e diretamente. Geralmente
inclui os interessados. O ambiente indireto, ou ambiente geral refere-se aos fatores, tendéncias

e condicBes gerais que podem afetar todas as organizacgdes. Inclui as condigdes tecnoldgicas,
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fatores sociais, interacdes politicas, condigdes econdmicas, fatores demogréficos, estruturas
legais, sistemas ecoldgicos, fatores mercadoldgicos e culturais.

O ambiente ndo é uma entidade homogénea, mas uma combinacdo de vérios fatores.
Thompson (1976) sobre a existéncia, também, do ambiente especifico das organizagdes, 0
subdivide em quatro setores, quais sejam, clientes, fornecedores, concorrentes e grupos
regulamentadores. Para Bowditch e Buono (1992), a definicdo acerca do ambiente
organizacional é classificada em ambiente ambiente real e 0 ambiente percebido. O ambiente
real, também chamado de ambiente objetivo ou realidade objetiva, consiste na realidade
existente fora da empresa. J& o ambiente percebido, ou ambiente observado, reflete a
interpretacéo subjetiva do ambiente real, valendo-se diferenciar o ambiente real (objetivo) do
ambiente observado ou percebido (subjetivo), haja vista que a percepc¢ao dos administradores
ndo reflete os fatos reais. As organizacGes tém acesso a um grande numero de variaveis
ambientais ou dimensbes mencionadas por Hall (1984), porém, parte destas variaveis sdo
percebidas e posteriormente escolhidas como critérios de avaliacdo da realidade. Neste
sentido, em virtude da racionalidade limitada Simon (1971) h4, definitivamente, parte das
variaveis e dimensdes que até mesmo passam despercebidas pelos gestores da organizacao.
Restando recordar Hall (1984) que o ambiente chega até a organizacdo através das
informagdes percebidas pelos individuos destas organizagfes, 0s quais — tanto individuos
como organizagfes, moldados por suas experiéncias, percebem apenas parte do ambiente,
ocorrendo de 0 mesmo ambiente receber interpretacdes diversas por diversas organizagdes. O
ambiente real concentra-se nos ambientes geral e operacional de uma organizacdo. E um
ambiente, portanto, externo a organizacdo, sendo mensurdvel pela utilizacdo de indicadores
objetivos (econdmico e financeiro, demograficos, mercadolégicos, etc.) e, desta forma, essa
realidade objetiva impde limitacdes ao modo de operar da empresa, sendo, 0 ambiente real, na
opinido de Child e Smith (1987) definida como as condicGes objetivas do setor. J& 0 ambiente
percebido ou observado exprime a interpretacdo subjetiva do ambiente real.

Neste contexto, respondem ndo em relagéo aos fatos reais, mas sim, em funcdo de suas
percepcdes a respeito daqueles fatos. E destacado por Bowditch e Buono (1992) existéncia do
ambiente competitivo e dos relacionamentos da empresa, que correspondem ao ambiente
especifico considerado pelos autores. No ambiente competitivo estdo todas as empresas ja
estabelecidas e as novas. Os relacionamentos da empresa sdo os publicos de interesse que
integram o ambiente operacional e ambiente tarefa, assim classificados dependendo da maior

ou menor proximidade e importancia estratégica para a empresa. As percepcdes de incertezas
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ou turbuléncias no meio ambiente, além das mudancas e suas origens, possuem respostas
interligadas ao que é, realmente, percebido pelos integrantes da administracdo. Em outras
palavras, aquelas condi¢fes ambientais, ndo notadas pelos gestores, ndo afetam as decisdes e
suas acOes, mas sim seus resultados. Em um mesmo ambiente, a percepcao dos gestores sobre
o0 grau de perturbacdo do ambiente na qual a organizacdo encontra-se inserida, determinara as
estratégias, motivo este que legitima posturas diferenciadas em um mesmo ambiente,

autorizando que diferentes organizacgdes ajam diferentemente perante 0 mesmo ambiente.

2.1.2 Ambiente voluntarista e determinista

Burrel e Morgan (1979) classificam a ciéncia social como objetiva e subjetiva,
mostram o voluntarismo associado a abordagem subjetiva da ciéncia social, enquanto o
determinismo esté ligado a abordagem objetiva da ciéncia social no que concerne a natureza
humana. Muito embora, estes autores vém concluindo que as organizacdes complexas
admitem o determinismo e o voluntarismo, justapondo-se as vises que estudam as interacdes
e a reciproca interdependéncia em todo o tempo. Admitir ambas as visdes, determinismo e
voluntarismo, e justapor estas perspectivas e suas interacdes auxilia a compreensdo do
fendmeno da adaptacdo estratégica definido por Astley e Van de Vem (1983), além do que,

para Miles e Huberman (1984) a questdo ‘ se determinismo ou voluntarismo’ deve ser
ajustado para ‘quanto de determinismo e quanto de voluntarismo’. A concepgdo, até entdo
conhecida como ‘lentes Unicas’ na qual era adotada uma abordagem que seguiam perspectivas
de selecdo ambiental ou de escolha estratégica de forma isolada, deixa de predominar, dando
lugar a visdo expressa por Weick (1979).

Na mesma linha, identificar as caracteristicas do atual ambiente é importante, também,
pelo reconhecimento das caracteristicas estruturais das inddstrias ou dominios em Vvarios
nichos estdo presentes, ja que podem ser controladas pelos individuos ou pelas organizacfes
(CHILD, 1972), sendo que as abordagens contingenciais explicariam a relacdo entre ambiente
e estratégia, definindo o paradigma da escolha estratégica (WEICK; QUINN, 1999). No
entanto, além desta perspectiva, os estudos, também sob a égide do determinismo ambiental, o
qual minimiza o papel do administrador estratégico (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983),

classificam a postura organizacional da frente as mudancas ambientais de duas maneiras, a
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visdo determinista, na qual o ambiente influencia e restringe as agdes organizacionais e a
visdo voluntarista, na qual as organizacdes, de forma pré-ativa, decidem como efetuar a
mudanca organizacional, atuando e influenciando na variagdo ambiental.

A visdo determinista concebe as organizagcdes como coagidas e controladas por um
ambiente organizacional imutavel. Partindo da visdo determinista do ambiente, a preocupacéo
bésica das organizacfes reside na preocupacao ajusta de suas estruturas e processos ao meio
ambiente (MILES; HUBERMAN, 1984), ou seja, a funcdo gerencial consiste apenas em
adequar as estruturas organizacionais as condi¢des mutaveis do ambiente.

A visdo voluntarista argumenta que as organizagdes surgem dos valores dos atores
organizacionais, que podem fazer suas escolhas estratégicas e influenciar o ambiente em que
operam através das percepcOes dos individuos e coalizbes a respeito das mudancas do
ambiente. Os padrbes de mudanga do ambiente sdo conseqliéncia destas percepcdes, pois ao
adotar a perspectiva da escolha estratégica, acordam sobre o raciocinio da existéncia de um
espaco de decisdo no qual, embora obstaculizado pelo ambiente, torna-se viavel influenciar os
resultados de uma organizacdo (ROSSETO, 1998). Desta forma, a adaptacdo organizacional
vincula-se a capacidade dos gestores em perceber o ambiente, formular e implementar
estratégias, de acordo com as mudancas e exigéncias ambientais. Deste modo, retomando a
tarefa de compreender o0 meio ambiente e a discussdo sobre adaptagdo como reflexo do meio,
ou como funcdo da administracdo da organizacdo citado por Astley e Van de Vem (1983),
sugere-se gque, mesmo ao Se assumir que o meio ambiente seja deterministico, a escolha
organizacional ainda € possivel se houver um controle adequado e selecdo dos meios com que
os resultados prescritos devam ser alcangados (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

2.1.3 O ambiente e os Stakeholders

Outro ponto que merece destaque na discussao a respeito dos tipos e classificagdes de
ambiente é a figura dos stakeholders, vez que a propria definicdo do ambiente depende desta
variavel. O stakeholder é alguém que arrisca parte ou todo um valor ou bem de sua
propriedade, apostando no resultado da atuacdo de uma empresa, € que ao arriscar neste
sentido vai provocar reflexos nos resultados da empresa. (BETHLEM, 2004). E afirmado por

Bethlem (2004) que as empresas que vao se desenvolver, ou mesmo sobreviver, serdo as que
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tiverem a capacidade de adaptar-se rapidamente as caracteristicas que 0 meio ambiente em
mudanca apresentar. O autor alerta que quanto melhor o sistema de monitoramento do
ambiente, maior sera a probabilidade de sucesso da empresa cabendo aos stakeholders,
influenciar significativamente (STONER; FREEMAN, 1985). Classifica-se o stakeholders
levando em consideragdo o grau de influenciacdo sobre a empresa, conhecidos como
stakeholders internos e externos. Os stakeholders Externos, de acordo com a exemplificacdo
de Stoner e Freeman (1985) sdo os grupos como sindicatos, fornecedores, competidores,
grupos com interesses especiais e 0rgaos governamentais. Ja os stakeholders Internos os
autores citados exemplificam com os empregados, o0s acionistas e o grupo de principais
dirigentes da organizacdo. Stoner e Freeman (1985), stakeholder pode ser qualquer individuo
ou grupo que pode vir a afetar o alcance dos objetivos de uma organizacdo ou ser afetado por
eles, direta ou indiretamente, atraves de uma rede complexa liga esses stakeholders, entre si,
bem como estes a organizacdo (STONER; FREEMAN, 1985).

Portanto, o ambiente externo, ou seja, os fatos e acontecimentos perpetuados com
potencial para influenciar os resultados operacionais da organizacéo, seja de forma direta ou
indireta, sdo percebidos pelos membros da organizacdo que selecionam as informacgdes mais
relevantes, para pautar o conjunto de acdes. Esta percepcdo, que depende da interacdo de
diversos interesses e interessados, ira fundamentar as atitudes e acles estratégicas da

organizagao perante seu meio ambiente.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O topico a seguir, traz a tona os conceitos de estratégia organizacional utilizados pela
literatura a fim de estabelecer as premissas de utilizacdo dos conceitos, assim como o0s limites
desta expressdo. Com esta tarefa preliminar, este topico do estudo buscar resgatar a dindmica
e a aplicabilidade dos conceitos a realidade da estratégia organizacional da empresa Século
XXX.

2.2.1 Conceitos
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Estratégia é termo utilizado com diversas conotagdes, 0 que impele ao pesquisador a
tarefa de depurar o seu conceito, distinguindo-o, inicialmente, de eficacia operacional.
Embora ambas essenciais, muitas empresas vém frustrando-se ao nao traduzir o ganho de
eficacia operacional em lucratividade. Lucratividade, ou taxa de retorno sobre o capital
investido, é assunto primordial a estratégia, ndo o sendo, necessariamente, para a eficacia
operacional. Enquanto eficacia operacional significa desempenhar determinada funcdo melhor
que suas rivais, estratégia, em contraste, seria desempenhar atividades de forma diversa.
(PORTER, 1996)

Também neste sentido, Rumelt (1984) menciona que o termo estratégia tem sido t&o
amplamente utilizado para diferentes fins que perdeu qualquer sentido claramente definido,
mas, por fim, sugere ser um conjunto de objetivos, politicas e planos que define o escopo de
uma empresa e seus metodos de sobrevivéncia e sucesso. Para Andrews (1980) é o modelo de
decisBes de uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdcios, o tipo
de organizacdo econémica e humana pretendida. Quinn (1980) aponta para uma estratégia
enquanto ferramenta integradora das principais metas, politicas e sequéncias de acdo da
organizacao. Assim, estratégia poderia ser entendida ndo como um meio para se chegar a um
fim, mas um processo que ndo para, complementado ou modificado a cada passo, em que 0
fim previamente estabelecido pode ser alcancado, ou, ainda, que outros fins, ndo previstos
anteriormente, possam surgir.

Ainda na tentativa de conceituacdo do termo estratégia, € interessante voltar as
atencBes para o objetivo estratégico. Observando algumas empresas que, na visao de Hamel e
Prahalad (1991), atingiram lideranca global nos ultimos 20 anos, é fato comum terem iniciado
com suas atividades empresariais com ambicGes desproporcionais a Seus recursos e
capacidades, mas criaram uma obsessdo de vencer em todos os niveis da organizagdo e
sustentaram essa obsess@o na busca da lideranga global. Denomina-se essa obsessdo de
objetivo estratégico (HAMEL; PRAHALAD, 1991).

A estratégia para Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) é um fluxo consistente de
decisGes organizacionais para a organizacdo fazer face ao meio envolvente (KAPLAN;
NORTON, 2000). Ela pode ser um plano, um pretexto, um padrdo, uma posi¢cdo e uma

perspectiva.
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e Plano: a estratégia € um curso de acdo ou uma diretriz planejada para orientar uma
determinada situacéo. Neste caso, a estratégia € elaborada antes da implantagéo das
acOes, sendo desenvolvida de forma consciente e resultante, na maior parte das
vezes, do planejamento formal da organizacdo (ANSOFF 1979, 1989) (escolas de
Desenho e do Planejamento).

e Pretexto: a estratégia é um pretexto quando assume contornos de um blefe, uma
manobra concebida para enganar um concorrente. Foca sua aten¢do no aspecto
dindmico e competitivo entre as organizagdes que disputam o mercado (escola
Empreendedora e do Poder).

e Padrao: a estratégia € um padrdo quando indica consisténcia no comportamento
adotado ou no padrdo que caracteriza uma corrente de acdes frente as oscilacfes ou
incertezas do ambiente, dados os planos previamente elaborados. Ela comporta um
padrédo de acdo em relacdo a estratégias emergentes. (escola do Aprendizado).

e Posicdo: a estratégia € uma posicdo quando procura situar a organizagdo em seu
ambiente. (escola do Posicionamento e Ambiental).

e Perspectiva: a estratégia € uma perspectiva conceitual, partilhada pelos membros
(agrupados ou ndo) de uma organizacao através de suas intencfes e/ou por suas
acoes, refletindo aspectos do negdcio, da cultura e da ideologia da organizagdo. E
uma forma de ver, interpretar e agir sobre 0 mundo, regulando o comportamento
por meio de um conjunto de normas e valores compartilhados pela organizagéo.
(escola Cognitiva, Empreendedora, Cultural e do Poder).

A estratégia ndo representa apenas um plano decorrente do processo formal do
planejamento estratégico tradicional ou normativo (estratégias deliberadas ou planejadas).
Neste a estratégia é formada, Unica e exclusivamente, no momento do desenvolvimento do
planejamento estratégico formal, pelo fato da realidade ser previsivel, certa, objetiva, estatica
e concluida. A estratégia é pré-concebida ou produto do plano como enfatizada pelas escolas
do desenho, do planejamento e do posicionamento, discutidas posteriormente. A estratégia €,
também, um padrdo, um pretexto, uma posicdo e uma perspectiva. As estratégias podem ser
planejadas ou deliberadas (plano) como emergentes ou ndo planejadas. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000)

Whittington (2002) oferece quatro abordagens para conceituar estratégia (classica,
evolucionaria, processualista e sistémica), relacionando os resultados perseguidos, ou seja, a
taxa de retorno pelo capital empregado com o0s processos pelas quais € levada a termo,
aproximando-se da lucratividade ou afastando-se, a fim de promover outras possibilidades.

A abordagem classica esta relacionada com o planejamento estratégico tradicional ou

normativo, onde as estratégias sao formadas a partir do processo racional planejado, como
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forma de antecipar as mudangas do mercado. A abordagem evolucionaria estd apoiada na
metafora da evolugdo bioldgica e ancorada na imprevisibilidade do ambiente, recomendando
aos estrategistas a manutengdo de custos baixos e opcOes aberta, na expectativa de que 0s
mercados garantam a maximizacdo do lucro. A abordagem processualista esta baseada no
aprendizado organizacional, onde as estratégias emergem do envolvimento intimo com as
operacdes e forgas da organizacdo. A abordagem sistémica reflete os sistemas sociais do qual
a organizacdo participa, fazendo com que a mesma adote estratégias a partir do jogo das
regras locais.

Para Whittington (1988), a natureza dindmica, hostil e competitiva dos mercados nao
apenas implica no fato de que a sobrevivéncia prolongada ndo pode ser planejada, mas
também assegura que somente as empresas que, de algum modo, descobrem estratégias de
maximizacdo de lucros sobreviverdo. O referido autor observa que a estratégia, no sentido
classico de planejamento racional orientado para o futuro, é freglientemente irrelevante em
razdo da imprevisibilidade do ambiente, a ponto afirmar que os fracassos do planejamento néo
sdo periféricos ou acidentais, mas inerentes a sua propria natureza. A idéia sobre a qual a
estratégia pode ser desenvolvida em um processo estruturado e formalizado ruiu a tal ponto de
ocorrer mencdo as falacias apresentadas pelo planejamento na préatica: predeterminacéo,
desligamento e formalizagao.

Contudo, apesar desta aparente perda de sua importancia, 0 pensamento estratégico é
ainda de extrema utilidade. Porter (1986) indica que a énfase dada, ainda hoje, ao
planejamento estratégico, dentro e fora dos EUA, reflete a proposicdo sobre a qual existem
muito beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulagéo de
estratégia. Com suas técnicas e funcdes essenciais, disciplina os gerentes a olhar para frente e
a expressar metas e alocacdes de recursos, encoraja horizontes mais amplos, facilita a
avaliacdo de curto prazo, e criam um fundo psicoldgico e uma estrutura de informacdes sobre
o futuro (QUINN; VOYER, 1998). O enfoque de Perspectiva e Planejamento séo orientadas
ao futuro, a novidade explica a ocorréncia de certa I6gica em acbes passadas com forte
influéncia nos resultados (MINTZBERG, 1987).

Segundo Grant (2003) as estratégias ndo existem apenas como um plano. Na maioria
dos casos a estratégia nem mesmo é estabelecida de maneira explicita. Ainda, segundo
Mintzberg (1994, 1980) a estratégia consiste num comportamento mesmo que nao pretendido.
As definicdes de estratégia, seja como plano ou padrdo, podem ser muito independentes uma

da outra: planos podem ndo se realizar, enquanto padrdes podem aparecer sem serem
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preconcebidos. Mas se rotularmos a primeira definicdo — plano, como estratégia pretendida e,
se rotularmos a segunda — padrdo, como estratégia realizada, podemos, portanto, distinguir as
estratégias deliberadas das estratégias emergentes no transcorrer do processo. Desta feita, em
que pese 0 novo padrdo ndo ter sido planejado, a chave para administrar estratégia € a
capacidade de detectar e reconhecer padrdes emergentes e, apés, ajuda-los a tomar forma
(MINTZBERG; WATERS, 1985). A exemplo das capacidades dindmicas — abordadas em
item posterior — mas que, por ora, sdo consideradas como complicadas rotinas com forte
influéncia na manutencéo da vantagem competitiva que emergem na fluéncia do processo em
consonancia com a histdria dos individuos envolvidos (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Mintzberg (1998) introduz a discussdo a respeito da estratégia pretendida e suas
diferengas para com a estratégia realizada. Assim, questiona se as estratégias realizadas sao
efetivamente sempre pretendidas. A literatura sobre estratégia reconhece nas intencdes
plenamente realizadas a ocorréncia das ‘estratégias deliberadas’. Uma estratégia realizada
pode surgir em resposta a uma situagdo que evolui ou pode ser criada deliberadamente por
meio de um processo de formulacédo seguido por implantagdo (MINTZBERG, 1998).

A novidade, de acordo com Mintzberg e Mchough (1985) vem sendo trazida pela
literatura sob o conceito de estratégias emergentes, na qual predomina um padrdo néo
expressamente pretendido, ocasionando uma nova estratégia e causando influéncia nos
resultados em resposta aos sinais de mudancgas apreendidos pelos dirigentes (MINTZBERG,
1998). Whittington (1988) reconhece a existéncia de processos deliberados que ocorrem
governados por acasos, enquanto boa parte de tudo que ja foi escrito sobre elaboracdo de
estratégia reconhecem, em geral, apenas o processo deliberado. Estratégias puramente
deliberadas, para serem implantadas, necessitam de intencdo precisa, agéo coletiva e controle
total sobre ambiente, resultando em estratégias puramente emergentes rarissimas ou
inexistentes na pratica (MONTGOMEY; PORTER, 1998). A estratégia deliberada, portanto,
conta com a separacdo artificial entre formulacdo e implantacdo. O termo formacgdo de
estratégia deve ser utilizado ndo apenas porque as estratégias tenham que ser puramente
emergentes, mas apenas para levar em conta o fato de que podem ser (ou mais
especificamente, € quase inevitdvel que o sejam) parcialmente emergentes (MINTZBERG,
2006), na medida em que uma estratégia puramente emergente é tdo rara quanto uma
estratégia puramente deliberada.

A Figura 1 mostra a explicacdo dos argumentos de Mintzberg (2006)
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Figura 1: Tipos de estratégias
Fonte: Mintzberg (2006)

Estudos longitudinais, como o ora apresentado, identificam um processo emergente
que se diferencia do formal e racional processo de planejamento estratégico. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) créem que estratégias podem emergir, por exemplo, de processos
politicos, ou de processos de aprendizagem. Ha outra implicacdo importante possivel de se
depreender a partir da conceituacdo de estratégia emergente, também desconsiderada na maior
parte da literatura de planejamento. As estratégias ndo precisam emanar de um centro.
Implicita na estratégia deliberada esta a crenga sobre a qual ela se origina repentinamente em
algum lugar central — isto €, geréncia central. No entanto, no caso de estratégia emergente,
grandes estratégias podem surgir de pequenas ideias e em lugares estranhos, para ndo falar em
momentos inesperados. Na verdade uma estratégia ndo precisa ser controlada centralmente,
muito menos planejada centralmente com um processo formal de controle, significando dizer
que quase qualquer pessoa na organizacdo pode se revelar um bom estrategista
(MINTZBERG, 2006).

De acordo com Grant (2003), nos anos 80 as pesquisas empiricas na estratégia
focavam duas areas: ambiente da indlstria no qual a empresa estd inserida e sua posicdo
perante suas rivais. Predominava o bindmio ‘meio ambiente — empresa’, e executivos eram
avaliados por sua habilidade em reestruturar suas corporacdes perante o0 mercado (HAMEL;
PRAHALAD, 1991). O marco da década de 1980 € o lancamento da obra Estratégia
Competitiva de Porter. Concentrava-se a obra principalmente nos setores nos quais as
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indUstrias atuavam, e, segundo Ghemawat (2007), o modelo das cinco forgas buscava

relacionar a lucratividade média dos participantes de um dado setor a essas cinco forcas.

Porter (1986) sustentava a identificacdo das caracteristicas basicas da industria, as quais

determinam o conjunto das forcas competitivas. A meta da estratégia seria encontrar uma

posicdo a fim de se defender das forgas ou usa-las a seu favor. O conhecimento destas forgas

subjacentes poe em destaque os pontos fortes e fracos da companhia, anima o posicionamento

na industria, esclarece as areas nas quais mudancas estratégicas podem resultar em retorno

maximo e destaca tendéncias desta industria (Figura 2).
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Figura 2: Modelo de Porter
Fonte: Porter (1981), p. 234

Com o modelo, Porter (1982) levanta as seguintes questdes: o que vem dirigindo a

concorréncia em minha inddstria? Quais atitudes os concorrentes provavelmente assumirdo?



31

De que modo a industria se desenvolvera? Qual a melhor posicéo a ser adotada? Das respostas
resultariam as estratégicas genéricas, representadas na Figura 3:
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Figura 3: Estratégias genéricas
Fonte: Porter, (1981), p. 81

Tal perspectiva de estratégias genéricas assumia orientagdo no sentido de as empresas
serem consideradas relativamente homogéneas, no gque tange as suas caracteristicas proprias,
havendo certa restricdo as diversidades normalmente existente entre as diversas entidades,
como cultura e valores, considerando-se, tdo somente, as variaveis referentes ao tamanho e ao
porte. Porter (1982) e Peteraf (1992) sustentam idéias inicialmente contraditorias — mas que
neste estudo séo referenciais complementares; Peteraf (1993) sustenta a nogdo sobre a qual a
firma é fundamentalmente heterogénea em relacdo a seus concorrentes, devido aos seus
recursos e suas capacidades internas. E tal concepcdo tem sido o coracdo deste campo da
Gestdo estratégica — a visdo baseada em recursos - VBR. J& Porter (1998) contrapbe que
recursos ou competéncias sdo de grande valor para uma determinada posi¢do, mas ndo em si
mesmo, pois, embora Uteis, a perspectiva dos recursos e competéncias ndo diminui a
necessidade crucial de um determinado neg6cio em entender a estrutura do setor e a posicao
competitiva. Ressalta, ainda, que se concentrando somente nos recursos e competéncias e
ignorando a posi¢cdo competitiva, corre-se o risco de olhar apenas para si (PORTER, 1998).

Tradicionalmente, raciocina-se sobre estratégia em termos de dominio do jogo e da

competicdo e de suas regras, cujo pressuposto estratégico seria posicionar a empresa. Porém,
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a partir de meados da década de 90 o jogo da competicio comegou a mudar
(RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004).

Hamel e Prahalad (1991) destacam a énfase dada sobre a estratégia e o ambiente
interno da firma, mais especificamente, aos recursos e capacidades com a atencéo voltando-se
ao julgamento das habilidades de identificar, cultivar e explorar as competéncias com
potencial para tornar o crescimento possivel (GRANT, 2003). Em particular, a visdo baseada
em recursos - VBR assume que a firma pode ser conceituada como um conjunto de recursos
heterogéneos e distribuido entre as firmas. Ao longo dos anos 90, as atencBes eram voltadas
aos recursos e capacidades como a principal base para as estratégias e a fonte priméria para a
lucratividade, conceitos estes aglutinados em torno do que se tornou conhecido como Vvisédo
baseada nos recursos da firma. O ponto central a visdo baseada em recursos - VBR € a idéia
sobre a qual a firma € essencialmente um conjunto de recursos e capacidades, e estes séo as
determinantes primarias da estratégia. De acordo com Peteraf (1993) o modelo baseado nos
recursos é fundamentalmente interessado na acumulacéo interna de bens raros e inimitaveis.

Outra contribuicdo da visdo baseada em recursos - VBR € sua explicagdo acerca do
longo periodo em que muitas empresas demonstram diferenciais em termos de lucratividade,
0s quais ndo podem ser atribuidos apenas as diferencas nas condi¢fes da inddstria. A visdo
baseada em recursos - VBR tem impactado profundamente na compreensdo da estratégia.
Quando a preocupacdo priméria da estratégia era o posicionamento perante a industria na qual
estava inserida a firma, a tendéncia era a adocdo de estratégias genericas e similares,
subdivididas em custo, foco e diferenciacdo. O movimento da visdo baseada em recursos -
VBR enfatiza que a chave da lucratividade ndo é fazer o mesmo que as concorrentes, mas dar
preferéncia as diferencas existentes entre cada entidade. Neste sentido, faz-se necessario uma
profunda compreenséo a respeito dos recursos e capacidades sendo que a unidade basica de
analise sdo os recursos individuais da firma (GRANT, 2003).

Recursos, como se percebeu no item acima, exercem extrema importancia na
compreensdo dos fatores estratégicos privilegiados pela visdao baseada em recursos - VBR.
Para auxiliar na compreensdo do conceito de recursos Eisenhardt e Martin, (2000) indicam
que sdo aqueles bens especificos, quais sejam, os fisicos, 0s humanos e 0s organizacionais
passiveis de serem utilizados para agregar valor a criagdo de estratégias, sdo controlados por
uma empresa e permitem que ela implante estratégias capazes de melhorar o seu desempenho
(BARNEY, 1991) e para Grant (2003) sdo bens tangiveis, intangiveis e recursos humanos que

apresentam uma ligacdo complexa. A chave da lucratividade seria a habilidade da firma em
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converter seus recursos em competéncias com o necessario cuidado apontado por Mintzberg
(2000), aos conflitos gerados pela pretensdo de deter habilidades e conhecimento escassos,
muitos deles ndo substituiveis.

Sdo todas as atividades que envolvem times de pessoas realizando atividades
coordenadas sem significativo direcionamento mediante comunicacao verbal. A estes padrdes
de atividades feitas em seqiiéncia coordenada de atos atribui-se, também, a expressdo rotinas
organizacionais. Utiliza-se o termo capacidade organizacional para referir-se a capacidade da
organizacdo em empreender uma atividade produtiva com rotinas determinadas (GRANT,
2003). Segundo Winter (2003), existe um amplo consenso na literatura no sentido de que
capacidades dinamicas contrastam com capacidades ordinarias, pois as capacidades dinamicas
recebem o adicional da variavel mudanca ocorrida no meio ambiente. Capacidades dindmicas
governam e sdo governadas pela taxa de mudanca das capacidades ordinarias e do meio
ambiente, envolvendo a aplicacdo por longo prazo de recursos especializados. As capacidades
dindmicas, na perspectiva de Eisenhardt e Martin (2000), integram, constroem e reconfiguram
competéncias internas e externas, orientadas para lidar com as mudangas, especialmente as
rapidas, tornando-se uma das fontes de vantagem competitiva sustentavel, mas ndo sua fonte
suficiente. Elas estdo por detras da criacdo, agregacao de valor, e recombinacdo de outras
vantagens competitivas sustentaveis. Algumas capacidades dindmicas integram recursos, ou 0
processo de tomada de decisdo estratégica utilizados pelos gerentes em seu conjunto de
negocios. Capacidades dinamicas estdo relacionadas a conquista e manutencédo de recursos,
incluindo o conhecimento da criacdo de rotinas nas quais gerentes e outros atores constroem
um novo modelo de pensamento dentro da firma.

Para apreciar o potencial dos recursos e capacidades em gerar lucros para a
companhia, Grant (2003) sugere verificar o quanto estes recursos e capacidades estabelecem e
sustentam uma vantagem competitiva. E dito que uma firma tem uma vantagem competitiva
guando estiver implantando uma estratégia criadora de valor que ndo fosse simultaneamente
implantada por concorrente. Barney (2001) propde que uma firma possui uma vantagem
competitiva quando implanta uma estratégia criadora de valor. Esta estratégia ndo podera
estar sendo implantada por nenhum outro concorrente e enquanto outras firmas nao forem
capazes de duplicar os beneficios da estratégia em comento. Uma vantagem competitiva é
sustentavel apenas se continua a existir depois que os esforcos de duplicacdo por outros tenha
cessado. Ndo é o periodo do calendario que define a existéncia de uma vantagem competitiva

sustentavel, mas a inabilidade dos concorrentes atuais e potenciais para replicar a estratégia e
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explorar o impacto da heterogeneidade e inamobilidade da vantagem competitiva que a torna
sustentavel.

Segundo Grant (2003), para um recurso ou capacidade estabelecer uma vantagem
competitiva duas condi¢bes devem estar presentes. Primeiro, um recurso ou capacidade deve
ser escasso. Se existe disponibilidade dentro do ambiente da industria, entdo o recurso pode
ser essencial para competir, mas ndo para se posicionar diferenciadamente perante a
concorréncia. Segundo, 0s recursos ou capacidades devem ser relevantes. Os lucros advindos
de recursos e capacidades dependem ndo apenas de suas habilidades para estabelecer a
vantagem competitiva, mas também da capacidade de sustenta-la ao longo do tempo. Isto
depende de quanto os recursos e capacidades sdo duraveis e enquanto 0s rivais manterem-se
incapazes de imitar a vantagem competitiva. Em termos sintéticos, as competéncias essenciais
sdo habilidades exclusivas que transcendem as unidades de negocios, estdo profundamente
enraizadas na organizacao, sdo dificeis de serem imitadas pelos concorrentes e sdo percebidas
pelos clientes como fatores de criacdo de valor. S& motores do crescimento organico
(RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004).

Hamel e Prahalad (1991) demonstram como ndo pensar a respeito de competéncias.
Cultivar core competences nédo significa ter maiores dispéndios em P & D se comparado aos
rivais. Construir core competence também ndo significa corte de custos. Core competence é
bem mais ambicioso e diferente do que integrar verticalmente as operacdes. Segundo 0s
autores, para identificar a core competence é necessario verificar se prové potencial acesso a
uma variedade de mercados, contribui significativamente com a percepcdo de beneficios por
parte do cliente e, por fim, a dificuldade em manter-se € a imitacdo por parte de concorrentes,
atribuindo ao nivel corporativo elevar a competéncia essencial e manté-la no foco principal.
Wernerfelt (1984) sintetiza que as perspectivas de posicionamento e a visdo baseada em
recursos - VBR, encontram amparo na literatura de gestdo estratégica. Em determinados
casos, 0 possuidor de um recurso, variavel privilegiada na visao baseada em recursos - VBR,
é capaz de manter uma posicdo distinta sobre outros possuidores tardios do mesmo recurso,
conforme a linguagem do Posicionamento. Isto é, o fato de alguém ja possuir um recurso afeta
0 custo de aquisicdo tardia. Nessas situacdes o possuidor do recurso pode desfrutar da
protecédo da barreira de entrada. Definido nestes termos, a barreira imposta pela detencéo de
um recurso € analoga a barreira de novos entrantes. Grant (2003) conclui que foi reparado que
uma lucratividade superior deve derivar de duas fontes: posicionamento em uma indudstria

atrativa e deter uma vantagem competitiva sustentavel sobre os rivais, demonstrando uma
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perfeita simbiose das tipologias apresentada nas visdes de posicionamento e na viséo baseada
em recursos.

O reconhecimento, e a compreensdo dos conceitos apresentados sobre a estratégia
organizacional, expdem que agir estrategicamente significa agir com nocdo clara do ambiente
externo percebido com o objetivo de permanecer alinhado com a posi¢do da empresa no setor
no qual atua. Ao obter este posicionamento, a organizacdo passa a conjugar 0S recursos e
competéncias a fim de sustentar o diferencial e a vantagem competitiva organizacional. Desta
forma, se pretendeu estabelecer as variaveis de cunho estratégico para o estudo da mudanca e
os tipos de sua ocorréncia. Por fim, sera apresentada a abordagem contextualista, utilizada

neste estudo a respeito da mudanca organizacional vivenciada pela empresa Século XXX.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O tdpico discute os significados e os conceitos de mudanc¢a organizacional. Desde a
interpretacdo mais ampla do conceito, traduzindo-a em quaisquer eventos de transformacéo
social com efeitos sobre a taxa de retorno do capital investido, o significado do conceito de
mudanca organizacional também acolhe a acepcdo de mudanga como uma resposta ao
ambiente, e, indo além, a literatura prestigia ainda o significado para mudanca como resultado
de um processo pretendido com nuances emergente (MINTZBERG; WESTLEY, 1992). Os
tipos de mudanca sdo variados, sendo encontradas classificagBes entre os niveis de ocorréncia
da mudanca, o grau e a velocidade do acontecimento, se radical ou se progressiva e gradual.

Deste instrumental teorico interessa a utilidade em resgatar 0s processos e 0s episodios
que influenciaram as mudancas vivenciadas pela organizacdo Século XXX para que seja
possivel captar as seqiiéncias e os padrdes apresentados pela mudanca. A fim de empreender
neste estudo um carater processual, contextual e historico, é na abordagem contextualista de
Pettigrew (1979) que se busca o referencial tedrico para a compreensdo da correlacdo entre as

pressdes do meio ambiente e as mudancas estratégicas ocorridas na empresa Século XXX.
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2.3.1 Conceitos

Para Van de Ven e Poole (1995) mudanca é um tipo de evento, uma observacao
realizada de forma empirica cujos resultados apresentam disparidades no que tange ao estado
de uma organizacdo em determinado lapso de tempo e relatando um tipo especifico de
alteragdo. Mudanca, consoante a licdo de Porras e Robertson (2003), significa um conjunto de
teorias, valores, estratégias e técnicas objetivando alteracGes planejadas no ambiente de
trabalno com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional. Sentido semelhante é apresentado por Woodward Jr. (1977) ao comentar que
qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou
de outro componente, capaz de gerar impacto na organizacdo pode ser classificada como
mudanca.

Como sinénimo de mudanga planejada, a mudanga na organizagao passou a receber
atencdo a partir do movimento denominado Desenvolvimento Organizacional (DO),
consistente na utilizacdo, por parte da organizacdo, de um conjunto de teorias do
comportamento, valores, estratégias e técnicas voltadas as mudancas do ambiente de trabalho,
conduzir a um ambiente novo e, promover mudancgas que ajudam a organizacao a predizer as
mudangas ambientais futuras. A mudanga, nesta perspectiva, ocorre em resposta ao ambiente
e ndo produz grandes ajustes nos segmentos da organizacdo que ndo estejam diretamente
ligados ao ambiente, e facilita a correcdo de erros quanto as mudancas ambientais e 0 ajuste
de seus objetivos face aos nichos ambientais desejaveis, resulta em um novo modelo de
funcionamento e concentra-se nas mudancas do ambiente de trabalho, proporcionando a
organizacdo adaptar-se as mudancas ambientais e, por vim, ndo provoca mudancas
comportamentais radicais nos membros da organizacéao.

Em complemento ao estudo da mudanca nas organizagOes, surge a Transformacgéo
Organizacional (TO), que segundo Porras e Silvers (1991), seria 0 “apice” da mudanca
planejada ou, em outras palavras, a “segunda geracdo” do DO. Trata-se de um enfoque cuja
caracteristica fundamental é que uma organizacdo que se transforma, com vistas a obtencéo
de melhores niveis de desempenho, passa por mudancas profundas.

A Transformacdo organizacional (TO) é um processo no qual a mudanca é planejada
com a intencdo de gerar mudancas cognitivas em seus membros, conduzindo a uma mudanca

paradigmatica e auxiliando a organizacdo ajustar-se ao ambiente desejado. Essa
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transformacéo, portanto, para Porras e Silvers (1991) pressupde mudancas mais profundas,
agindo na missdo, visdo, propdsitos e crencas da organizacdo. Envolve a redefinicdo ou
reconceituacdo de algum dominio, uma grande alteracdo na perspectiva ou no quadro de
referéncia dentro dos quais os fenémenos psicossociais sdo percebidos e classificados, naquilo
que se considera relevante para a realidade organizacional. Trata-se de uma mudanca radical
na relacdo do individuo com a organizacdo. SituacBes de transformacdo organizacional séo
comuns, por exemplo, nos casos de mudanca envolvendo a transferéncia da propriedade de
organizacOes publicas para o setor privado.

A mudanca estratégica pode ser vista como uma resposta da organizacdo as mudancas
do ambiente de negocios, que € essencialmente construida internamente, mais do que
objetivamente entendida, dado o envolvimento da cognigdo dos participantes. A mudanca
estratégica envolve uma tentativa de mudar os modos correntes de cognicdo e acdo para
habilitar a organizacdo a buscar as oportunidades e lidar com constantes ameacas do
ambiente. Em outro estagio, Child e Smith (1987) aponta para a adaptacdo organizacional
enquanto se refere & habilidade dos decisores em reconhecer, interpretar e implementar
estratégias, de acordo com as necessidades e mudancas percebidas no seu ambiente, inclusive
a sobrevivéncia da organizacdo. Miles e Snow (1984, 1978) comentam que a adaptacdo
organizacional é vista como um processo onde a coalizdo dominante toma, num primeiro
momento, consciéncia das condi¢cbes mutantes no ambiente da organizagdo para, em seguida
responder através de ajustes internos, numa busca para incrementar o alinhamento da
organizacdo com o ambiente por meio de ajustes. Miles e Snow (2003) apresentam quatro
tipos de organizacgdes, classificadas de acordo com as estratégias usadas para responder ao
ambiente: defensoras, prospectoras, analisadoras, e reatoras.

O ponto central, no entanto, apoOia-se no questionamento se a adaptacdo estratégica
decorre do aspecto gerencial, exercido pelos individuos de forma reflexiva, ou das condicdes
ambientais (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983). Ainda, reflete-se se, a escolha, ou selecéo,
predominam em face das reagdes necessarias as forgcas ambientais (CHILD, 1972; ALDRICH,
1979). Um dos argumentos recentes nos tratamentos da adaptacdo organizacional € se é
decorrente do meio ou da administracdo (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983). Assim, a
adaptacao pode ser resultado da escolha e selecdo ou as respostas e reacfes as forcas do meio.
Em termos analogos, Child (1972) considera a adaptacdo uma resultante do voluntarismo ou
determinismo externo (ALDRICH, 1979; HANNA; FREEMAN, 1975). Também foi

elucidado por Hrebiniak e Joyce (1985) que as principais abordagens para o assunto da
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adaptacdo estratégica enfatizam de forma exclusiva e diferenciadas quando tangem os temas
do voluntarismo e determinismo, conforme discutido no topico ambiente externo das
organizagdes. Da mesma forma que Astley e VVan de Ven (1983) ao comentar sobre a maioria
das abordagens a respeito do tema de mudanca ou adaptacdo estratégica, a qual enfatiza a
mutua incompatibilidade, ou seja, ou sé o ambiente determina as a¢fes da organizacdo, ou
somente a percepcdo dos gerentes, ou da coalizdo dominante s&o relevantes na definicdo de

uma estratégia.

2.3.2 Tipos de mudanca

A classificacdo dos tipos de mudancas verificadas na realidade organizacional é Util
por disponibilizar um sistema capaz de organizar o conhecimento a respeito do assunto.
Classificando em tipologias, a literatura preordena determinadas varidveis relacionando-as a
fim de estabelecer certa logica interna ao sistema. Esta logica interna possibilita ao gestor
pensar e agir estrategicamente, vez que compreender os processos de mudanca possibilita a
antecipacéo de determinados problemas ou desafios disponibilizando mais tempo de rearranjo
dos recursos e energias para direcionar as competéncias organizacionais para o que realmente
tem importancia.

De acordo com Porras e Robertson (2003) classifica-se mudangas em mudanca de la
ordem, com a caracteristica de ser linear e continua, envolvendo alteracfes nos sistemas sem
causar descontinuidade nas rotinas da organizacdo. J& ao referir-se as mudancas de 2a ordem,
indica mudanca de carater multidimensional, multinivel, radical e descontinua, envolvendo,
inclusive a quebra dos paradigmas organizacionais. Na mesma linha, Robbins (1999) aponta
uma mudanca de la ordem, também linear e continua, sem impactar mudancas sobre a
percepcdo do ambiente. Da mesma forma, a mudanca de 2a ordem também é
multidimensional, multinivel, descontinua e radical, e abarca um reenquadramento de
pressupostos sobre a empresa e 0 ambiente.

Na visdo de Greenwood e Hinnings (1987) had a classificagdo de mudanca em
convergente, uma espécie de ajuste fino, e em mudanca radical, ou ruptura com orientacdo
para a transformacdo da organizacao. Pode apresentar-se de forma Revolucionéaria — de forma

abrupta e afetando toda organizacdo; ou de forma Evoluciondria, ocorrendo lenta e
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gradualmente, com seu alcance podendo ser mais modesto. Pela proposta apresentada por
Ford (1980) foi introduzida a classificagdo em mudanca intencional, ou seja, quando um
sujeito, de maneira deliberada e consciente, estabelece condicdes e circunstancias diferentes
das atuais e busca realiza-las através de acdes e intervengdes, com ou sem a colaboragédo de
outros. Por outro lado, aponta, também, a mudanca N&o intencional, a qual ndo é gerada
deliberada ou conscientemente e manifesta-se como efeitos colaterais, acidentes, efeitos
secundarios com conseqiiéncias inesperadas.

Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) consideram apropriadas as classificacdes em
Micro-mudanca, focalizada dentro da organizacdo, por exemplo: redefinicdo de cargos em
uma fabrica ou desenvolvimento de um novo produto e a Macro-mudanga, a qual visa a
organizacéo inteira, incluindo suas relagdes com o ambiente. Exemplo: reposicionamento no
mercado ou alteracdo de todas as suas instalacdes fisicas. Ainda, aponta a mudanca
Esponténea, a qual ndo é gerada nem controlada pelos dirigentes das organizacGes, sendo
oriunda das agdes do dia-a-dia. Ainda, a mudanca Planejada, que acontece de maneira
programada, regida por um sistema de procedimentos, e, por fim, a mudanca dirigida, a qual
necessita de autoridade para supervisionar a mudanca e garantir sua implantacao.

Mintzberg e Westley (1992) definiram a mudanca a partir de quatro parametros: seu
conteddo e 0s niveis nos quais acontecem, seus meios e processos, 0s episddios e 0s estagios,
e as seqliéncias e padrdes da mudanca. Quanto ao contetdo e aos niveis nos quais a mudanca
organizacional ocorre, Mintzberg e Westley (1992) afirmam que pode acontecer de forma
mais ampla ou conceitual para uma forma mais especifica e concreta. Tal mudanca pode
acontecer em duas esferas basicas, quais sejam, a organizacdo ou a estratégia. Ao acontecer
englobando toda a organizacdo, é chamada revolucionéria, e quando muda varios elementos
independentemente, € chamada fragmentada. J& quando acontece em varios niveis, mas
somente para uma parte da organizagdo, é chamada focada, e quando é especifica, chama-se
isolada. Dos aspectos da mudanga propostos por Mintzberg e Westley (1992) os meios e
processos sdao um dos aspectos mais explorados na literatura, porque é o conhecimento dos
processos de mudanca que permitem formular melhores estratégias e tomar as acoes

adequadas.
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2.3.3 Abordagem contextualista de mudanca organizacional

A fim de analisar as mudancas estratégicas vivenciadas pela organizagdo estudada, o
estudo é encorajado por pesquisas que consideram caracteristicas contextuais e processuais,
pois segundo a opinido de Pettigrew (1987), a maioria das pesquisas sobre mudanga
apresentada na atualidade literaria, € ahistorica, aprocessual e acontextual, ou seja, ndo se
fundamentam nas dimensdes representativas do meio ambiente e sua alterndncia. Ainda,
segundo Pettigrew (1982), existem poucos estudos notaveis sobre mudanca que realmente
permitem que o processo de mudanca se revele de maneira temporal e contextual.

Segundo Pettigrew (1987), o tratamento concedido pela abordagem Contextualista ndo
aceita a definicdo de mudanca como acontecimento isolado e desvinculado do passado e da
histéria da organizacdo, sustentando que os antecedentes imediatos e supostas conclusfes
pautadas em juizos formados sob pesquisa de curto prazo minimizam os efeitos e a
importancia dos processos de mudanca, por desconsiderar aspectos e deixar de captar riqueza
de detalhes e até mesmo situacdes e conexdes, somente perceptiveis com conhecimento sobre
0 passado e a atualidade em profundidade (PETTIGREW, 1977).

Importa, a seguir, ressaltar o ponto em destaque em uma investigagao sob perspectiva
contextualizadora aplicado a mudanga estratégica qual seja a premissa que formulagdo de
qualquer estratégia acarreta na gestdo dos contextos, contedo e processo de mudanca.
Pettigrew (1987) indica que o processo das mudancas estratégicas ocorre de forma
incremental e continua, sendo que o padrdo de mudanca pode variar em eras de mudancas
radicais e intervalos entre essas mudancas, ocasifes para a estabilizagcdo. Cada um desses
periodos de altos niveis de mudanca estdo atrelados a eventos criticos, como recessoes
econbmicas mundiais, mas também, a eventos mais singulares como as mudancas na
lideranca e poder. Consoante as ligdes trazidas por Pettigrew (1987) em pesquisa ocorrida na
década dos anos 1970, a qual serve de paradigma a este trabalho. Tal estudo relacionou o
declinio da economia britanica e a intervencdo governamental nos negécios, em 1980 e 1981,
com a piora dramatica do desempenho empresarial e da lucratividade entre os anos de 1980 ao
ano de 1983. Neste contexto, o inicio dos anos 1980 tornou-se um evento critico da mudanga
estratégica. O conteudo dessas mudancas era uma combinacdo de cultura, estrutura e
estratégia empresarial e nova ideologia enfatizando unidades descentralizadas, menos

burocracia e menos controle central, além de uma mudanca no estilo do conselho. Essas
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tentativas de mudanga estavam ligadas as grandes mudancas na estrutura, nos sistemas, nas
recompensas e na méo-de-obra. O processo de mudanca atingiu seu resultado em 1986, com a
unido de todas as divisbes em um sé grupo, com consistente diminuicao dos custos fixos. Em
resumo, o desenvolvimento corporativo da ICI durante os anos de 1969 e 1986, devido ao fato
de esse periodo précrise de mudanca ideoldgica representar um desafio fundamental, o
desenvolvimento da mudanga estratégica em uma organizacdo assume o carater de um
processo de aprendizagem politica, para estabelecer a legitimidade dominante de um padréo
diferente de relacdo entre conteudo, contexto e processo estratégico. Através dessa analise
comparativa, o0 estudo mais detalhado é capaz também de demonstrar como e por que a
variabilidade no contexto pode influenciar o passo, tempo e direcdo dos processos de
mudancga.

Os padrdes de mudanca estratégica apontadas por Pettigrew (1987) revelaram uma
associacdo entre pressao ambiental e mudanca estratégica, indicando, essa visdo, onde a
mudancga real requer condic¢Oes de crise. Entretanto, Pettigrew (1977) ndo argumenta que 0
processo e conteludo das mudancas estratégicas possam ser explicados Unica e simplesmente
pelos distdrbios ambientais relacionados a economia e negécios, o0 que poderia enveredar por
um tipo de determinismo econdmico simples. Para Pettigrew (1982) por tras das reorientacdes
estratégicas periodicas encontram-se nao apenas 0s eventos econdmicos, mas também o0s
processos de percepcdo gerencial, escolha e acdo perante 0 ambiente operacional da firma
(PETTIGREW, 1987). Ao estudar as mudancas estratégicas, Pettigrew (1982; 1987),
Pettigrew (1977) concluiu que o contexto externo refere-se ao ambiente social, econdémico,
politico e competitivo no qual a firma opera, considerando as condi¢des antecedentes a
mudanca ocorrida e os efeitos surgidos na estrutura e na estratégia, na cultura e na politica. O
meio social, politico, econdmico e competitivo no qual a organizacdo opera e desenvolve as
atividades empreendedoras. O contexto interno refere-se a estrutura, cultura corporativa e
contexto politico dentro da firma, através dos quais as idéias sobre a mudanca devem
proceder.

O contetdo refere-se as areas particulares de transformacdo que estdo sendo
examinadas. O conteudo relaciona-se, especificamente, ao que é colocado em transformacéo,
ou seja, as areas e as particularidades alteradas pelos eventos modificadores da realidade em
exame. Desta forma a organizacdo pode sofrer mudancas na tecnologia, nas areas geogréaficas,
nos segmentos de atuacao, nas relacdes de poder, no dominio sobre recursos, na aplicagéo de

capacidades e, inclusive, mudancas transformacionais da cultura da organizacdo. O processo
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engloba a sequéncia de eventos e fatos, testemunhados e vivenciados pelos envolvidos nas
atividades empresariais, além de acGes e reacles, envolvendo muitas partes interessadas no
conjunto de recursos da entidade organizacional, cuja finalidade coletiva é mover a
organizacdo para um estado futuro diverso do atual estado. O processo de mudanca refere-se
as acdes, reacdes e interacdes das varias partes interessadas, a medida que elas buscam mudar
a firma de seu estado presente a seu estado futuro. O processo em si é visto como uma
seqliéncia de acles e de eventos continuos e interdependentes que esta sendo usado para
explicar as origens, continuidade e o resultado de algum fenémeno. Uma teoria solida sobre a
mudanca estratégica deve considerar a histéria e o futuro de um sistema, relacionando-o0s com
o presente. Neste sentido, uma analise contextualizadora apresenta um conjunto de niveis de
analise claramente delineados e conectaveis, além de uma evidenciacdo do processo
examinado.

Esta andlise contextualizadora a respeito da mudanca utiliza-se de analises verticais e
horizontais para, apds, construir interconexdes cronoldgicas entre os niveis, sendo que o
aspecto mais importante da abordagem contextualizadora é a maneira na qual as variaveis
contextuais na analise vertical estdo conectadas as variaveis da analise horizontal. O nivel
vertical refere-se as interdependéncias entre 0s niveis sob 0s quais os fendmenos podem ser
explicados. Por exemplo, o impacto de uma mudanca do contexto socio-econémico nas
caracteristicas do contexto intra-organizacional. O nivel horizontal refere-se as interconexdes
sequenciais entre fendbmenos nos tempos historicos, presente e futuro.

Em breve sintese, 0 ‘0 qué’ da mudanca refere-se ao conteddo desta mudanca;
Portanto, 0 “que” da mudanca é condensado sob o rétulo de contetdo, 0 ‘0 porqué’ da
mudanca, refere-se e da analise e verificacdo do contexto interno e externo, muito do “por
qué” deriva-se de uma analise do contexto interno e externo e o como, € derivado da analise
efetuada por Pettigrew (1982, 1987) sobre o processo o0 “como” da mudanca pode ser
compreendido a partir de uma anélise do processo. Pettigrew (1987) apresentou importante e
incomum estudo sobre mudanca estratégica, isto em funcdo da coleta de dados, comparativos
e longitudinais, e o tratamento limitado e minucioso do contexto, conteldo e processo de
mudanca estratégica durante o periodo 1960-84 na quinta maior companhia quimica do
mundo. Durante o periodo de 1975 a 1983 — periodo da pesquisa, 134 pessoas foram
entrevistadas, dentre eles diretores, gerentes sénior, médio e de supervisdo, consultores e
funcionarios da fabrica, além de consultados arquivos e fontes secundarias sobre a empresa e

0s principais concorrentes. Apesar da amplitude internacional, a ICI era quase totalmente
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britdnica em termos de cultura e administragdo. Subdividida em nove lucrativas divisoes
respondendo diretamente ao conselho e monitorada por uma sélida politica de planejamento e
controle orcamentério, com a sede da empresa e do conselho localizando-se em Londres,
lograva manter um controle estratégico efetivo sobre as divisfes e subsidiarias. O conselho
dava a palavra final. Sua posicao foi assegurada pelos cartéis no periodo pré-Segunda Guerra
Mundial, e imediatamente ap6s a Il Guerra Mundial, com a dissolucdo dos cartéis e
juntamente com a expansdo de novos entrantes na inddstria quimica mundial, a ICI se vé
envolvida em uma industria mais competitiva, iniciando a década de 60 em uma atmosfera de

desafio e mudanca.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta as caracteristicas da presente pesquisa, 0 méetodo utilizado para
sua realizacdo, bem como a delimita¢do do estudo e as técnicas de coleta e analise dos dados.
Ainda, sdo apresentadas as defini¢des relativas as categorias da pesquisa, assim como
descritos 0 ambiente pesquisado e os participantes do estudo. Por fim, neste capitulo relata-se

algumas dificuldades, obstaculos e limitacGes encontradas no decorrer das fases da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo é caracterizado como uma pesquisa exploratorio-descritiva, desenvolvida sob
perspectiva longitudinal com corte transversal, uma vez que pretendeu descrever 0S processos
de mudanca ocorridos ao longo da existéncia da organizagdo estudada. Foram abordados os
eventos ocorridos na organizagdo no periodo de 1986 a 2011, sendo levantados e
sistematizados a partir de 2009. Assim, efetuou-se a descricdo das principais mudangas
estratégicas ocorridas em uma organizacdo industrial do setor calgadista do polo regional de
S&o Jodo Batista, no interior do Estado de Santa Catarina.

Para desenvolver o estudo foi utilizado o método de pesquisa qualitativo de Cresswel
(2007), pois se objetivou a compreensdo das mudancas estratégicas vivenciadas pela
organizacdo estudada, interligando os eventos com as situagdes sociais determinantes e
eventos de carater nacional e internacional, como incentivos politicos e restricdes setoriais da
politica econdmica. Em seu delineamento, a pesquisa se define como um estudo de caso de
Yin (2005) desenvolvido com o objetivo de proporcionar visdao geral da historia da
organizacdo estudada e demonstrar meios para a analise de fatos e a identificacdo de eventos e
suas implicacdes nos resultados da organizacdo (YIN, 2005). De acordo com Yin (1993), o
estudo de caso tem por finalidade investigar um fendmeno contemporaneo inserido em um
contexto do mundo real, sendo particularmente adequado para responder questionamentos do
tipo “como” e “por que” Yin (2005) sob a perspectiva de um estudo com abordagem

qualitativa, contextualista e processual.
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3.2 CONTEXTO E DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada na empresa denominada Século XXX, que atua no mercado
de industrializacdo de calgados de couro para o publico feminino, no municipio de Sao Joao
Batista, Santa Catarina. A referida empresa industrializa calcados para atender todo o
mercado nacional, sendo que suas atividades de varejo, iniciadas em 2009, restringem-se aos
Estados do Rio de Janeiro e Santa Catarina. Para realizar suas atividades, a empresa conta
com cerca de 200 colaboradores diretos e 200 colaboradores indiretos. O produto
desenvolvido pela empresa Século XXX caracteriza-se por cole¢cbes com alto teor de
informacdo de moda, o que torna o meio produtivo altamente complexo, seja pela utilizacéo
de materiais como lagos, metais, fitas, tecidos entre outros, seja pela alta dependéncia de méo
de obra especializada, propria ou terceirizada. J& a concorréncia, nacional e internacional, é
severa, vez que os produtos chineses pressionam 0s pre¢os para baixo. Engquanto a situagéo
interna nacional passa por situacdo diversa, pois também estd afetada por uma pressdo de
aumento dos custos, principalmente em funcdo da médo de obra. A cadeia de fornecimento é
beneficiada pelo ambiente competitivo, onde as importag¢6es indicam que parte do suprimento
é feito por materiais importados, inclusive o couro. A base de clientes sdo pequenas e médias
lojas e um pequeno percentual de grandes redes. A distribuicdo é realizada mediante a
contratacdo de frete e 0 custo da entrega é adicionado ao preco do produto. Dois elementos
presentes na historia da organizacdo sdo os Representantes comerciais e as terceirizadoras de
mao de obra.

Para realizar a presente pesquisa, foram envolvidos: a) o corpo diretivo da empresa,
abrangendo o seu fundador e a diretora financeira; b) quatro profissionais que atuam em
setores de contabilidade e consultoria comercial; ¢) os dois filhos do fundador da empresa e;
d) os gestores comercial e de producdo. Na seqliéncia, apresenta-se uma breve caracterizacdo
dos participantes da pesquisa (BURNS; SCAPENS, 2000).

Natural de Sdo Jodo Batista, casado e pai de 3 filhos, o Fundador da empresa Século
XXX possui formacdo contabil e um curso de pds-graduacdo na area de gestdo. Seu perfil é
altamente empreendedor, comandando a parte de criagcdo, concepcao e construcdo do produto.
Desde 2001 ¢ a principal pessoa de contato com este pesquisador, havendo uma freqiiéncia

mensal de encontros ao longo do periodo, inclusive o periodo da pesquisa. Os encontros
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geralmente aconteciam na presenca de outros membros grupo de pesquisa. Reunides de
trabalho, cursos, almogos e viagens foram eventos que possibilitaram a montagem deste
material. Ja a Diretora Financeira é a esposa do Fundador. Atuante na empresa desde o inicio
das operacOes, € natural de Sdo Jodo Batista e possui formacdo em gestdo empresarial. Sua
funcdo na organizacdo é, principalmente, orcamentaria, sendo que se tornou, ao longo dos
anos, personagem fundamental nas tomadas de decisbes. A Diretora Financeira estabelece
freqliéncia de contatos mensais com pesquisador, em reunides de trabalho e de pesquisa
individual cujos topicos geralmente orbitam sobre programacdes financeiras.

Envolvido na rotina da empresa, participou da pesquisa 0 seu contador interno, com
funcio de controladoria. E funcionario da empresa ha 09 anos e é o membro da organizagéo
gue tem mais contato com o pesquisador, com freqiiéncia semanal. Os demais pesquisados
foram o contador das lojas do Rio de Janeiro, responsavel pela escrituracdo do varejo, que
assessora a organizacao ha 02 anos; o consultor contabil, prestando servicos ha 11 anos e
responsavel por orientar os negdcios mais relevantes da organizacao e o consultor comercial,
atuante na organizacao ha 10 anos, encabeca a equipe de vendas. Este, por ter coordenado o
projeto de varejo da organizacdo, passou a ter uma freqliéncia de contato quinzenal com o
pesquisador.

Por fim, os filhos do Fundador, com 22 e 20 anos, ambos com atuagdo nos negocios da
familia, também foram envolvidos no estudo e; em nivel operacional participaram o gestor
comercial, na empresa ha 12 anos e o gerente de producao ha 14 anos.

Vale destacar que o pesquisador € assessor juridico da organizacdo estudada desde
novembro de 2001. No desempenho das atividades de assessoria juridica, em reunides de
diretoria, na execugdo de rotinas operacionais, ou na gestdo de assuntos de forte comocao
organizacional, como processos judiciais e negocia¢des relevantes, ou ainda, na sucessdo
societaria dos negdcios, ocorreu uma aproximacdo particular com os interesses de todos 0s
atores envolvidos. A presenca do pesquisador na organizacdo estudada ocorre de forma
quinzenal, ao longo de aproximadamente 10 anos, além de eventuais viagens pelo territorio
nacional acompanhando os participantes da pesquisa na resolucdo de problemas ou no
fechamento de negdcios relevantes. Ha legitimidade na afirmacdo do pesquisador contar com
a aceitabilidade necessaria pelo o grupo para que haja a revelacdo de informacdes impactantes
sobre a histéria da empresa e de seus membros (PFEFFER, 1993). Desde o ano de 2001
ocorreram reunides com a diretoria sobre assuntos especificos, geralmente ligados as questdes

fiscais e tributérias, haja vista que a empresa passava por um momento de mudanca nesta
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area, migrando de um regime de tributacdo simplificado para o sistema de apurac¢do no Lucro
Real. Tal alteragdo requisitou mudancgas estruturais, como a implantagdo de um setor fiscal
com integrantes especificos e uma série de controles a serem implantados na diretoria
financeira, almoxarifado, expedicdo, etc. Para a analise do cenério fiscal, todas as operacgdes
da empresa foram expostas ao pesquisador, momento que se pode conhecer o0s
relacionamentos da organizagdo com fornecedores, clientes e consumidores (PEREIRA,
2002).

A partir de 2009, no inicio desta pesquisa, a funcdo de assessor juridico colocou o
pesquisador em posicdo privilegiada para a coleta e a analise dos dados, pois a realidade ja
vivenciada desde o ano de 2001 passou a ser catalogada e validada pelo grupo de estudo. As
historias, os eventos, 0s problemas operacionais, as idéias e a¢cdes para angariar participacdo
no mercado, os conflitos e as resisténcias, toda ordem de alteracbes e mudancas e sua
repercussao no comportamento estratégico da organizacdo passaram a ser objeto de
observacao, sistematizacédo e discusséo, a fim de gerar material consistente para esta pesquisa
(HAMBRICK, 1980).

3.3 DEFINICOES DOS TERMOS E DAS CATEGORIAS VINCULADAS AOS
CONTEUDOS DAS MUDANCAS E SUA FORMA DE INTERPRETACAO

3.3.1 Definicéo constitutiva de termos

Neste item, busca-se definir os termos e categorias utilizadas neste trabalho. Sdo os
seguintes:
- Ambiente Externo - designa todas as influéncias externas as organizacdes, caracterizadas
pelo ambiente geral e especifico com os quais a organizacdo intercambia insumos e produtos.
e O ambiente geral inclui as variaveis tecnologicas, politicas, legais, econémicas,
sociais, ecologicas e demograficas;
e O ambiente especifico ou operacional envolve os fornecedores, clientes,
concorrentes e 0s grupos regulamentadores;

e Ambiente real — consiste na realidade existente fora da organizacao;
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Ambiente percebido — a interpretacdo subjetiva do ambiente real.

Voluntarismo - e a visao voluntarista, na qual as organizacgdes, de forma pro-ativa,
decidem como efetuar a mudanca organizacional, atuando e influenciando na
variacdo ambiental.

Determinismo — o ambiente influencia e restringe as acdes organizacionais
Estrategia: plano, perspectiva, padrdo, pretexto e posicdo, além de pessoas e
problema.

Adaptacdo estratégica - demonstra as transformacGes/mudancas estratégicas
ocorridas na organizacao, resultantes de eventos internos ou externos.
Eventos/atividades internas - correspondem as acfes estratégicas individuais
e/ou organizacionais implantadas pelos dirigentes da organizacao.
Eventos/atividades externas - compreendem as acdes resultantes do ambiente
geral e especifico que tenham promovido adaptacfes na organizacao.

Mudanca estratégica: resposta da organizacdo as mudancas do ambiente de
negocios.

Abordagem contextualista de mudanca - demonstra que o ponto de partida para
a andlise da mudanca estratégica esta no sentido de que, formulando-se o
conteudo de qualquer nova estratégia, tem-se como consequiéncia a administracdo

do contexto interno e externo e do processo.

3.3.2 Definicdo das categorias vinculadas aos conteidos das mudancas e sua forma de

interpretacao

As mudancas estratégicas promovidas pela organizacdo objeto de estudo, foram

identificadas a partir da observacdo das seguintes dimensdes da organizacdo: a orientacéo

estratégica, a forma de gestdo, a forma societaria, a natureza fiscal, as instalacGes fisicas, a

complexidade dos produtos, a forma de producdo, a quantidade de pares diérios produzidos, a

estrutura de tecnologia da informacdo nos departamentos de producdo e gestdo, o grau de

especializacdo da médo de obra, o grau de dependéncia de Terceirizacdes, a abrangéncia

geografica do departamento comercial, a estrutura de maquinas e equipamentos, a existéncia

do departamento de estilismo e a prioridade conferida & marca préopria e marcas de terceiros.
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As categorias descritas representam os contetidos das mudancas estratégicas promovidas pela

organizacao pesquisada, conforme o Quadro 01.

Quadro 01: Dimensdes e varia¢do do contetdo

Dimensao Variacdo do Conteudo
Estratégia Perspectiva, plano, padrdo, PE, Plano
Gestdo Central, hierarquica, delegada, colegiada
Instalacdes Ruins, novas, adaptadas, planejadas e modernas
Produto Simples, complexo, muito complexo
Producdo Linha de producdo, esteiras, células e comités

Pares diarios

50, 250, 1000, 3000

TI Producéo

Simples, moderno e sofisticado

T1 Gestao

Simples, moderno e ERP

Especialidade da méo de obra

Pouca, média, alta e altissima

Dependéncia de terceirizacao

Baixa, média, alta, extrema e RIO

Comercial

Todo Brasil e varejo

Maquinas

Simples, novas, modernas e sofisticadas

Matéria prima

Basica, diferenciada e altamente diferenciada

Estilismo e modelagem

Sem, técnica, criativa, estilismo e modelagem

Marca

Sem expressao, terceiros, marcas regionais e Século XXX

Forma societaria

Ltda, EPP e grupo empresarial

Regime fiscal

Lucro real, Simples, Equivaléncia patrimonial e SPED
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3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem o objetivo de delinear os procedimentos de coleta dos dados
utilizados neste estudo, as quais, resumidamente, caracterizaram-se pela pesquisa
bibliografica, documental e, a partir deste levantamento, inaugurou-se a fase de observacdo
participante. Ainda, é objeto deste capitulo a apresentacdo da analise dos dados coletados. Tal
anélise buscou articular o conteudo da observacdo participante, a qual foi pautada pelo
contetido da pesquisa bibliogréfica e da analise documental.

3.4.1 A coleta

A coleta de dados da pesquisa ocorreu, principalmente, por meio da técnica de
observacao participante, dada a condicdo do pesquisador de membro do corpo estratégico da
empresa. Também foram utilizadas pesquisa bibliografica e analise documental. O tempo de
existéncia da organizacdo Século XXX, o inicio da relacdo do pesquisador com a organizagao

mencionada e o inicio e término da pesquisa esta representado no Quadro 02.

Quadro 02: Tempo de existéncia, relacionamento organizagdo-pesquisador e pesquisa

1986 — Fundacéo da organizacdo Século XXX Atualmente — 2011

Inicio da relac&o organizacéo e pesquisador - 2001 Atualmente — 2011

Inicio da pesquisa — 2009 | Atualmente — 2011

A pesquisa bibliografica, que segundo Trivifios (1987) diz respeito a uma exaustiva
tarefa, mas primordial a pesquisa, pois seleciona o referencial tedrico a ser consultado para a
compreensdo e estruturacdo do problema de pesquisa a ser investigado. Isto porque a intengéo

do investigador social é formalizar sua referéncia tedrica com a qual pretende lidar com o
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assunto proposto. A pesquisa bibliografica depende da teoria a ser desenvolvida e, para isso,
do pesquisador, lhe é exigido o conhecimento sobre a producdo anterior sobre o tema. Esse
procedimento de pesquisa bibliogréfica pode ser chamado de ‘varredura’ pela literatura
especializada, a fim de conhecer ndo apenas as opinides dos autores, mas também, o0s
procedimentos metodoldgicos utilizados. Pouca davida na doutrina quanto a importancia da
pesquisa bibliografica, mas algum questionamento persiste quanto ao momento desta
pesquisa. Predominou, durante algum tempo, a idéia no qual a pesquisa bibliografica deveria
se dar em etapa anterior a qualquer trabalho de campo, no entanto, ha, também, autores que
defendem a ida a campo antes do trabalho de pesquisa bibliogréafica

Neste trabalho, o primeiro momento da pesquisa foi inteiramente dedicado a selecdo
de bibliografia, principalmente no que tangem aos conceitos de Estratégia Organizacional. Ao
deparar-se com a complexidade do tema, e, o intrinseco relacionamento do tema “Estratégica
Organizacional’ com o meio ambiente externo, a literatura consultada voltou-se ao tema do
ambiente externo. A principal caracteristica apontada pela literatura a respeito do Ambiente
Externo foi evidenciada como a alta taxa de mudanga e transformacéo deste ambiente externo,
0 que ocasionou a busca por uma abordagem para a compreensdo do conceito de Mudanca
Organizacional como requisito para a compreensdo do ambiente externo e da estratégia
organizacional

Apo6s a revisdo bibliogréafica e a sele¢do do referencial tedrico, seguiu-se a analise
documental. Uma vez delineado o referencial tedrico, o qual pressupés o conhecimento do
ambiente externo e suas mudancas, para iniciar a empreitada de compreender a dindmica com
a estratégia organizacional, os documentos internos, tais como contratos, balancos e
demonstragOes de resultados, textos informativos, dados dos diversos departamentos e textos
com abordagens diversificadas sobre o dia a dia da empresa foram analisados.

A partir dai, ou seja, com o referencial tedrico eleito e apds a analise documental,
inaugurou-se a observacdo participante propriamente dita. Esta observacdo refere-se a
situacdo criada pelo pesquisador para poder observar certos aspectos da cultura e da
organizacdo social estudada sob uma perspectiva mais vantajosa para a pesquisa, assumindo
uma posicdo e um papel no grupo a ser observado e investigado. E coparticipagdo consciente
e sistematica, tanto quanto as circunstancias permitirem, nas atividades comuns de um grupo
de pessoas, e se necessario, nos seus interesses, sentimentos e emogdes. O propdsito deste
método € obter dados atraves de contatos diretos, em situacdes especificas, nas quais a

distorcao resultante do fato de ser o investigador agente estranho é reduzida ao minimo. A



52

observacgdo participante habilita o investigador a penetrar no pensamento, sentimento e
comportamento do grupo. Facilita a familiarizacdo e o prepara para compreender a atmosfera
social, o cenério total, as interrelacdes entre os membros individuais e a totalidade do grupo
(TRIVINOS, 1987). A etapa de coleta de dados, sistematizada por meio da observacio
participante, a partir de abril de 2009, foram realizadas diversas reunides individuais com
cada participante, assim como encontros com todo o grupo ou com apenas parte do grupo.
Nestas ocasides, geralmente para a apresentacdo de algum problema operacional ou para a
apresentacdo de alguma solucdo, os participantes eram todos alertados ou relembrados que,
estes encontros, além de servirem para discussdo de problemas ou implantacdo de solucdes
juridicas e administrativas, seriam também para que se buscassem os dados da pesquisa que
estava sendo desenvolvida pelo pesquisador, a fim de evidenciar, diante da dindmica
apresentada, os padrdes estratégicos da organizagdo. As impressdes dos fatos vivenciados
pelo pesquisador foram catalogados sob a forma escrita ou por desenhos gréaficos, sendo que
tais producgdes foram submetidas a validagdo pelos participantes envolvidos em cada evento.
N&o houve gravagdes por questdo de sigilo e seguranca dos dados.

3.4.2 A analise dos dados

A analise dos dados coletados ao longo da pesquisa caracterizou-se pela articulacdo
entre 0 conteudo das anotagdes originadas e validadas nos eventos observados, além do
levantamento de material documental da organizacdo e referencial bibliografico. O tipo de
técnica para avaliar os dados foi a analise descritiva do conteudo das mudancas identificadas a
partir da orientacdo definida nas categorias analiticas estabelecidas, quais sejam, o contexto, o
contetido e o processo da mudanca. As categorias de andlise ja mencionadas para se entender
os contetidos das mudangas estratégicas promovidas pela organizacdo pesquisada, tais como:
a orientacdo estratégica, a forma de gestao, a forma societaria, a natureza fiscal, as instalacdes
fisicas, a complexidade dos produtos, a forma de producdo, a quantidade de pares diarios
produzidos, a estrutura de tecnologia da informagéo nos departamentos de producgéo e gestéo,
0 grau de especializagdo da mé&o de obra, o grau de dependéncia de terceirizagdes, a
abrangéncia geogréafica do departamento comercial, a estrutura de maquinas e equipamentos,

a existéncia do departamento de estilismo e a prioridade conferida a marca propria e marcas
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de terceiros. Por exemplo, o conteddo da mudanca do produto ao longo da existéncia da
organizacdo resultou em uma classificagdo entre ‘simples’ a ‘muito complexo’. A forma de
producgéo variou, ao longo dos anos, de uma estrutura em linha de producgdo, denominada
esteiras, para a fabricacdo em células. Outro componente importante para a verificacdo das
mudancas estratégicas foram os recursos sob a forma de maquinas e equipamentos, as quais
variaram ao longo da existéncia da organizagdo sob uma classificacdo de ‘rudimentares’ a
‘sofisticados’. As instalacfes fisicas, ou seja, o prédio e demais componentes da estrutura
fisica da empresa, como estacionamento e estacdo de luz, foram classificadas de
‘improvisada’ a ‘planejada e moderna’.

O tipo de matéria prima utilizada também demonstrou ser um bom indicador da
histéria da evolugdo da organizacdo. Nesta analise, foram classificadas de ‘basicas’ a
‘extremamente diferenciadas’ e estdo intrinsecamente ligadas a dimensdo do produto. O
estilismo e as marcas da organizacdo, também foram elementos determinantes na historia
estratégica da entidade. O Estilismo foi classificado de ‘inexistente’ a ‘técnico-criativo’
conforme a evolugdo dos periodos, influenciando na Marca, que foi classificada como
‘inexpressiva’ a ‘prioritaria’ nos objetivos estratégicos da organizacdo.A estrutura de
tecnologia da informacdo e comunicacdo - TIC foi outra dimensdo da organizacdo
evidenciada em sua historia sendo dividida em TIC de producdo e TIC de gestdo e
administracdo. Outro conteudo da mudanca de profunda importancia foi a gestdo, que variou
entre centralizada, hierarquizada, delegada e, encontra-se atualmente em uma sistematizacéo
inicial de uma gestao por comités. Essa mudanca na forma de gestdo conforme a evolucédo do
negocio impactou a forma societaria e a natureza fiscal da organizagéo. A dimenséao societaria
oscilou de micro empresa, empresa de médio porte e, atualmente, em um grupo de empresas
de médio porte. Seguindo a forma societaria, a natureza fiscal também se modificou com
implicacdes nos resultados organizacionais. No segundo periodo passa a ser do Simples
Nacional, forma de tributacdo unificada para micro e pequena empresa. Com 0 crescimento
dos negécios, a organizacdo estudada apura o imposto sobre a renda sobre o lucro real, e
atualmente, enquanto grupo societario, obriga-se ao método de apurag@o do imposto de renda
pela equivaléncia patrimonial.

Identificados o contexto interno e externo das mudancas e verificado o que de fato
mudou (contetudo) e como ocorreram as mudangas significativas (processo), foi possivel
estratificar os periodos estratégicos com eventos bem definidos. Os periodos, formados pelo

conjunto dos eventos significativos, receberam nomes de acordo com a percepcdo dos
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entrevistados e envolvidos nos processos de mudanga estratégica. Inicialmente, o inicio das
atividades foi denominado de Sobrevivéncia na Selva, fazendo-se alusdo as dificuldades
operacionais e técnicas que se faziam presentes do inicio das operacdes. A falta de
conhecimento e recursos imperava nesta época na qual a tentativa e erro era a regra. O
segundo periodo, compreendendo os anos de 1989 a 1994, foi marcado pela superacdo das
dificuldades iniciais num ambiente externo extremamente favoravel as operacdes ocorrido em
particular momento da economia nacional, marcada pelo momentaneo controle da inflacéo e
um relativo aumento no poder de compra do cidaddo, ocasionando uma pressdo na demanda
pelo produto. Entretanto, tal momento da economia brasileira ndo encontrou fundamentos
solidos e o pais entrou em grave recessdao e caminhou para hiperinflacdo, corroendo o poder
de compra e mergulhando o pais em crise profunda. Por estes motivos, este periodo foi
denominado “Sonho e Desilusdo”, haja vista a expectativa e as turbuléncias vivenciadas pela
organizacdo neste periodo que se iniciou com grandes perspectivas e terminou com a
impressao que ter sobrevivido foi uma grande vitoria.

Frente aos dificeis obstaculos vivenciados no primeiro e no segundo periodos, a
organizacdo continuou voltada para a estruturacdo de suas competéncias industriais e com
uma consistente politica de melhoria do produto. Entretanto, o incremento industrial ndo se
refletiu na politica de marca, acarretando em um produto de bom acabamento mas sem
identidade. Dessa forma, o periodo foi denominado ‘A mercé do mercado”, referindo-se a
falta de identidade do produto, vez que a produc¢éo vinha obedecendo aos pedidos dos lojistas
e aos licenciamentos de boutiques ou grandes redes. O quarto periodo, denominado como
“Crescimento”, refere-se a uma fase de grandes conquistas, como 0 aumento da producgéo e o
aumento das vendas para todo o Brasil. Ja 0 quinto e atual periodo, denominado “dores do
crescimento” refere-se ao periodo de ajustes necessarios em toda a estrutura em decorréncia
dos eventos de ordem global e criticos conhecidos como a crise financeira norte americana.

Os periodos mencionados sdo analisados no topico 4.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Importa também, ressaltar algumas limitagdes encontradas ao longo da pesquisa, como

algumas desvantagens em razdo do método escolhido, qual seja, a possibilidade de ter havido
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alguma parcela do grupo estudado ter rejeitado o observador, em razéo de suas relagdes com
outros sub grupos. Elementos como a idade, sexo, e classe social do observador podem
também ser obstaculos a sua aceitagdo no grupo, como afirma Gil (1987, 1999). Isto porque 0
método utilizado pode gerar desconfianca.

Por outro lado, outra desvantagem do método é a possibilidade da observacédo
participante tronar o observador tdo intimo do grupo a ponto de retirar sua objetividade e
causar a perda do foco da pesquisa, 0 que, ao longo do trabalho for cuidadosamente analisado
pelo pesquisador e pelo grupo a fim de reconhecer a dindmica do grupo e a dindmica do grupo
com o pesquisador. Simon (1971) exibiu os limites da racionalidade humana como um
entrave a compreensdo de uma realidade. Assim, o mais provavel, segundo o autor, é que se
consiga construir um discurso coerente, digno de validade interna, mas que tdo somente revele
verdades parciais, tipicas do grupo e impropria a replicabilidade e generalizacdo das
conclusdes atingidas.

As restri¢Oes, portanto, variam de ordem da delimitacdo do problema, em funcéo do
estudo das mudancas estratégicas terem uma abrangéncia sobre os 25 anos de histéria da
organizacdo e ter ocorrido em apenas 02 anos, tornando as percepcbes sobre as
particularidades de cada dimensdo estudada uma aproximacdo dos eventos ocorridos e as
consideracgOes efetivadas ndo permitem a similaridade com outras organizagdes do setor,
como de ordem externa, pois o setor calgadista é bastante dinamico e complexo (AMBONI,
1997).
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4. CONTEXTUALIZACAO DO SETOR CALCADISTA E DA ORGANIZACAO
SECULO XXX

O capitulo aborda a organizacdo em estudo mediante o entendimento do setor
calcadista mundial, nacional e regional, para, em seguida, tragcar um perfil da entidade com
enfoque no conjunto de mudancas estratégicas ocorridas com a Século XXX. Ante o cenario
construido, inicia-se a descri¢cdo da organizacdo em si, analisando suas principais dimensdes,
como a orientacdo estratégica, a gestdo, a producdo, o produto, etc., mediante a elaboracao de
uma lista de eventos criticos e com o conteddo da mudanca ocorrida.

O passo seguinte do estudo buscou no ambiente externo o motivo destas mudangas e, a
partir dessa relacdo cronoldgica entre acontecimentos externos e internos, houve a
possibilidade de conjugar eventos ocorridos sob uma mesma correlacdo de acontecimentos e
aglutinar os periodos estratégicos da existéncia da organizagdo Século XXX em cinco
momentos. Desta forma, foi possivel correlacionar o contetdo das mudancas descrito nos
eventos as categorias de andlise anteriormente definidas e constituidas para, enfim, atribuir a
esta gama de eventos, ja organizados sob a forma de conceitos, uma descri¢do processual e
contextualista comprometida em descrever a realidade vivenciada pela entidade mediante uma

compreensdo histdrica.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO SETOR CALCADISTA

Tecer consideracOes gerais sobre o setor calcadista tem utilidade na compreensdo do
conjunto de mudancas estratégicas vivenciadas pela organizagdo Século XXX. A
interdependéncia da organizacdo com o ambiente externo, em sua conjuntura local, mas
também, a interdependéncia da organizacdo perante a complexidade em ambito global tem
reflexos nos resultados operacionais. A abertura do mercado brasileiro, a estabilidade
monetaria, cambial e fiscal conquistadas pelo Real e, mais recentemente, a crise financeira
mundial de 2008 sdo marcos e divisores de dguas na histdria estratégica da organizacao.

Observe-se no Quadro 03 os numeros de producdo, em pares de calgados, e o valor de

sua revenda. A producdo do estado galicho é, numericamente, inferior a producdo do estado
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do Ceara, no entanto, consoante se denota, o valor da venda é 03 (trés) vezes maior que 0
apresentado pelo estado nordestino, vez que a média do calgcado gadcho gira em torno de R$
21,00 (vinte e um reais) e a média do par de calgcado produzido no estado de Ceara gira em
torno dos R$ 6,00 (seis reais), confirmando assim, a tendéncia de uma producgéo de calcados
sob uma perspectiva da diferenciacdo, ou do foco em determinados mercados, como o nicho
de calgados em couro, com alto teor de informagdo de moda, voltado para o publico adulto
feminino, como o da organizacdo estudada. Santa Catarina apresenta uma média de R$ 12,00

(doze reais) por par de calcado.

Estado US$ Pares
Rio Grande do Sul 1.117.679.008 51.476.616
Ceara 346.396.937 57.319.388
Sao Paulo 185.442.264 10.828.273
Sergipe 14.923.322 1.717.373
Santa Catarina 11.816.786 942.404
Total 1.881.308.351 165.791.808

Quadro 03 - ANO 2008

Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abicalcados

No Quadro 04 ¢ especificado o numero de empresas por estado, numero de emprego e

percentuais por estado, ocasionando uma nocdo mais evidente da distribuicdo da inddstria

calcadista no espacgo geografico nacional.

Estado Empresas % por Estado Emprego % por Estado
Rio Grande do Sul | 2.755 35,2% 111.966 37,0%
Ceara 236 3,0% 52.746 17,4%
Séo Paulo 2.354 30,1 52.055 17,2
Bahia 106 1,4% 28.134 9,3%
Minas Gerais 1382 17,7 24770 9,2
Paraiba 111 1,4% 12.710 4,2%
Santa Catarina 307 3,9 6.880 2,3%
Total 7.830 100 302.892 100

Quadro 04 - Empresas e Empregados na Fabricacdo de Calcados por Estado (2007)
Fonte: MTE - RAIS. Elaborado pela UIC Abicalcados
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Novamente torna-se interessante observar os dados dos Estados do Rio Grande do Sul
e do Ceara. Viu-se que a média dos precos dos Estados citados era na propor¢éo de 3 para 1,
ou seja, enquanto a média do calgado gadcho gira em torno de R$ 21,00, o par do calcado
cearense gira em torno de R$ 7,00. Tal diferenca no prego é consequéncia de um investimento
intensivo em méo de obra. Pois, para fabricar aproximadamente 50 milhdes de pares por ano,
0 Ceara emprega em torno de 50 mil pessoas, 0 Rio Grande do Sul emprega mais de 100 mil
pessoas.

A distribuicdo da producdo brasileira de calcados divide-se em 44% da regido
Nordeste, 34% oriunda da regido Sul, 21% da regido Sudeste e 1% da regido Centro Oeste do
pais. As participacdes no numero de empresas do ramo cal¢adista por Estado da federacéo,
em 2008 é representada pela seguinte distribuicdo regional: 35,3% situavam-se no Estado do
Rio Grande do Sul, 31,3% no Estado de S&o Paulo, 16,9% em Minas Gerais, cerca de 3,6%
no Estado de Santa Catarina, apenas 3,1% no Estado do Ceara — segundo Estado maior
produtor entre outros de menor relevancia (IEMI. Elaborado pela UIC Abical¢ados/2008).

O Estado de Santa Catarina, de acordo com dados da RAIS 2005, comporta 321
empresas, as quais geravam 5.696 empregos diretos. Houve relativo aumento nos nimeros, se
efetivar-se comparacdo com os dados do ano de 2001, quando a inddstria calcadista de Santa
Catarina era constituida por 287 empresas, cuja geracdo de empregos atingia 3.771 postos de
trabalho. A microrregido de Tijucas, geograficamente, compBe-se pelos municipios de
Tijucas, Canelinhas, S&o Jodo Batista, Nova Trento e Major Gercino, localizados ao redor do
Rio Tijucas. A cidade de Sao Jodo Batista, conhecida como a capital catarinense do calcado,
vislumbrou o surgimento da atividade calcadista com a instalacdo das primeiras sapatarias, na
década de 1920. A industria calgadista € a principal atividade econémica e aglomera
aproximadamente 95% das empresas calcadistas da supracitada microrregido. Sua populagéo
gira em torno de 20 mil habitantes, sendo que 8 mil trabalham diretamente no setor e a
producdo anual é de quase dois milhGes de pares (GUERRERO; FRASSETTO; CARIO,
2008).

Segundo a Classificacdo Nacional de Atividade Econdmica (CNAE/2007) do FIBGE,
as empresas calcadistas da regido especializadas na fabricacdo de cal¢ados de couro sdo 88%
do total, enquanto a geracdo dos empregos, conforme a classificacao proposta pela CNAE gira
em torno de 96% do total destinados a estas empresas especializadas na fabricacdo de
calcados de couro. A especializa¢do produtiva ocorre na fabricacéo de cal¢ados para o publico

feminino de todas as idades que séo confeccionados com couro e mais recentemente a partir
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de materiais sintéticos. Mais de 95% dos pares de calgcados produzidos s&o destinados ao
publico feminino adulto, abrangendo a fabricacdo de sandalias, sapatos, botas, tamancos,
“rasteirinhas”, etc.

O Quadro 05 mostra alguns nimeros sobre o setor calcadista de Sdo Jodo Batista.

Numero de empresas em 2009: 293

% do Brasil: 3,7

Numero de empregados em 2009: 7.370

% do Brasil: 2,3

Exportagdes em US$ milhdes em 2009: 7,7

% do Brasil: 0,6

Exportacdes em milhdes de pares em 2009: 0,6

% do Brasil: 0,5

Quadro 05 — Dados de Sdo Jodo Batista
Fonte: MTE/RAIS; SECEX/MDIC e ABICALCADOS/2008

Os estabelecimentos responsaveis pela atividade da terceirizacdo externos sdo
chamados de ateliés, que sdo oficinas onde se executa tarefas de carater artesanal. Na regido
de S3o Jodo Batista existe numa quantidade préxima de 300 unidades, onde trabalham

aproximadamente 1.500 pessoas, conforme estimativa do SINCASJB (2006).

4.2 DESCRICAO E ANALISE DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS NA ORGANIZACAO
SECULO XXX

4.2.1 Descrigao das mudancas estratégicas na organizagao século XXX

A fim de efetivar a compreensdo dos conteudos das mudancas estratégicas na
organizacao estudada, bem como os processos e seu contexto trazidos por Pettigrew (1987),
optou-se por segmentar, temporalmente, a historia da organizacdo estudada conforme Quadro
05 de eventos criticos ou método da listagem de eventos, propostos por Miles e Huberman
(1984). Uma das contribuicdes mais importantes da pesquisa sobre mudanca estratégica
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(MILLER; FRIESEN, 1982; MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982 apud
PETTIGREW, 1987) foi a identificacdo da existéncia de periodos de mudanca.

Quadro 06 — Periodos Estratégicos e Eventos Criticos da organizacdo Século XXX

Periodo Estratégico

Eventos

1986 — 1988

| - Sobrevivéncia na Selva

Fundagé&o da Dirlley Ind. e Com. de Calgados Ltda.;
Producéo diaria de 50 pares (1986);

Aquisicdo de equipamentos basicos;

Prédio improvisado;

1989 -1994

Il — Sonho e Desilusdo

e A =

Construcdo do primeiro galpdo e ampliagdo de
maquinario;

Firma-se como fabricante de calgcados femininos;
Producéo diaria de 250 pares (1994);

07 modelos;

1995 - 2001

111 — A mercé do mercado.

e Pl

Producéo licenciamento;

Participacdo m feiras, viagens e MBA Fundador;
Ampliacao do galpédo;

Importagdo de matéria prima e de méaquinas e
equipamentos;

1.000 pares / dia;

2002 - 2008

IV — Crescimento

O~NO O WN

. Marketing de Relacionamento e Fidelizacdo com

clientes e representantes em todo o Brasil;

. Marca propria, langamento da primeira colecdo;
. P & D e Estilo (Modelagem criativa/técnica);

. Planejamento Estratégico 2004 — 2009;

. Core Competence: alto valor agregado;

. Projeto nova fabrica e producdo em células;

. Fundadora gradua-se em Controladoria;

. 300 modelos 3000 — pares dia;

2009 - 2011

V - Dores do Crescimento

™=

ok

Crise internacional;

Corte de pessoal, inclusive em cargos de geréncia;
Producdo com planejamento semanal e controle
diario;

Alta dependéncia de méo de obra e ateliés;

Inicio das atividades de varejo;

Estruturacdo de competéncias.

O Periodo Estratégico I, denominado pelos participantes como Sobrevivéncia na

Selva, compreendeu os anos de 1986 ao ano de 1988. As conversas com 0s participantes

giraram em torno de assuntos recorrentes que foram listados como dimensdes que se

modificaram ao longo da existéncia da organizacdo. A forma gestdo, a estratégia, a instalacéo

fisica, as maquinas e equipamentos, o produto e a forma de producao, a matéria prima, a médo

de obra, o estilismo e a marca, a forma societaria e natureza fiscal foram categorias

evidenciadas mediante a observacgdo participante.
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Segundo os depoimentos do fundador, e outros participantes, no momento da fundagéo
da organizacdo e do inicio das atividades de fabricacdo de cal¢ados, motivada por uma
estratégia concebida sob uma perspectiva de bons negdcios. A estratégia enquanto perspectiva
estd profundamente atrelada a cultura e enxerga a organizacdo por dentro, relacionando a
forma Gnica da organizacdo perceber e comunicar-se (MINTZBERG, 2000). Consta dos
relatos informais que a instalacdo fisica resumia-se a um modesto galp&o, construido com
bases e paredes de madeira, anteriormente pertencente aos pais dos fundadores e cuja
utilidade restringia-se a um deposito para os utensilios utilizados na lavoura e na criacdo de
animais para a subsisténcia da familia. No periodo ocorreu a aquisi¢do dos recursos iniciais,
como facas para corte, moldes e mesas de trabalho. As rotinas organizacionais implantadas,
como as fases de pré corte, chanfragem, sola e solado, diversos agrupamentos e a montagem
final foram suficientes para lograr uma producéo diaria de 50 pares.

Este periodo foi marcado pela indefinicdo de funcbes e qualificacdo precaria dos
colaboradores diretos, o conhecimento dos materiais basicos. Os colaboradores diretos eram
pessoas simples e despreparadas, diretamente comandadas pelo fundador. Em sua maioria,
oriundos da lavoura, que enxergavam nas fabricas de calcados uma oportunidade de emprego
com condi¢Ges menos severas de trabalho, vez que a possibilidade de substituir o trabalho a
ceu aberto, sob chuva ou sob sol, e, ainda contar com a formalizagdo de sua situacdo, com a
tdo sonhada — a época, carteira de trabalho. Neste sentido, conforme diversos depoimentos do
fundador, pessoas com essa origem nao poderiam, em um curto espaco de tempo, estar
preparadas e capacitadas para o desempenho das fungdes exigidas no setor da inddstria
calcadista no qual a organizacdo pretendia inserir-se. Evidéncia da falta de treinamento e
capacitacdo restou clara na despreparacdo demonstrada no periodo antecedente ao Natal de
1987, consoante se recorda o fundador, época na qual atividade de vendas teve relativo
sucesso; a CPU do primeiro computador, adquirida mediante consorcio, lembre-se, serviu
como um moderno, e caro, banquinho. Assim as dimensdes de tecnologia da informacéo,
tanto na produg@o como na administracdo eram de rudimentares e pouco utilizadas.

Destaca-se que a instrucdo, ou o estudo regular, realizado fora das dependéncias da
fabrica era dificultado pelo forte ritmo de trabalho. Consultorias e assessorias especializadas
ocorriam dentro das fabricas e no horéario de trabalho. Os estudos voltados a gestdo, como 0s
cursos superiores de Administracdo, Contabilidade, Engenharia de Producédo, entre outras
carreiras, ocorriam em universidades, fora da cidade de S&o Jodo Batista, e, aqueles que

lidavam no dia a dia do chdo de fabrica ndo tinham disponibilidade tempo para o estudo,
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mesmo o noturno. Em depoimento, o fundador recorda-se que o trabalhador que estudava, era
mal visto e tido como pouco empenhado nas tarefas que Ihe eram atribuidas.

Em termos de Produto, basicamente, o calgado constituia-se das partes basicas e pouco
elaboradas, por exemplo, a denominada de cabedal, parte superior que tem a funcdo de
proteger a parte de cima do pé, dividida em no minimo trés partes, a da frente e as laterais,
podendo englobar outras como a biqueira e a lingleta. O solado é a parte inferior do calgado
sendo composto pela palmilha, pela sola, o salto, podendo, ainda, conter a entressola e a tira,
elementos esteticos e de conforto e ja utilizados nos primeiros modelos. Das materias primas
utilizadas durante anos, tradicionalmente, tem-se as derivadas do couro e outros materiais
como poucos tecidos naturais, em especial a lona. Atualmente, é possivel afirmar que o
produto foi, desde a origem, considerado a alma da organizagdo estudada. O objetivo do
fundador sempre foi construir um produto cuja apresentacdo ressalta o complexo conjunto de
elementos com alta informacdo de moda. O processo produtivo de fabricacdo do calcado
feminino envolve determinados setores e fases. Nesta etapa um calcado € totalmente
concebido e especificado, desde o material a ser utilizado & forma final do produto. A proxima
etapa, denominada de “Corte’ era realizada de forma manual, mediante a utilizacdo de facas e
moldes para o envio aos ateliés de corte. Apos o retorno da mercadoria dos ateliés, realizada a
checagem do servico executado, a mercadoria passa por nova organizacdo e é encaminhada
para a etapa seguinte, denominada de pré costura, onde as pegas sdo preparadas, chanfradas,
dobradas para mais uma vez serem enviadas aos ateliés de costura, etapa de importancia
redobrada no processo produtivo da organizacao estudada. Por fim, a montagem do solado, ou
seja, salto e sola, bem como a utilizacdo de palmilhas passam, simultaneamente, por processos
de corte, lixa, costura, limpeza e a montagem final. N&o havia linha de producdo e a
disposicao do lay out interno ndo obedecia a critério algum, sendo a ordem de chegada diaria
dos colaboradores, cujas fun¢Ges podem ser descritas como as de almoxarifado, précorte,
corte, lixa, prensa e montagem, atividades realizadas de forma muito desorganizada e com
baixo padréo de qualidade, como por exemplo, no um setor de corte que ocorria a mao. Os
Ateliés a época ofertavam mao de obra condizente com a demanda pelo servi¢o, sendo
importante destacar a baixa complexidade do produto final, reduzindo a dependéncia dos
ateliés, vez que haviam substitutos capacitados em razoavel nimero.

A gestdo da organizagdo era exercida de forma centralizada na pessoa do fundador,
sendo que as atividades de planejamento, controle, compras, contratacfes e relacionamento

com 0s representantes comerciais eram realizadas pessoalmente. A forma societaria da
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empresa era sob o regime legas das sociedades de responsabilidade limitada com o regime de
tributacdo de apuracdo do imposto de renda sob a sistemética do lucro real. Na seqliéncia
percebe-se as dimensdes com influéncia nos resultados operacionais e o conteldo das
mudancas do Periodo I, conforme listados no Quadro 07.

Quadro 07 — Contetido das Mudancas do Periodo |

Contetdo da Mudanca Periodo |
Estratégia Perspectiva
Gestéo Centralizada
Instalacdes Ruins
Produto Simples
Producéo Linha de producéo
Pares Diarios 50
T1 Producéo Simples
T1 Gestao Simples
Especialidade da Méo de Pouca
obra
Dependéncia de Baixa
Terceirizacéo
Comercial SC
Maquinas Simples
Matéria prima Basica
Estilismo e Modelagem Né&o ha
Marca Sem expressao
Forma societaria Ltda.

Natureza fiscal Lucro Real

O Periodo Estratégico Il é denominado “Sonho e Desilusdo” e apresenta uma Vvisao
voltada a indUstria, com a¢fes orientadas por um plano em adquirir maquinas e equipamentos
e para a construcao do primeiro galpéo, este sim, projetado para dar azo as atividades fabris.
As vendas e os pedidos estavam aumentando significativamente, inclusive para o mercado
paulista, até que uma mudanca no cenario internacional, a qual influenciou drasticamente a
trajetoria da organizacgdo estudada.

Marcado por uma gestao hierarquizada com a figura do fundador ainda em evidéncia
como autoridade em todos os setores da organizacdo. A forte hierarquia refletia nos grupos de
operarios liderados por um encarregado, e um grupo de encarregados comandado por um
gerente, e este submetido ao gerente geral que se reportava ao fundador. De forma semelhante
no escritorio, onde o fundador comandava os diversos setores da organizacao.

Sob a dtica estratégica o periodo foi marcado pela orientacdo estratégica na forma de
um plano, com objetivos claros e definidos, com forte orientagdo para as competéncias

industriais, a fim de capacita-la a conceber e produzir uma linha de produtos com diversidade
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de linhas e modelos suficiente para abastecer uma rede de varejo inserido em um mercado
com alto nivel de exigéncia por parte das consumidoras. Assim, 0 investimento passou
também a ser alocado no setor de modelagem e criagdo do produto.

Quantos as instala¢des fisicas houve, ainda, mudangas como o0 novo galpdo e o maior
nimero de maquinas e equipamentos. Os equipamentos utilizados continuaram a ser 0s
mesmos do primeiro periodo, ocorreu um aumento no nimero destes equipamentos, que ndo
sofreram alteracdo qualitativa, seja em termos tecnolégicos ou técnicos. Com a previsdo dos
possiveis lay outs e com o0s espacos reservados ao que se julgava necessario para o
almoxarifado, setor fundamental da industria, na qual sdo disponibilizadas as matérias primas
e 0s componentes de forma a alimentar a producdo, o envio para os ateliés e a checagem da
mercadoria em transito, foi possivel detalhar melhor o processo produtivo basico, a fim de
estuda-lo e compreender os gargalos presentes na atividade, que, desde aquela época,
encontrava-se nas fases de costura.

Obviamente esta nova instalacdo fisica, com espago fisico mais amplo e melhor
aproveitado, com a disponibilizacédo racional de uma linha de producédo planejada - conhecida
no ramo calcadista de “esteiras’, a qual trazia um controle maior e significativas melhoras para
a produtividade da organizacdo, desde o ambiente de trabalho, com mais luminosidade e
areacdo, até no produto final, que, em razéo da disponibilizacdo mais racional do lay out, com
maior qualidade e produtividade gracas a maior eficiéncia operacional.

Em termos de produto, gradualmente, foi passando por notério incremento no
desempenho em termos de produtividade, custo e qualidade, como resultado do continuo re
investimento, principalmente na informatizacdo da producdo, que a época ocorria a
implantacéo de esteiras e a definicdo do lay out. A producéo, anteriormente de 50 pares, passa
para 250 pares diarios. Merece ser ressaltado, também, que esta producdo, no segundo
periodo, subdivide-se em 07 linhas, com perfil mais complexo de industrializacdo, com mais
costura, cortes diferenciados, detalhes em tecido ou metal, com lagos e trangas, etc. Tais
mudancas nas caracteristicas dos produtos e da forma de producdo, nas matérias primas e nas
maquinas e equipamentos necessarios para a fabricacdo causaram impacto nas relagcdes com a
médo de obra, prépria e sob terceirizacdo, tanto tem termos custos como em termos de
especializacéo.

Quadro 08: Conteudo das Mudancas do Periodo Il

Contetido da Mudanca Periodo I Periodo Il

Estratégia Perspectiva Plano

Gestéo Central Hierarquia
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Instalacdes Ruins Nova
Produto Simples Média
Producao Linha de producdo Esteiras
Pares Diarios 50 250

T1 Producéao Simples Simples
T1 Gestao Simples Simples
Especialidade da Mé&o de | Pouca Média
obra

Dependéncia de Baixa Meédia
Terceirizacao

Comercial SC SCPR
Maquinas Simples Novos
Matéria prima Basica Basicas
Estilismo e Modelagem N&o ha Técnica
Marca Sem expressao Terceiros
Forma societaria Ltda. Ltda.
Regime fiscal Lucro Real Lucro Real

O Periodo Estratégico 111, denominado “A mercé do mercado”, abrange os anos de
1995 a 2001, nos quais a orientacdo estratégia da organizacdo volta-se para construir
competéncias industriais e identificar oportunidades de satisfazer o mercado. Como visto, no
periodo anterior, a orientacdo estratégica, tipificada sob um plano em capacitar-se para
conceber o desing e industrializar calcados suficientes para abastecer uma rede de varejo
préprio, alterou-se para um padrdo de comportamento estratégico voltado a produzir calgados
de alta complexidade industrial, independente do modelo, obedecendo aos conceitos,
materiais, cores e desing encomendados pelos lojistas e representantes comerciais.

A gestdo, nesta fase, inicia o processo de delegacdo de responsabilidades. Com a
producdo, nesta época, atingindo a importante marca dos 1.000 pares diarios, com um produto
complexo e com alto teor de informacao de moda, tornou-se impossivel ao Fundador, planejar
e controlar as atividades da industria e do escritério. Tanto num setor como noutro, 0s
assuntos de menor relevancia passaram a ser decididos por colaboradores, como compras de
materiais, pagamentos de despesas rotineiras, como as fiscais, trabalhistas e fornecedores
especificos. A questdo societaria e fiscal passa por alteracdo nos regimes legais, sendo
inserido no ordenamento legal o regulamento das empresas de micro e pequeno porte, além do
sistema simplificado de tributacdo, o SIMPLES.

O chédo de fabrica passa a exigir nova estrutura para lidar com as matérias primas
novas e diversificadas provindas do exterior. Modernas maquinas e equipamentos tornam-se

presentes no dia a dia, motivo pelo qual se adaptou o prédio construido no periodo anterior
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mediante reformas e prolongamentos do edificio, resultando, segundo os relatos dos
participantes, em um insatisfatério ambiente de trabalho.

A producéo realizada mediante linhas de producdo bem organizadas atingiam a marca
dos 1000 pares diarios, com vendas para toda a regido Sul e Sudeste do pais, além de
exportacdo de parte dos produtos fabricados, impondo a organizacdo estudada, alta
dependéncia de mdo de obra especializada. Em termos de mudanga, portanto, houve a
ampliacdo fisica do segundo galpdo, permitindo a disposicdo mais eficiente das novas e
modernas maquinas e equipamentos para o devido processamentos das diferenciadas matérias
primas, insumos e componentes, inclusive importados.

O ingresso do fundador em um curso de MBA reforca a percepcéo ocorrida no final do
primeiro periodo, e enfaticamente perseguida e posta em prética ao longo do segundo periodo,
qual seja, a necessidade do investimento no treinamento e capacitacdo de pessoas. Além do
contato com o referencial tedrico, e com os professores, advindos de outros estados, 0
fundador ressalta a importante rede de contatos com outros alunos, também empresarios. Com
a vivéncia das viagens internacionais, as experiéncias da participacdo em feiras de grande
porte e de nivel nacional, o acesso do mercado internacional com a possibilidade operar com
mercadorias e produtos de melhor qualidade, da-se inicio a um periodo no qual o objetivo
seria aprimorar a qualidade do produto, agregando-lhe valor.

A producdo, como se disse, no final do periodo passou relevantes mudangas, como
atingir a marca dos 1000 pares por dia e a utilizagdo de matérias primas diferenciadas, a
exemplo do Tafetd, Cetim e furta cor. A evolucdo tanto do produto como da producdo fora
tamanha, em termos qualitativos e quantitativos, que neste periodo se atingiu nichos de
mercado com publicos de alto nivel de exigéncia, principalmente em fungdo de contratos de

licenciamento para marcas do porte nacional. As mudangas sdo sintetizadas no Quadro 09, a

sequir:
Quadro 09: Conteudo das Mudancas do Periodo 111

Conteudo da Mudanca Periodo | Periodo Il Periodo 111
Estratégia Perspectiva Plano Padrao
Gestdo Central Hierarquia Delegada
Instalacdes Ruins Nova Adaptada
Produto Simples Media Complexo
Producao Linha de producdo Esteiras Esteiras
Pares Diarios 50 250 1.000
T1 Producéo Simples Simples Moderno
T1 Gestao Simples Simples Simples
Especialidade da M&o de Pouca Media Média
obra
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Dependéncia de Baixa Média Alta

Terceirizacao

Comercial SC SCPR RS, SC,PR,SP e
exportacao

Maquinas Simples Novos Moderno

Matéria prima Basica Basicas Diferenciada

Estilismo e Modelagem N&o ha Técnica Técnica

Marca Sem expressao Terceiros Século XXX,
marcas nacionais

Forma societaria Ltda. Ltda. Ltda. - EPP

Regime fiscal Lucro Real Lucro Real SIMPLES

O Periodo Estratégico 1V, denominado de “Crescimento”, abrange os anos de 2002 a
2009, caracterizando-se por grandes conquistas alcancadas. As mudancgas ocorridas neste
periodo sdo extremamente relevantes, vez que a primeira colecdo da marca Século XXX é
lancada e a producdo ultrapassa, em 2009, os 3000 pares diarios com o nimero de modelos
por colecdo chegando a 300. A orientacdo estratégica € formalizada sob a forma de um
planejamento estratégico elaborado para os anos de 2004 a 2009, incluindo, dentre outros
objetivos e metas, a construcdo de uma nova fabrica, em um prédio moderno e projetado para
a industria calcadista, concluida em 2006. A aquisicdo de novos equipamentos de producéo, e
uma profunda alteracdo, ja iniciada no periodo anterior com um programa piloto, qual seja a
alteracdo para o sistema de industrializacdo por células. Tal mudanca foi necessaria em razdo
da utilizacdo de matérias primas e componentes mais delicados e valorizados. Esses
elementos s&o resultado do reforgo dado a competéncia essencial da organizagdo, a fabricacao
de calgados femininos com alto valor agregado.

As vendas, neste periodo, alcancam todo o Brasil, com a valoriza¢cdo da marca Século
XXX, a qual passa a contar com um setor de Estilismo, com modelagem criativa e técnica,
qualificando o calgado produzido e a marca Século XXX para os mercados mais exigentes.
Todos esses pontos foram estabelecidos e alcangados em consonancia com o Planejamento
Estratégico elaborado em 2004, com auxilio de uma consultoria externa, cujo alcance seria de
05 anos, até 2009. A passagem de uma gestdo centrada na pessoa do fundador para uma
gestdo com delegacdo de poderes aos gerentes dos setores é um fator importante iniciado no
periodo anterior e sedimentado neste quarto periodo. As mesmas geréncias anteriormente
existentes contam com maior autonomia para resolver problemas inclusive de ordem pessoal e
orcamentaria. A construcdo da nova fabrica, concluida no ano de 2006, foi o grande
referencial do periodo. O novo prédio proporcionou melhores condi¢des de acondicionamento

de mercadorias e produtos, mais ventilagdo e luminosidade natural com menor intensidade de
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ruidos. Com lay out flexivel e estrutura de trabalho mediante a utilizacdo de células
produtivas, as quais substituiram as esteiras, sistema mais mecanizado ao comparar-se com as
células. A metodologia de fabricacdo por células, que segundo o Gerente de Produgdo € uma
das novas técnicas de gestdo de producdo cuja divisdo do trabalho ocorre a partir dos
membros da célula, exigindo assim uma disposicdo diferenciada do novo lay out. Uma serie
de maquinéario especifico foi adquirido. A mudanga qualitativa de equipamentos de producao
foi ocasionada pela mudanca do sistema de producdo, anteriormente através de ‘esteiras’ e
deste periodo em diante mediante as células.

Os novos equipamentos adquiridos, sdo necessarios para um melhor funcionamento
das células, pois este sistema depende do uso de algumas maquinas. O maquinario de
produgdo e os equipamentos utilizados também foram alvo de forte mudanca. O corte do
couro, inicialmente realizado a mao, e, ap6s, em segundo momento, com balancim, neste
momento, passa a ser realizado a laser. Os solados, também anteriormente recortados a mao,
passam a ser confeccionados por matrizaria e injecdo, ou seja, através de moldes, o que
resultou em um forte aumento do padréo de qualidade e acabamento. Insumos como a cola a
base de agua passa a demonstrar uma preocupacdo com a sustentabilidade ambiental e um a
intencdo de oferecer ao mercado um produto politicamente correto.

O produto continua passando por melhorias continuas, principalmente no que tange ao
design e aos materiais. A busca por uma fatia de mercado mediante a inser¢do de mercadorias
cuja elaboracéo dependia dos pedidos, conforme descrito na fase anterior, gerou um aumento
significativo do namero de linhas e sublinhas de produtos fabricados, aumentando a
complexidade dos processos produtivos e exigindo mais especializacdo da méo de obra. A
busca por altos niveis de acabamento e a informacdo de moda permanecem sendo fatores
cruciais para diferenciar a marca no mercado sendo que as habilidades organizacionais no que
tange a producdo e design sdo reconhecidas pela empresas do setor como pontos fundamentais
na caracterizacdo da Século XXX.

A producéo atinge, neste periodo, a marca dos 3000 pares diarios distribuidos em
aproximadamente 300 modelos com alto valor agregado ao produto e, em funcdo do
crescimento do nimero de linhas e sublinhas de produtos e modelos de alta complexidade
ocasionou pouca flexibilidade na linha de producdo impactando fortemente no sistema de
custos. A capacitacdo e treinamento foram necessidades de primeira grandeza ao longo dos
anos, e agora passam a demonstrar os resultados. Com o servi¢o prestado para as grandes

marcas, oportunidades derivadas dos contratos de licenciamento, houve o acumulo de validas
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experiéncias, como a insercdo em mercados de sapatos de maior refinamento, com
consumidoras mais exigentes.

No ano de 2004 foi elaborado o primeiro Planejamento Estratégico da organizacéo,
com projecdo para 05 (cinco) anos, com auxilio de uma consultoria local. Os topicos deste
planejamento eram o aumento das vendas com um crescimento anual de 10% (dez por cento),
a substituicdo pela cola a base de agua, os solados injetados e a utilizacdo de materiais com
maior refinamento e sofisticacdo foram pontuados como necessarios a agregacdo de valor.
Todos estes itens trouxeram valor ao produto, mas também, maior complexidade, sendo
exigido mais das competéncias industriais e de gestao.

Os setores relacionados a gestdo passam a ser muito valorizados. Até este periodo,
para ser encarregado de alguma fase da producao, bastava saber fazer. Os cargos de geréncia,
comumente ocupados por ‘homens de confianca’ do proprietario, cujo nucleo de
competéncias requeridas orbitavam em torno das habilidades fabris, caracterizavam-se por
transmitir ordens e fiscalizar conforme o comando do proprietario. Com a crescente
complexidade dos sistemas produtivos, estes cargos passaram a requerer pessoas com
competéncias mais especificas e com maior necessidade de treinamento. Outro item
importante a ser destacado, refere-se a obtencdo da graduacdo em Gestdo da Fundadora, cujo
objeto de estudo e possui forte énfase em controles, orcamento e controladoria, o que
influenciou a &rea administrativa, criando-se o departamento de controladoria e a internacdo
da escrita contabil, anteriormente realizada por empresa terceirizada. A seguir, o quadro 10
apresenta breve sintese das mudancas do periodo 1V:

Quadro 10: Conteudo das Mudancas do Periodo IV

Conteudo da Mudanca Periodo | Periodo Il Periodo 111 Periodo IV
Estratégia Perspectiva Plano Padréo P.E.
Gestdo Central Hierarquia | Delegada Delegada
Instalacdes Ruins Nova Adaptada Planejada
Produto Simples Média Complexo Muito

complexo
Producéo Linha de Esteiras Esteiras Células

producéo

Pares Diarios 50 250 1.000 3.000
T1 Producéao Simples Simples Moderno Sofisticado
T1 Gestao Simples Simples Simples Moderno
Especialidade da Méo de Pouca Média Média Alta
obra
Dependéncia de Baixa Média Alta Extrema
Terceirizacao
Comercial SC SCPR RS, SC, PR, Todo o
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SPe Brasil
exportagao
Maquinas Simples Novos Moderno Sofisticado
Matéria prima Basica Basicas Diferenciada | Altamente
diferenciada
Estilismo e Modelagem Né&o ha Técnica Técnica Técnica e
Criativa
Marca Sem Terceiros Século XXX, | Século XXX
expressao marcas
nacionais
Forma societaria Ltda. Ltda. Ltda. — EPP Ltda.
Regime fiscal Lucro Real Lucro Real | SIMPLES Lucro Real

Por fim, o momento atual representado pelo periodo estratégico V, denominado de
“Ajustes pds crescimento” compreendendo os anos de 2009 a 2011, momento marcado pela
estabilizacdo do crescimento da producdo entre 2500 a 3000 pares diarios. Esta estabilizacao
nas vendas deve-se a um variado contexto, mas que, sinteticamente pode ser descrito como
um resultado da alta especializacdo do calcado da Século XXX. A médo de obra interna e
terceirizada € de tal forma especializada, significando dizer, com o custo mais alto, que
desequilibra o preco de venda dos produtos mais simples, pois a mesma mao de obra que
produz o calgado mais complexo, produz o menos complexo. E produzir uma variada linha de
produtos faz parte da implantacdo de um plano deliberado no terceiro periodo, no qual a
capacidade de criagéo e fabril da organizacdo deveria ser suficiente para abastecer uma rede
de varejo. Pois bem, o nimero de linhas e modelos encontra-se apto a abastecer uma rede de
varejo, ou seja, ha produtos suficientes para compor 0 mix de uma loja, com rasteirinhas,
scarpans, pipitus, anabelas e diversos outros tipos de modelos, afinal, por colecdo sdo mais de
300 espécies de modelos. Déa-se, assim, em 2009, o inicio das atividades de varejo,
inicialmente com trés lojas na cidade do Rio de Janeiro, e em 2011, em Santa Catarina.

Atencdo é enfaticamente orientada a estruturacdo das competéncias gerenciais, vez que
as etapas anteriores da organizacao a énfase fora dada as competéncias industriais. O periodo
vem sendo marcado pela estruturacdo das competéncias com a tentativa de implantar um
sistema de gestdo colegiada, com mais integracdo entre os individuos e a presenca de comités
e times de trabalho, responsaveis pela distribuicdo das tarefas e dos ajustes necessarios,
evitando assim que tomada de decisdes percorra um trecho muito hierarquizado no
organograma, utilizando as pessoas como fontes de solucdo de problemas e nao apenas meros
mensageiros. Um encarregado — chefe de um setor da producdo, o corte, por exemplo, deve

fazer a tarefa, fiscalizar e instruir os operadores. Deve também conhecer o comportamentos
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dos diversos materiais e a interacdo desses materiais com as maquinas e equipamentos. Com
gerentes mais capacitados e seguros, busca-se um sistema de producdo e gestdo mais
integrado, com a participacdo dos colaboradores em comités e times. A geréncia ndo mais
pode ter a funcdo de apenas transmitir as ordens da direcao e fiscalizar o cumprimento. Deve
ter condicOes de estruturar os problemas e também buscar solu¢bes de forma autbnoma e
sempre transparente. Esse incremento no nivel de capacidades organizacionais foi necessario
em razdo da competéncia essencial da organizagdo, construida ao longo dos anos, na qual se
concentra na modelagem e fabricacdo de calgados femininos com alto valor agregado, muita
informacdo de moda e design, muita costura, pesponto, tecidos, bijuterias, lacos, metais e
materiais diferenciados.

Este periodo for marcado por algumas turbuléncias em funcdo do aumento no custo
principalmente na médo de obra e no aumento do poder de barganha dos fornecedores de méo
de obra terceirizada. Como o aumento da complexidade do produto final, resultou que poucos
terceirizadores de mao de obra estivessem plenamente capacitados para realizar a tarefa
encomendada. Do ponto de vista de mercado, o0 setor calcadista, tanto na industria como no
varejo, encontra-se em um momento muito dificil e marcado pela forte concorréncia e
continuidade do aumento dos custos em razdo da estratégia de agregar valor ao produto, com
melhores materiais e design. Disto decorreu 0 aumento dos custos e a diminui¢cdo do nimero
de prestadores de servico com capacidade suficiente para realizar as tarefas solicitadas, sendo
que a organizacdo viu-se na dependéncia dos poucos ateliés com maior nivel de
especializacao.

Assim, foi relatado que, em funcdo da complexidade dos processos produtivos
aplicados ao produto da Século XXX, e, com a crescente demanda por servigos mais simples,
e, também mais rentaveis, alguns ateliés deixaram de atender no prazo, ou simplesmente ndo
mais atenderam as encomendas solicitadas. Obviamente os transtornos foram imensos. Ocorre
que, além dessa dependéncia econémica, outro fator esta ocasionando relevante mudanga nos
esquemas de terceirizacBes. As decisdes judiciais da esfera trabalhista, além de condenar 0s
ateliés, solidarizam essa condenacdo com as empresas que encomendam as terceirizacgoes,
tornando a vantagem da terceirizacdo inexistente, qual seja, o afastamento do vinculo juridico
de cunho trabalhista e previdenciario. Este conjunto de fatores vem exigindo dos empresarios
uma postura diferenciada e esta havendo a utilizacdo de mecanismos societarios de controle
das atividades de ateliés. Tais ferramentas sdo conhecidas como contratos de parceiras,

sociedades em conta de participacédo, sociedades de proposito especificas, etc.
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Neste periodo, a orientacdo estratégica € evidenciada a partir de um plano. Este plano,
decorrente dos encontros e reunides do grupo, pretende respeitar o padrdo de comportamento
apresentado pela organizacdo nos seus 25 anos de existéncia. Os padrdes reconhecidos tornam
a atividade de concepcdo e construgédo do cal¢cado um ponto forte da organizacdo que merece
ser explorada com mais énfase. Para isso, a gestdo da organizacdo esta direcionando-se para
um modelo de gestdo colegiada, sendo que a solucdo é perseguida pelo atores com
participacdo direta nos obstaculos do dia a dia. O apoio da Tecnologia da Informacdo neste
aspecto € fundamental, vez que para o sistema decisdo ser colegiado, os dados do problema
devem ser acessiveis, claros e seguros.

O porte das operacgdes acabou por exigir da estrutura legal uma sistematizagdo mais
especializada, ocasionando o surgimento de empresas diferenciadas, com especializagOes
especificas, trabalhando em colaboragdo em prol do grupo. Este grupo empresarial assumiu
forma legal, denominando-se grupo societario, com alteracdo na tratamento fiscal das
operacBes, como a apuracdo do imposto de renda pelo método da equivaléncia patrimonial.
Este periodo foi marcado por mudancas na escrituracdo contébil e fiscal em funcdo do
Sistema Publico de Escrituracdo Digital — SPED, e pela recém publicada Medida Provisoria
540/2011, com tratamento fiscal diferenciado para o setor de calcados. O quadro 11 sintetiza
0s conteudos das mudancas do periodo analisado.

Quadro 11: Conteudo das Mudancas do Periodo V

Contetdo da | Periodo I Periodo Il | Periodo Il | Periodo IV | Periodo V
Mudanca
Estratégia Perspectiva | Plano Padrdo P. E. Plano
Gestédo Central Hierarquia | Delegada Delegada Colegiada
Instalacdes Ruins Nova Adaptada Planejada Planejada e
moderna
Produto Simples Média Complexo Muito Muito
complexo complexo
Producéo Linha de Esteiras Esteiras Células Células e
producéo Comités
Pares Diarios | 50 250 1.000 3.000 2.500
T1 Producdo | Simples Simples Moderno Sofisticado | Sofisticado
T1 Gestéo Simples Simples Simples Moderno ERP
Especialidade | Pouca Média Média Alta Altissima
da Méo de
obra
Dependéncia | Baixa Média Alta Extrema RIO
de
Terceirizacao
Comercial SC SCPR RS, SC,PR, | Todoo Todo o
SPe Brasil Brasil e
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exportacao Varejo
Maquinas Simples Novos Moderno Sofisticado | Sofisticado
Matéria Basica Basicas Diferenciada | Altamente | Altamente
prima diferenciada | diferenciada
Estilismo e Né&o ha Técnica Técnica Técnicae Estilismo e
Modelagem Criativa modelagem
Marca Sem Terceiros Século XXX, | Século Século XXX,
expressao marcas XXX marcas
nacionais nacionais,
marcas em
parceria.
Forma Ltda. Ltda. Ltda. - EPP | Ltda. Grupo
societaria empresarial
Natureza Lucro Real | Lucro Real | SIMPLES Lucro Real | Equivaléncia
fiscal Patrimonial,
SPED e MP
540/11

Este quadro pode ser considerado o resultado final da observagdo participante como
um referencial das dimensdes mais relevantes da histéria da organizacdo estudada. Tais
dimens@es foram consideradas diretamente vinculadas ao resultado operacional da entidade,
sendo, desta maneira, consideradas questBes estratégicas, e quaisquer eventos, internos ou
externos com potencial de causar transformacGes no estado latente é merecedor de atencao e
reflexdo por parte dos gestores. Assim, o aprofundamento no estudo da mudanca de todas as
dimensbes apresentadas sdo fatores capazes de possibilitar um conhecimento mais
solidificado sobre a propria organizacdo, em especial por detalhar como o0s recursos e
capacidades organizacionais envolvidos no fluxo de atividades das dimensdes estipuladas se
relacionam para sustentar a vantagem competitiva da organizacdo. Desta analise € viavel

delinear a competéncia essencial da organizacdo, ou seja, a esséncia do negdcio.

43 ANALISE DAS MUDANGCAS ESTRATEGICAS FRENTE AO CONTEXTO
EXTERNO E AOS FUNDAMENTOS TEORICOS E PRATICOS

4.3.1 Andlise das mudancas estratégicas frente ao contexto
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As mudancas descritas no periodo compreendido pelos anos de 1986 a 1988,
denominado ‘Sobrevivéncia na Selva’, foram significativamente influenciadas pelo ambiente
externo. A politica de incentivo as exportacfes de Delfim Neto, ainda no governo militar,
causou, na década de 1980, um vacuo no mercado produtivo, ja que os esforgos das grandes
industrias brasileiras estavam orientados ao mercado externo. Justamente, neste periodo, 0s
representantes comerciais estavam com dificuldades para abastecer o mercado varejista
nacional. Assim, viram-se obrigados a dirigir-se a locais mais remotos, com certa tradi¢do na
industria calcadista. Um destes representantes comerciais encontrou Wanderley, o fundador
da Século XXX,

Neste periodo o contexto macro econémico era muito turbulento, pois havia a
necessidade de grandes estoques, em razdo do processo inflacionario, impelindo a
organizacdo a correr riscos nesta aquisicdo, como comprar matéria prima em quantidade
superior ao necessario. A rotina da organizacao neste periodo era de tal forma conturbada, em
funcdo da agitacdo do ambiente externo, que uma pequena féabrica de calcados era
denominada pelos empresarios batistenses como ‘esquenta’. Explica-se, o termo refere-se a
freqliéncia com que o empresario ‘esquentava a cabeca’, em fungdo de tantos obstaculos e
problemas a ser enfrentados no desenvolver das atividades. Dificuldades operacionais e
cambiais para movimentar o comércio externo mediante importacbes eram caracteristicas
daquela economia muito fechada e protegida.

O desempenho das atividades e os resultados demonstram dependéncia da méo de obra
terceirizadas dos Ateliés. Tais ateliés, na década de 1980, resumiam-se a pequenos grupos
familiares, geralmente trabalhando em casa e com equipamentos rudimentares, que se
dedicavam, principalmente, a determinados tipos de corte e costura com influéncia real na
dindmica industrial da regido, ora atribuindo melhorias expressivas no padrdo da qualidade,
ora representando um dos principais fatores de pressao nos custos da atividade industrial
calcadista. Também naquela época, destaca-se outro grupo de agentes de extrema importancia
exercia sua influéncia na atividade industrial; os representantes comerciais.

No final da década, no ano de 1989, e no principio da década de 1990, o segundo
periodo, denominado ‘Sonho e Desilusdo’, em face das grandes perspectivas motivadas pelo
periodo anterior, e a inversdo do cendrio com o aumento repentino da concorréncia, tanto de
ordem interna como externa. Inmeras mudancas de ordem global causaram a turbuléncia no
setor calcadista da década de 1990. Em especial o fim da guerra fria e a queda definitiva do

sistema comunista fazendo com que a China passasse a exercer influéncia extrema no setor.
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Isto em razdo da politica de Deng Xiao Ping, direcionada a gerar empregos e aumentar
a atividade econémica de uma enorme gama de pessoas, a industria calcadista lhe foi muito
atil, justamente pela utilizacdo intensiva da méo de obra. O resultado na industria brasileira
foi o retorno das grandes empresas exportadoras ao mercado interno, ocasionando um
aumento vertiginoso na competitividade do setor. Com o fortalecimento da posi¢cdo da China
como principal exportador de calcados mundial, as grandes empresas brasileiras, que nas
ultimas duas décadas haviam voltado seu parque fabril para o mercado externo, retornam seus
recursos e capacidades produtivas ao mercado interno, que por sua vez estd mais exigente. A
década de 1990, com os novos meios de acesso a informacao, principalmente com o advento
da internet, com a estabilizacdo da moeda e a abertura econémica, forma um publico com
maior informacdo em termos de qualidade, principalmente, no que se refere ao design e a
informacao de moda. Além do cenario com excesso de oferta, a demanda agora apresenta-se
segmentada e interessada em novidades. A turbuléncia vivenciada pelo mercado calcadista
brasileiro teve, inicialmente, origem com a mudanca ocorrida em ambito internacional, com a
politica externa comandada por Deng Xiao que impulsionou a China a ser o lider mundial na
producéo e exportacdo de calcados, desequilibrando o mercado internacional e obrigando as
grandes exportadoras brasileiras a redirecionar a producdo ao mercado interno, aumentando a
competitividade do setor. Foi um periodo de crescente liberalizacdo da economia no qual a
consumidora brasileira passou a exigir maior padréo de qualidade e desing no produto.

Ainda, houve uma facilitacdo para o comeércio externo, pois a abertura econémica e a
estabilizacdo monetaria, tanto em relacdo ao processo inflacionario como perante as demais
moedas internacionais, permitiu a organizacdo estudada iniciar o processo de importacao,
principalmente de matérias primas e novos equipamentos, 0 que acabou acarretando um
aumento na complexidade da planta fabril calgadista, pela variedade de matérias primas,
materiais e componentes. Neste ambiente de estabilidade da moeda, seja em termos cambiais,
ou em termos inflacionarios, deu-se inicio, embora de forma embrionaria, as viagens do
fundador, inicialmente pelo Brasil, nas regifes de Novo Hamburgo e em feiras pelo pais. Nas
feiras, frequentava apenas para melhor conhecer o mercado, fornecedores e concorrentes.

No periodo marcado pelo governo do presidente Fernando Henrique Cardoso,
caracterizado pela expressdo ‘A mercé do mercado’, entre os anos de 1995 e 2001, em razéo
da falta de identidade do produto, ocorreu em meio a consolidacdo do Real como moeda
estavel, permitindo um maior planejamento das atividades e maior controle na execucdo. A

abertura comercial do Brasil oportunizou a compra de novas matérias primas e a utilizacao de
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novas tecnologias em maquinario, componente e insumos, contexto externo favoravel ao
desempenho das industrias calgadistas do pdlo regional de Sdo Jodo Batista, em especial a
organizagao ora estudada.

O periodo posterior, denominado ‘Crescimento’, abrangido pelo governo Lula nos
anos de 2002 a 2008, em termos macro econdmicos, significou continuidade ao plano
implantado no governo anterior, onde a responsabilidade fiscal e a manutencdo da inflagéo
sob niveis aceitaveis foram paradigmas consagrados. Com a politica de juros ocasionando um
fortalecimento do Real frente a moedas importantes, como o délar, ocorreu uma conjuntura de
dificuldades ligadas as atividades de exportacdo, mas que, por outro lado, proporcionou uma
adequacdo tecnoldgica em termos produtivos mediante importacfes de matérias primas e
magquinério. Ao longo do periodo, entretanto, o relacionamento com clientes, até entdo muito
timido, torna-se, também, uma preocupacdo organizacional. Manter vinculos solidos com os
clientes e também com a equipe de representantes comerciais foi uma necessidade sentida
pela direcdo da empresa, haja vista o acirramento do ambiente de concorréncia, tanto em nivel
nacional como internacional. Foram realizados eventos para reunir os clientes, representantes
comerciais e colaboradores fabris para implantar uma cultura efetiva com troca de
experiéncias, proporcionando a formacao da base da chamada familia Século XXX. Exemplos
destes eventos foram os ocorridos em Buzios e Balneario Camborid, cidades turisticas com
uma linda e exuberante paisagem foram o cenario para intensificar os lagos entre 0s
envolvidos. Este principio de Marketing de relacionamento tinha vistas a fidelizacdo dos
clientes, pois a intencdo de ampliar as vendas para todo o pais somente seria atingida com o
reforgco da confianga dos compradores e a consolidacdo da marca propria.

Apobs quase uma década de estabilidade monetéria e fiscal, o Brasil, agora parte de
uma seleta elite mundial, eleito sede dos principais eventos mundiais, como a Copa do Mundo
e as Olimpiadas, apresenta um mercado interno de baixa renda numa crescente demanda. Isto
possibilita 0 aumento nas vendas e a ampliacdo da area de abrangéncia de atuacdo, agora para
todo o Brasil, gerou uma preocupacdo de intensificar as relacbes com os clientes,
representantes comerciais e ateliés. Este processo de aumento de demanda caracterizada pela
diversidade de modelos e matérias pressionou ainda mais 0s custos com mao de obra
trazendo, inclusive, mudancas de carater social no Municipio, como o aumento da
criminalidade, o aumento dos imoveis, e o aumento da populacdo com a vinda de
trabalhadores dos Estados vizinhos do Rio Grande do Sul e do Parand. Desta forma as

mudancas ocorridas no ambiente externo das Ultimas décadas permanecem intensificando a
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necessidade de mao de obra, atribuindo a este custo um potencial crescente de
desestabilizacdo do preco do produto final, principalmente no que tange as terceirizacGes e a
capacidade dos ateliés em executar as tarefas encomendadas.

O periodo atual, inaugurado em 2008 e denominado ‘Dores do crescimento’ apresenta
mudancas influenciadas pelo Contexto Externo, como eventos da magnitude da crise
financeira mundial, a primeira ocorrida em solo norte americano, na qual resultou em forte
restricdo de crédito e paralisagdo no comércio externo, o mercado calcadista sofreu com as
medidas macroeconémicas aplicadas ao mercado. Apesar de o Brasil ter sido um dos paises
com menores impactos registrados e com melhor desempenho no que tange a superacao da
crise, 0 setor de matérias primas, a carga financeira com o acréscimo de juros. Essa
sobrecarga financeira, atrelada a pressao nos custos de mao de obra e terceirizagdes, cuja
dependéncia torna-se extrema em razdo da alta complexidade do produto final, reduziu as
margens de lucratividade do mercado cal¢adista, ndo obstante os custos com o investimento

em pesquisa e desenvolvimento terem aumentado muito (FRASETTO, 2006).

4.3.2 Anélise das mudancgas estratégicas frente aos fundamentos tedricos e praticos

A analise das mudancas estratégicas frente aos fundamentos tedricos e praticos inicia-
se com a percepc¢do sobre ambiente externo, varidvel relevante para a compreensao da histdria
da organizacdo. O periodo compreendido entre os anos 1986-1988, denominado pelo
fundador como ‘Sobrevivéncia na Selva’ apresentou uma série de fatores e um conjunto de
elementos externos potencialmente aptos a afetar os resultados organizacionais (DAFT,
2008). A transformacdo no ambiente externo do setor calcadista, onde o mercado interno
tornou-se favordvel ao inicio das atividades fabris, pois as grandes empresas calcadistas do
Brasil direcionaram suas estratégias para o mercado exterior deixando o mercado interno
pouco abastecido em termos de mercadorias, facilitou a insercdo de novas organizagdes no
mercado.

Tal adaptacédo estratégica decorreu do aspecto gerencial, exercido pelos individuos de
forma reflexiva e favorecido pelas condi¢fes ambientais, havendo de ser destacada, portanto,
a perspectiva voluntarista de Astley e Van de Vem (1983) da organizacdo que mobilizou seus

recursos, conforme Peteraf (1993) e suas competéncias, conforme Grant (2003) a fim de
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conquistar uma posicdo no mercado, além das condi¢bes deterministas do meio ambiente.
Neste sentido, opta-se por aceitar a indicagdo que os estudos e pesquisas a respeito das
organizacbes complexas deveriam conjugar ambas as orientacbes e trabalhar numa
justaposicédo das perspectivas deterministas e voluntaristas (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

A transicdo, entre o governo militar para o governo civil, no denominado Governo
Sarney, foi época lembrada como um periodo de desacertos de ordem macro econdmica. O
processo inflacionario, por exemplo, era variavel presente e intrinsecamente ligado ao dia a
dia operacional, marcando a gestdo da organizacéo e limitando a percepcao do ambiente e do
campo estratégico (HREBRINIAK; JOYCE, 1985). Em termos estratégicos, a organizagédo
estudada atuou no setor calgadista ocupando a posicdo de nova entrante conforme a
classificacdo de Porter (1982) no mercado da inddstria calcadista brasileira, aproveitando-se
de um ambiente externo favoravel, haja vista o interesse das grandes industrias calcadistas
nacionais no mercado externo de exportacdo. A abordagem da ecologia organizacional,
referencial paradigmaético nos estudos ligados & mudanca estratégica, indica, nesta passagem,
um exemplo de ambiente determinista, onde a populacdo de pequenas e novas organizacoes,
conforme a licdo de Hannan e Freeman (1983) atuaram como novas entrantes no cenario da
industria calcadista do pdlo de Sdo Jodo Batista. Segundo a abordagem, a reducdo do papel do
gestor perante a organizagéo o limitaria a assumir um papel passivo perante 0 meio ambiente,
respondendo as mudancas decorrentes das pressdes externas (HANNAN; FREEMAN, 1977).

A orientacdo estratégica, inicialmente sob a forma de perspectiva, de acordo com a
licdo de Mintzberg (1987), por parte do fundador, direcionou a atencdo a obtencdo dos
primeiros recursos, conforme mencionado por Peteraf (1993), para o departamento de
producdo da organizacdo, que se voltou a exceléncia na fabricacdo de calcados femininos de
couro. Assim, reunir o conjunto minimo de recursos como mencionado por Peteraf (1993)
para a fabricacdo dos calcados tornou-se questdo de importancia crucial. Recursos, consoante
a licdo de Eisenhardt e Martin (2000), sdo aqueles bens especificos, os fisicos, 0s humanos e
0s organizacionais passiveis de serem utilizados para agregar valor a criacdo de estratégias e
que sdo controlados por uma empresa, permitindo que ela implante estratégias capazes de
melhorar o seu desempenho (BARNEY, 2001).

Ja a capacidade organizacional é a aptidao para operar produtivamente o conjunto de
recursos com rotinas organizacionais determinadas (GRANT, 2003). Neste periodo,
‘Sobrevivéncia na Selva’, entre 1986 e 1988, iniciou-se a busca pela estruturacdo das

capacidades basicas de cunho fabril, pois o inicio do periodo foi marcado pela indefinicdo e o
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acumulo das fungbes, conforme depoimento do fundador: todos cortavam e todos lixavam,
todos conferiam a mercadoria retornada dos ateliés, e todos lidavam com as amostras a ser
enviadas aos representantes comerciais. Tal situacdo, naquela época ja era enxergada pelos
fundadores com um significado muito evidente: ninguém cortava e ninguém lixava, ninguém
conferia a producdo retornada dos ateliés e ninguém lidava com a mercadoria a ser
encaminhada para os representantes. Pelo menos tais atividades ndo eram realizadas de forma
adequada, com o devido planejamento ou 0 necessario controle.

O processo de mudanca deste periodo inicial para o segundo periodo, denominado
“Sonho e Desilusdo”, ja nos anos de 1989 e 1994, pode ser classificado como uma mudanca
convergente, na linguagem de Greenwood e Hinnings (1987), ou seja, uma espécie de ajuste
fino, sem afastar-se muito da posicdo inicial. Isto porque foram mantidas as caracteristicas
esséncias do produto sem nenhuma inovacao relevante no periodo. Ja na producdo alguns
pontos merecem ser ressaltados principalmente em razdo do melhoramento na eficiéncia
operacional conforme a licdo de Porter (1982), como, por exemplo, no corte, onde houve a
substituicdo de recursos, consoante mencionado por Grant (2003) importantes no
departamento de corte. A faca foi substituida pelo corte com balancim, espécie de prensa com
navalhas nas pontas. A producdo diaria, computada no periodo anterior em 50 (cinquenta)
pares, da um salto para 250 (duzentos e cingiienta) pares diarios. No entanto, a ldgica da
produgdo permaneceu a mesma, havendo, sim, um ganho expressivo na escala. As matérias
primas também permaneciam as mesmas; os saltos, por exemplo, eram confeccionados, em
esmagadora maioria, em madeira, conferindo ao produto uma aparéncia ainda longe das
concorrentes em regiées como Sao Paulo, perdendo em feminilidade e leveza. Ou seja, apenas
alguns elementos quantitativos passaram por transformacdo e, como se percebe, de forma
independente, pois o0 incremento produtivo do setor de corte, por exemplo, ndo foi
acompanhado da mesma melhora do setor de costura, causando assim, um gargalo na
produgdo, o que justifica classificar o processo de mudanca como fragmentado
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

O fim do primeiro periodo, em 1988, ¢ marcado por uma dindmica de mudanca do
meio ambiente a qual defronta as organizacdes com turbuléncias e o interesse dos gestores se
volta para obter formas organizacionais que permitam rapidez e flexibilidade nas respostas ao
meio ambiente. Neste segundo periodo, inaugurado em 1989, a estratégia da organizacéo
deixa de ser uma mera perspectiva e passa a configurar-se sob a forma de um plano como

indicado por Mintzberg (1983), com objetivo claro e definido.
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Esta estratégia, resumida em construir uma capacidade produtiva apta a abastecer uma
rede de varejo em nivel nacional, conforme se evidenciou nos depoimentos, demonstrou-se ter
sido amplamente deliberada e pretendida, conforme mencionado por Mintzberg (2002, 2006)
pelo fundador e sua equipe. A perspectiva de exceléncia em producdo mudou de forma
evolucionéria, ocorrendo lenta e gradualmente, para um plano cujo objetivo é produzir, com
exceléncia, calcados de couro para o publico feminino, com variedade suficiente para
abastecer uma rede de varejo(GREENWOOD; HINNINGS, 1987). O fim primordial deste
plano, conforme Mintzberg (1987) é o foco na diferenciacéo de Porter (1982) do produto, cuja
caracteristica principal € a alta complexidade em fabricacdo como meio de posicionamento
no setor calcadista (PORTER, 1982).

A mudanca ocorrida nos anos de 1989 e 1994 é linear e continua, conforme a
nomenclatura de Porras e Robertson (2003), pois envolve alteracbes nos sistemas da
organizacdo sem causar descontinuidade nas rotinas nem das competéncias organizacionais.
Ainda, considera-se apropriada a classificacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em
micro mudanca, localizada dentro de um assunto especifico da organizacdo, por exemplo, a
redefinicdo de cargos em uma fabrica ou o desenvolvimento de um novo produto. Este tipo de
mudanca ocorre em resposta ao ambiente e ndo produz grandes ajustes nos segmentos da
organizacdo que nédo estejam diretamente ligados ao ambiente.

O terceiro periodo estratégico da organizacdo estudada, ocorrido entre os anos de 1995
e 2001, sob a definicdo ‘a mercé do mercado’, pode ser considerado como o final de um longo
ciclo. A postura estratégica da organizacdo perante 0 meio ambiente caracteriza-se pela
producdo conforme o mando do mercado, ou seja, a fabrica ndo tem colegfes restringe-se a
fabricar os produtos solicitados pelos lojistas. Este mercado caracteriza-se, gradualmente, pela
fabricacdo de calcados de alto valor agregado e repleto de informacdo de moda. Para
sobreviver neste ambiente foi necessario uma constante reavaliacdo dos propdsitos
organizacionais e um perene (re) alinhamento com o meio ambiente (MILES; SNOW, 2003).

Analisando-se este terceiro periodo, em conjunto com 0s outros dois anteriores,
verifica-se que alem da ocorréncia de uma perspectiva, mencionada por Mintzberg (1987) -
Exceléncia em fabricar calgados de couro com informacédo de moda para o publico feminino -
e de um plano, novamente com Mintzberg (1987) — abastecer uma rede de varejo com
calcados de couro com alto teor de informagdo de moda, cuja caracteristica é guiar-se pela
exceléncia em producdo, o terceiro periodo apresenta um padrdo, também baseada na licao de

Mintzberg ( 2006) ndo expressamente pretendido, ocasionando uma nova estratégia e
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causando influéncia nos resultados em resposta aos sinais de mudancas (MINTZBERG,
2006).

Este padrdo (MINTZBERG, 2006) se caracteriza pela altissima especializagdo na
fabricacdo em calcados complexos e detalhados, com alto valor agregado e repleto de
informacdo de moda, independentemente do modelo. Tal caracteristica do produto final
requer uma longa cadeia de producdo, com fases mais longas e complexas e que exigem, cada
vez mais, mdo de obra intensa e com maior qualificagdo. Orientado para exceléncia na
industrializacdo de calcados femininos, cuja caracteristica é a concentra¢do das energias nos
recursos produtivos, conforme Peteraf (1993) e nas competéncias organizacionais essenciais
de Grant (2003) voltadas a producdo. Ao final deste terceiro periodo, em 2001, as
competéncias fabris da organizacdo estudada tornam-se qualidades reconhecidas pelo
mercado, evoluiram para as denominadas competéncias dinamicas, de acordo com a literatura,
serve para denominar as capacidades que recebem o adicional da variavel mudanca ocorrida
no meio ambiente (WINTER, 2003). Assim, integram, constroem e reconfiguram
competéncias internas e externas, orientadas para lidar com as mudancas (EISENHARDT,;
MARTIN, 2000).

Esta mudanca, ocorrida no nivel das competéncias organizacionais no departamento
de producdo, foi conseqiiéncia do plano deliberado e pretendido (MINTZBERG, 2006;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998) no inicio do segundo periodo, em 1989, e
foi introduzida no dia a dia da organizagcdo de forma intencional (FORD, 1980). Ou seja,
guando um sujeito, de maneira deliberada e consciente, estabelece condicdes e circunstancias
diferentes das atuais e busca realiza-las através de acdes e intervengdes. Por exemplo, a
evolucdo do produto constava do plano inicial e utilizou-se a politica de fabricacdo mediante
contratos de licenciamento para grandes marcas, caracteristica da abordagem institucional
mimética (DIMAGGIO; POWELL, 1991). O licenciamento de grandes marcas torna-se uma
estratégia para incrementar o padrdo de qualidade da industria. Ou seja, com este tipo de
operacdo, a fabrica obrigar-se-ia a atingir melhoras no padréo de qualidade de acabamento do
produto final, pois, afinal de contas, iria acabar parando na méo de consumidoras exigentes e
de alto nivel.

A tarefa de analisar como se da o processo de mudanca entre os anos de 2002 e 2008,
no periodo denominado ‘Crescimento’. O relacionamento entre esta organizacdo e 0 seu
ambiente é fundamental, haja vista as influéncias exercidas pelos mais variados sistemas

sociais, culturais, tecnoldgicos e fisicos. Como visto, as organizacbes desenvolvem suas
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atividades dentro de um contexto no qual séo altamente dependentes para sobreviver, manter
e desenvolver suas atividades em razdo da ampla dependéncia dos recursos provindos do
ambiente externo (STONER, 1985). Estes recursos assim como as capacidades devem ser
escassos e relevantes para ser possivel sustentar a estratégia ao longo do tempo
(RAMASWAMY; PRAHALAD, 2004).

A organizagdo buscou uma diferenciacdo, conforme a licdo de Porter (1982),
apresentando uma vantagem competitiva sustentavel fundada sobre uma estratégia criadora de
valor, como leciona Barney (2001), utilizando-se de recursos inamoviveis e inimitaveis a
qual ndo vem podendo ser implantada por nenhum outro concorrente. Uma vantagem
competitiva, portanto, como a demonstrada pela organizacao estudada, € sustentavel apenas se
continua a existir depois que os esforcos de duplicacdo por outros tenha cessado (WINTER,
2003). Esta orientacdo estratégica foi estabelecimento sob um planejamento estratégico
formal (MINTZBERG, 2006).

O tipo de mudanca ocorrida neste periodo foi a Macro-mudanca, a qual visa a
organizacao inteira, incluindo suas relagdes com o ambiente. Exemplo: reposicionamento no
mercado com o lancamento da primeira colecdo da marca Século XXX e com a alteracdo de
todas as suas instalacdes fisicas. A mudanca também ocorreu sob a forma planejada que
acontece de maneira programada, regida por um sistema de procedimentos e ao acontecer
englobando toda a organizacdo é chamada revolucionaria (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

O quinto periodo, entre 2009 e 2011, foi denominado ‘Dores no crescimento’ e
inaugurado em meio a uma grande crise internacional, com reflexos na disponibilizacdo de
crédito em meio a alteracdes nas relacbes com os fornecedores de médo de obra terceirizada.
Este setor da industria sempre pressionou 0s custos, mas neste periodo, no qual a
complexidade, a variedade e a diversificacdo do produto final aumentam muito, acarretando
um aumento da utilizacdo da mao de obra, que cada vez mais é especializada. Esta mudanca
radical, ou ruptura, possui orientacdo para a transformacdo da organizagao, apresentando-se
de forma Revolucionéria, afetando toda organizacdo (GREENWOOD; HINNINGS, 1987).

Houve uma selecao natural de fornecedores, sendo que os fornecedores sobreviventes
concentram muito poder de negociacdo, haja vista as capacidades fabris aptas a confeccionar
0s servigcos que lhe sdo encomendados. Esta mudanca no perfil do produto causou uma
mudanca néo intencional nas relagdes de fornecimento, ocasionando uma turbuléncia no setor.
Esta turbuléncia, por sua vez, causou mudancas de 2a ordem, ou seja, de ordem multinivel,
radical e descontinua. (PORRAS; ROBERTSON, 2003). Da mesma forma, a mudanca de 2a
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ordem também é multidimensional, multinivel, descontinua e radical, e abarca um
reengquadramento de pressupostos sobre a empresa e o ambiente (ROBBINS, 1990).

Este reenquadramento dos pressupostos revelou a aceitacdo da estratégia como um
processo cujo desenvolvimento vai além do formular, avaliar e implantar. A verificacdo de
uma dinamica alheia aos controles e direcionamentos da cupula de diretores, mas a certeza
gue esta dindmica dos acontecimentos e a performance de alto nivel estd atrelada ao
voluntarismo pessoal de cada individuo. Brunsson (1982), Jonsson e Lundin (1977) e
Starbuck, Greve e Hedberg (1978) apud Pettigrew (1987), oferecem uma abordagem
fundamentada na teoria da crise da mudanca reconhecendo os periodos e os elos sobre a pré-
crise, crise e estabilizacdo apontando para o fenémeno dos periodos radicais de mudanca
intercalados com periodos de ajustamento incremental.

Desta forma, os eventos criticos foram acionados como eventos motivadores de
aprendizado e, por exemplo, 0 aumento dos custos com a mao de obra terceirizada, esta sendo
amenizado mediante a implantacdo de Relacionamentos Inter Organizacionais. Busca-se mais
comprometimento e compromisso entre as organizagdes, ofertando seguranca as industrias,
com 0 aumento da garantia da execucdo dos servigos encomendados e para os ateliés, com
uma garantia maior de continuidade na relacdo de fornecimento através do aumento do

vinculo entre os participantes (HALL, 2004).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Tentou-se ao longo da pesquisa contribuir para a constru¢do do conhecimento sobre a
evolugdo da organizacdo Século XXX. Aprofundar a compreensdo do pensamento e da
orientacdo estratégica desempenhada ao longo dos anos pela organizacdo é tipico de uma
pesquisa de carater qualitativo. Este estudo de caso utilizou a observagdo participante como
principal ferramenta de coleta de dados na tentativa de descrever como ocorreram as
mudangas estratégicas na organizacdo Seculo XXX. Reconhecer o conteddo das mudancas
estratégicas, 0s processos pelos quais se deram essas mudancas e a relacdo e 0 nexo com o
contexto foram caminhos necessérios para descrever como ocorreram as mudangas
estratégicas da organizagdo Século XXX.

Assim, para obter éxito na descricdo e da analise do conteudo das mudancas
estratégicas vivenciadas pela organizacdo Século XXX, buscou-se compreender o ambiente
no qual se encontra inserida. Qual o contexto externo influencia, em maior ou menor grau, 0s
acontecimentos internos da organizagdo? Foram identificados, conforme os relatos dos
participantes, eventos politicos anteriores a fundacdo da organizacdo Século XXX que foram
determinantes para 0 seu surgimento, como a politica de Delfim Neto de apoio as
exportacdes, em fins da década de 1970. A reviravolta vivenciada na década de 1990, quando
a insercdo da China no mercado interno brasileiro e o retorno das exportadoras nacionais
resultam em demasiada oferta de produtos foi outro evento considerado critico pelos
participantes. Atualmente, o contexto politico e legal é novamente alterado, a exemplo da Lei
11.638/07, que determina a convergéncia das normas contabeis com preceitos internacionais,
a implantacdo do Sistema Publico de Escrituragdo Fiscal — SPED e o Plano Brasil Maior,
inaugurado pela MP 540/2011 e que introduz um regime tributario de desoneracéo da folha de
salarios para as empresas industriais do setor calcadista, com forte impacto na reducdo dos
custos de contratacdo de méo de obra. Assim, o contexto externo, ou seja, 0 ambiente foi
reconhecido e construido através das percep¢des e da vivéncia dos participantes envolvidos
como variavel de profunda relevancia, abrangendo os clientes, fornecedores, concorrentes e
orgaos reguladores (THOMPSON, 1976).
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Para que a organizacdo desempenhe suas fungdes de forma adequada no meio
ambiente em constante mutacdo deve haver uma clareza de objetivos e uma orientacdo
estratégica definida (ANDREWS, 1980). O conhecimento dos recursos e das capacidades,
além do posicionamento perante clientes e concorrentes possibilitou compreender e aplicar os
conceitos de estratégia como foco, custo, diferenciacdo, plano, perspectiva, posi¢cdo, padrdo e
manobra (WERNERFELT, 1982; GRANT, 2001; PORTER, 1982; MINTZBERG, 1987).

Ressaltar o carater deliberado das estratégias — plano de suprir uma cadeia prépria de
varejo de calgcados, e compara-las as estratégias efetivamente realizadas — especializacdo na
concepcao e construcdo de calcados femininos de couro com alta informacdo de moda,
permite compreender o perfil dos padrdes de comportamentos (WHINTTINGTON, 1980). De
relevante, portanto, as estratégias deliberadas e o descolamento da estratégia realizada e as
competéncias essenciais da organizacao Século XXX, vez que os investimentos e a cultura da
organizacdo € predominantemente industrial, com destaque para a parte de criacdo e
concepgdo do calgcado. A busca pelo reconhecimento da marca propria contou com 0
compromisso e a dedicagédo de todos os colaboradores, havendo evidente reconhecimento por
parte do mercado. Entretanto, resultados operacionais mais expressivos ndo sdo alcancados,
em parte, pelo excesso de concorréncia e saturacdo do mercado em termos de oferta de
produtos. Tal cenéario impele a organizacdo a buscar caminhos alternativos ou, pelo menos,
evitar o caminho j& trilhado por outros tantos.

As mudancas relacionadas a partir dos relatos dos participantes da pesquisas,
apontaram os conteudos das mudancas e 0s processos pelos quais a organizacdo vivenciou.
Atributos como as instalagfes fisicas, a marca, o produto, a forma de producédo, a forma de
gestdo e a estratégia, a estrutura de TIC, a producdo diéria, etc., foram classificadas como
dimenses da organizacao, com influencia nos resultados operacionais, afetando assim, a taxa
de retorno sobre os investimentos e que sofreram, ao longo do tempo, modificacdes e
alteragbes relevantes e com influéncia nos resultados operacionais, tornando-se
imprescindiveis na compreensdo do neg6cio e na descricdo de como ocorreram mudancas
estratégicas na organizagdo Século XXX.

Para tanto, fundamental a perspectiva de abordagem do processo de mudanca
utilizado. A abordagem contextualista de Pettigrew (1977, 1979, 1982, 1987) estipula 03
categorias de analise: 0 contexto externo e interno, o processo e o contedo da mudanca, ou,
conforme a explicacdo do autor, 0 porqué, o como e 0 qué da mudanca, permitindo, assim, a

caracterizacdo dos eventos vivenciados pela organizacdo e com influéncia predominante nos
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resultados operacionais nos periodo abordado, ou seja, entre 0s anos 1986 ao ano de 2011. A
identificacdo dos contetidos das mudancas e a descri¢do dos processos pelos quais a mudanca
aconteceu permitindo ao grupo participante um consenso sobre a identidade da competéncia
essencial da organizacdo (HAMEL, PRAHALAD, 1991; RAMASWAMY, PRAHALAD,
2004). A concepcdo e a construcdo do calcado sdo as atividades primordiais executadas pela
organizacao Século XXX, implicando dizer que as escolhas estratégicas, além de estarem em
consonancia com seu entorno, o ambiente externo, deverdo estar associadas aquelas
capacidades. O foco nessas aptiddes indica uma maior probabilidade de aumentar a taxa
retorno sobre os investimentos (PORTER, 1986).

A anélise das mudancgas estratégicas ocorridas pela organizacdo Século XXX, atraves
da identificacdo dos conteudos destas mudancas e mediante a descri¢cdo dos processos pelos
quais as mudancas ocorreram em termos de contexto, conteido e processo no periodo de 1986
a 2011 revelou uma riqueza de dados e informacfes das mais variadas ordens, das quais
inimeras licdes podem ser apreendidas, restando, relembrar a que nesta pesquisa, foi
constatado que a separagdo entre as estratégias deliberadas e as competéncias essenciais da
organizacdo podem causar graves e caras sequelas. Em reacao a este cenario, 0 grupo assumiu
0 compromisso em orientar 0s proximos passos da organizacao atentando-se em maior grau as
efetivas competéncias esséncias incorporadas na organizacdo. Ressalta-se que a conducgéo de
pesquisas que tentam conectar a capacidade da firma em afetar mudancas estratégicas e
operacionais e de manter e melhorar ser desempenho competitivo, sdo motivadores aos
estudos supra mencionados, pois analisam os efeitos interativos das variaveis da firma e da
indUstria na explicacdo do contetdo e dos processos da mudanca. Para tanto a abordagem
contextualista é extremamente Util para investigar o contexto, contetdo e processo de
mudanca e que através dessa pesquisa comparativa e longitudinal, acreditamos que surgirdo
resultados empiricos aditivos e confiaveis sobre a transformacao da firma.

A importancia de construir uma percep¢do fundamentada a respeito do ambiente
externo, tendo por referéncia uma aproximacao historica, contextual e temporal, reside no fato
no qual o meio ambiente antecedente aos fatos estudados, ou seja, as mudancas estratégicas, é
fator relevante e compreendido como fator entrelacado aos aspectos internos. Pettigrew
atribui & mudanca estratégica um carater processual, onde a analise empirica detalhada da
historia da organizacdo fornece dados de eventos e experiéncias suficientes para um
entendimento sobre quais as dimensfGes da mudanca devem ser consideradas relevantes a

ponto de ser consideradas estratégicas. A abordagem Contextualista de Pettigrew fornece um
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modelo apto a instrumentalizar o pesquisador com uma metodologia eficiente para o desafio
de apreender a realidade organizacional de forma equilibrada capacitando o gestor a tomar
decisdes com maior seguranca pelo fator metodélogico de ocupar-se com 0 meio ambiente,
tanto o percebido pela organizagdo como ao realmente ocorrido, antecedentes as mudancas
estratégicas. No estudo apresentado, notou-se que a fundacdo da empresa deu-se em um
periodo com evidente determinismo ambiental, onde o mercado interno brasileiro permanecia
com forte demanda pelos produtos calcadistas, haja vista as grandes produtoras nacionais
terem voltado seus esforcos produtivos ao mercado externo, resultado da politica de
incentivos as exportacdes a época. Neste cenario, todos os esfor¢os da organizacao produziam
0 que o mercado lhes solicitava, ndo havendo necessidade, portanto, do desenvolvimento de
capacidades e rotinas voltadas a atividade de vendas. O contexto interno foi marcado pelo
desenvolvimento e a fabricacdo do calcado como a esséncia inicial do negocio da Seculo
XXX. Tal conclusdo foi possivel, mediante a continuidade da aplicacdo da abordagem
contextualista, a qual, conjuntamente a andlise do ambiente externo, realiza-se, também, a
analise do ambiente interno, mediante a qualificacdo dos recursos, das competéncias e demais
dimensGes apresentadas ao longo deste trabalho. Esta aproximacéo temporal e historico com o
contexto interno e externo da organizacdo, sugerida pela abordagem contextualista,
proporcionou uma Vvisdo dos processos envolvidos no dia a dia da organizacdo e uma
compreensdo dos fluxos das mudancas. Ainda, buscou-se evitar demasiado relevo a questdes
isoladas e episddios estanques, mesmo que com ampla repercussdéo no contexto
organizacional.

Apreendidos e formada um consenso sobre o contexto organizacional, é viavel atribuir
relevancia estratégica a determinadas interacfes de agentes, bens e recursos. Tais interacdes,
segundo Pettigrew, compreendem ajustes na estrutura, produto, forma de gestdo, e demais
dimens0es ja apresentadas. Percebeu-se, ao longo da histdria da organizacgdo, que a estratégia
deliberada, cujo objetivo expresso foi o reforgo da marca Século XXX e a diversificacdo para
a atividade de varejo ocorreu de forma descolada da competéncia essencial da organizagéo,
que, conforme se detalhou ao longo deste trabalho, traduz-se a atividade fabril e de concepgéo
do produto, ndo lhe sendo caracteristica nem tipica, as competéncias voltadas as atividades de
vendas e promocdo de marca propria. Tal descolamento deixou de considerar, entre as
dimens0es estratégicas relevante o core do negdcio.

A analise da mudanca estratégica sob a perspectiva contextualista de Pettigrew impde a

superacdo de superficialidades e o foco no contexto e na identidade da organizacdo. Desta
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forma, acontecimentos emergentes foram revelados, ocorridos a margem de planejamentos ou
intencBes. A competéncia essencial do negdcio, conforme fora revelada pela aplicacdo das
categorias constitutivas desta anélise, foi desenvolvida como um meio para atingir a
competéncia perseguida pela organizacdo, qual seja, a estratégia deliberada de verticalizacdo

dos processos de industria e varejo.

5.2 RECOMENDAGCOES

A sustentacdo e a existéncia da organizacdo empresarial € o lucro. Apenas o retorno do
capital investido justifica o enfrentamento dos riscos apresentados pelo meio ambiente,
inclusive perdé-lo. No entanto, é notavel como o espirito empreendedor supera o receio dos
riscos e, literalmente, empreende. Esta motivacdo reside na compreensdo de haver, na
organizacgdo, determinada atividade que a diferencia de suas concorrentes, tornando-a Unica
em seu ambiente competitivo. Entretanto, nem sempre é simples definir a esséncia do negécio
da empresa. Situacdo esta que motiva a perguntar-nos: Qual a vantagem competitiva,
sustentada nos recursos e capacidades, que torna a organizacdo Século XXX diferente das
demais situadas em seu mesmo ambiente competitivo?

A abordagem contextualista de Pettigrew forneceu elementos reveladores da
existéncia de um amplo conjunto de recursos, rotinas e capacidades organizacionais, voltados
ao desenvolvimento e fabricacdo do calgado. E legitimo, portanto, a afirmacdo na qual a
competéncia que torna sustentavel a vantagem competitiva da organizagdo Século XXX, é o
conjunto de capacidades dindmicas industriais e de concepcao do produto.

Assim, ante ao mercado calcadista tradicional, ou seja, a disputa para ser uma marca
destacada e lembrada perante o publico consumidor do calcado vem sendo dificultada por
inimeros fatores. Basta lembrar a concorréncia dos importados, a concorréncia com as
butique e lojas de calcados com marca propria tem requerido, por exemplo, amplo
investimento em midia, e o desenvolvimento de canais de distribuicdo ja saturados.

Por outro lado, essa variedade de marcas disputando o mercado consumidor,
necessitam de uma fornecedora de calgados cuja competéncia perseguida é a capacidade de
conceber e construir um calcado em condi¢bes de concorrer no mercado nacional, quica

mundial, independentemente da label aplicada ao calgado. N&o se recomenda, em momento
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algum, qualquer tipo de atitude ou conjunto de ac¢des cujos reflexos possam ser mudangas
abruptas ou transformac6es traumaticas.

Ao contrario, existe um convite a reflexdo sobre o tema exposto ao longo deste
trabalho, em especial a recomendacéo de focar, inicialmente, no fornecimento para as marcas
gue nao possuem industria proprias, e que dependem de indudstrias fornecedoras. Ja em
momento posterior, em caso de viabilidade negocial da recomendacdo anterior, o
aprofundamento das competéncias industriais para posicionar-se perante 0 mercado como
uma empresa de solugdes calcadistas. Ou seja, além da fabricacdo de calgados com marca de
terceiros, com o foco nas competéncias industriais, a recomendacdo seria a prestacdo de
servicos para outras industrias, principalmente nos processos industriais mais problemaéticos,
sugerindo uma especializagdo em processos de corte e costura.

Desta forma, ou seja, reconhecendo a verdadeira esséncia do negdécio, ou seja, 0s
fatores que sustentam as margens de lucros, e, buscando aperfeicoa-las e inovéa-las tornando-
as cada vez mais ‘0 seu negdcio’, acredita-se que a organizagdo podera destacar-se em outro
nicho de mercado, ndo mais, competindo por ser lembrado pelo consumidor da cal¢ado, mas
como referéncia de qualidade na percepcéo de varejistas com marca prépria, e, porque nao, 0s

processos fabris problematicos de industrias anteriormente concorrentes.
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