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Resumo:

As empresas, independentemente de atuarem no mesmo segmento ou terem o mesmo porte, ndo raro,
apresentam desempenhos distintos. As razles para isto podem estar nas distingdes de habilidade de suas
administractes em perceber o momento adequado de se proceder a introducdo de novos habitos em sua
cultura organizacional, bem como de novas formas de gestao de seus recursos. Assim, o objetivo deste estudo
foi 0 de investigar como as mudancas nas caracteristicas do Modelo de gestdo podem influenciar o
desempenho de uma empresa. O estudo foi conduzido através de pesquisa de campo, especificamente, de um
estudo de caso, cujo periodo de abrangéncia da anélise dos dados foi de agosto de 2003 a dezembro de 2008,
tendo sido possivel observarem-se e analisarem-se 0s comportamentos das principais areas da empresa antes
e depois das mudancas na gestdo e, conseqlientemente, em suas praticas gerenciais. Apos as andlises das
entrevistas, dos indicadores das areas e dos resultados da empresa e das observacdes feitas no periodo,
concluiu-se que a mudanca de gestao — nas caracteristicas do modelo de gestao, contribuiram positivamente
para o resultado da empresa objeto deste estudo.

Palavras-chave: Modelo de gestao, desempenho, cenarios.

Areatematica: Controladoria
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A Influéncia das Caracteristicas do Modelo de gestdno Desempenho
da Empresa: Um Estudo de Caso

Resumo

As empresas, independentemente de atuarem no nsEgmE@nto ou terem o mesmo porte,
nao raro, apresentam desempenhos distintos. Aeggmia isto podem estar nas distingoes
de habilidade de suas administracbes em percelpeonoento adequado de se proceder a
introducdo de novos habitos em sua cultura orgeioizal, bem como de novas formas de
gestdo de seus recursos. Assim, o0 objetivo destdcefoi 0 de investigar como as mudancas
nas caracteristicas do Modelo de gestdo podeneidfiar o desempenho de uma empresa. O
estudo foi conduzido através de pesquisa de caegpecificamente, de um estudo de caso,
cujo periodo de abrangéncia da andlise dos dadds fagosto de 2003 a dezembro de 2008,
tendo sido possivel observarem-se e analisarers-senoportamentos das principais areas da
empresa antes e depois das mudangas na gestaosegidentemente, em suas praticas
gerenciais. Ap0s as analises das entrevistas,tisadores das areas e dos resultados da
empresa e das observacgdes feitas no periodo, aesellque a mudanca de gestdo — nas
caracteristicas do modelo de gestao, contribuiragitipamente para o resultado da empresa
objeto deste estudo.

Palavras-chave: Modelo de gestdo, desempenhoriazna
Area Tematica: Controladoria.

1 Introducéo

O ambiente empresarial pode tornar dificil a saléacia de um empreendimento. A
combinacdo das variaveis que o compdem podem arplem parte, o desempenho
econdmico e operacional de uma organizacdo. Emomtexto no qual se sucedem alteracdes
no cenario econdmico, tecnoldgico, politico e docentre outros, a existéncia de
instabilidades € algo rotineiro, demandando dosreemgledores e gestores habilidades para a
deteccdo de ameacas e de oportunidades que deadiguma podem, respectivamente, afetar
ou ser aproveitadas pela organizacéao.

Assim, sob esse prisma, torna-se possivel entendezdo pela qual as organizactes
alternam momentos de prosperidade com outros deuldé&des, restando as suas
administracfes aperfeicoarem as suas capacidadaxigés, como forma de auxilia-las no
processo de manutencdo de seus equilibrios emagdientes, mesmo frente aos desafios
ambientais existentes no entorno de suas operdsfies, as caracteristicas da administracéo
podem ser o diferencial entre um negoécio prosperoutiro que néo o seja.

Reconhecendo a importancia das diferencas entrestks de administracéo,
Guerreiro (1989, p. 229) afirma que a forma de a#w e as caracteristicas de administracao
variam de empresa para empresa, sendo que cadenmmidiferenciadas preocupacdes em
relacdo aos elementos e variaveis empresariaigumhs se empenham na “capacitacéo
gerencial de seus recursos humanos, enquanto osgrasncontram as voltas com o0s
problemas decorrentes da alta rotatividade de pksl®vida a grande preocupacao com a
minimizacdo da folha de pagamento”.

Assim sendo, ndo séo apenas as variaveis do amleierno aquelas que explicam a
qualidade dos resultados obtidos por uma orgarozamé apenas elas as que facilitam ou
dificultam a sua continuidade. N&o raras vezes;gémoticias de empresas que atuam em um
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mesmo segmento, disputando 0 mesmo mercado, usldrai mesma tecnologia e outros
aspectos similares, mas que, contudo, apresentsuttados completamente diferentes. As
razdes para isto podem estar nas distingcbes decapasidades gerenciais, que, conforme
Guerreiro (1989), séo oriundas, fundamentalmerds, aencas, valores e convicgbes dos
empreendedores e dos administradores da empries@, tee seu modelo de gestao.

Também Kotter e Heskett (1992, p.10) afirmam quia$oas empresas tém culturas

corporativas, embora algumas tenham culturas nmag fortes’ do que outras, sendo que:
essas culturas exercem efeito poderoso nos indisiduno desempenho, em especial
em um ambiente competitivo; a sua influéncia talse@ maior do que todos os
fatores discutidos com maior freqiiéncia na liteeturganizacional e empresarial —
estratégia, estrutura organizacional, sistemas rastmativos, instrumentos de
andlise financeira, lideranga, etc..

Esses autores sinalizam que algumas caracteristcanodelo de gestdo de uma
empresa podem ser fatores facilitadores ou impegifppara o seu progresso.

O modelo de gestdo de uma organizacdo pode, desd® ser um dos fatores que
explica a qualidade de seus resultados, pois aapatidade gerencial é desenvolvida a partir
das variaveis que compdem tal modelo e, por egsm rpodem estimular as habilidades e
competéncias de seus gestores no exercicio deatu@ades rotineiras, encorajando-0s a
aplicarem-nas em consonancia com as necessidades dumamismo ambiental requer, de
forma a permitir a empresa o alcance pleno de@getvos.

Uma das variaveis que compdem um modelo de gestdonth organizacdo € a
amplitude de acdo que é permitida aos seus gestomgse se refere a forma como gerenciam
e controlam as suas areas, e pelo nivel de exména lhes € imputado pelo produto do
exercicio de seu poder, autoridade e responsaiéljdg consequiientemente, de suas decisdes.
Essa é apenas uma das inumeras variaveis que compdenodelo de gestdo, cujo grau de
intensidade de aplicacado se modifica de empresaqgmapresa, podendo ser esse um aspecto
importante para explicar a sua destreza e capacuadeacao as instabilidades do ambiente.

Outras variaveis de um modelo de gestdo, tais coestimulo a capacidade
empreendedora e pro-ativa dos membros organizasjoraitérios de avaliacdo de
desempenho e de mensuracdo de resultado, forn@aizalp processo de gestéo,
descentralizacdo, comunicacédo da informacdo (MCGREGL960; KOTTER; HESKETT,
1992; COLLINS; PORRAS, 2000; LAPIERRE, 1990; CLEGGUERREIRO, 1989;
PARISI; NOBRE, 2001; GEHRKING, 1997, ROBBINS, 19/8tre outras, sdo elementos
que orientam a postura dos responsaveis pela gedaEresultados da empresa. Por essa
razao, elas podem tambeém ter influéncia diretauadidpde desses resultados e a capacidade
de reagcdo que ela tem frente as turbuléncias atalieminimizando os efeitos que as
instabilidades e imponderabilidades do ambientere&tpossam causar aos seus planos de
crescimento e continuidade.

E nesse interim que surgiu a questdo que motivieuestudo, qual seja: Como as
mudancas nas caracteristicas do Modelo de gestBarpmfluenciar o desempenho de uma
empresa? Para respondé-la, propuseram-se 0s objstiloseqlentes: analisar a influéncia
gue o modelo de gestao pode ter na estrutura deesae em seu desempenho, comparando-
se o periodo precedente e posterior a mudanca delonde gestdo da empresa objeto do
estudo.

2 Referencial Tebrico

2.1 Modelo de Gestéo

Os gestores, conscientemente ou nao, externam osodgle representam
precisamente seu modo de pensar e de agir, calograipartir de suas crengas, seus valores,
suas aspiracdes e, também, suas culturas. Pordissm definem, no que tange o ambiente
empresarial, como agir e conduzir suas metas: sgesido sera centralizada ou
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descentralizada, em que nivel havera delegacacutdeicade e poder, como se dardo o
comprometimento e a responsabilidade, como exemos entanto, como também os
individuos do grupo agem de forma consciente oansciente, ndo somente seus lideres, é
preciso visualizar um modelo de gestéo ideal pada empresa (ROBBINS, 1978).

A personalidade dos individuos em cargos de diresr@auma influéncia consideravel
sobre a forma de administrar as empresas. As agées e as decisbes que marcam 0S
caminhos percorridos por estas organizacfes ndx@eam unicamente pelos processos
racionais. Elas decorrem igualmente dos anseios, coaviccdes e dos interesses dos
administradores e estdo estreitamente relacioremapreconceitos e crencas que possuem
(LAPIERRE, 1990, p. 127).

O autor segue afirmando que,

certas analises ‘pseudo-racionais’ que visam esidrea adequacao entre, de um
lado, a competéncia que caracteriza a empresaadmse avaliacdo das forgas e
fraquezas internas e, de outro, a abertura de atisade mercado, revelada por uma
andlise das ameacas e oportunidades externas, phdgma realidade se nao

considerarem aquilo que impulsiona ou motiva ogelittes. Nao se trata, tampouco,
da crenca ingénua de que uma boa administracdo,bgas decisées ou bons
resultados sejam necessariamente decorrénciasgeesiaplicacdo de um processo.

Schein (2004), focalizando seus estudos no ambmng@nizacional, explicou que
esse processo ocorre de acordo com as crencas)dlegluos e que estas sdo respostas
aprendidas para os problemas de sobrevivénciaupm ggm seu ambiente externo e em seus
problemas de integracédo interna. Elas passamiacggrscientes, quando 0s comportamentos
aprendidos resolvem problemas de forma repetidanéawel e, portanto, sdo considerados
validos para serem passados aos novos membrosugo gomo uma forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagcéo a essespashl®essa forma, estudar a cultura de um
grupo é, em certa medida, estudar a maneira cosecdeside e resolve seus problemas.

O modelo de gestao de uma organizagéo consist® dexdo, em um delineador para
todos 0s processos e recursos empregados na traagém de bens e servicos, ou seja, ele
norteia o desenho da empresa e as relagcles irer@ueseqientemente, pode ser um dos
fatores que explica a qualidade de seus resultgoluis, a sua capacidade gerencial é
desenvolvida a partir das variaveis que compdemmiadielo e, por essa razdo, podem
estimular as habilidades e competéncias de seusrgesno exercicio de suas atividades
rotineiras, encorajando-os a aplicarem-nas em o@m&a com as necessidades que o
dinamismo ambiental requer, de forma a permitingresa o alcance pleno de seus objetivos.

O modelo de gestdo, segundo Guerreiro (1989, p), Z8@aracterizado por um
conjunto de principios que devem ser observadowsBHxincipios existem para que se
observe e procure garantir:

a) que a missdo da empresa seja cumprida;

b) que seja inserida na empresa uma estrutura adeque ofereca o devido suporte
para as suas atividades e o seu funcionamentmgisté

C) que se institucionalize um estilo de gestao gtwrdpara a criagdo de uma cultura
que permita a integracéo das pessoas em torndogiis/os estabelecidos pela empresa;

d) que a execucdo dos planos pré-estabelecidogintamente com 0S recursos
utilizados para tal execucéo, sejam devidamentédate a fim de que os possiveis desvios
provenientes de desajustes na operacionalizacgolawss sejam corrigidos;

e) que as variaveis do ambiente externo, bem ca@ndoaambiente interno sejam
observadas atentamente para que, em caso de dadessinovos recursos sejam
disponibilizados no processamento dos bens e ssrprppostos pela empresa.

Cada empresa tem o seu proprio modelo de gest§oe amplica em entender que
cada qual possui seus préprios lideres, com spasg®es, crencas, valores, estilo de gestao
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e de lideranca, suas formas peculiares de tomaeemdis e delegarem poder e autoridade,
entre outras caracteristicas.

Dado o entendimento, em linha gerais, acerca declmate gestdo, a seguir serdo
abordadas algumas de suas caracteristicas.

2.2 Caracteristicas do Modelo de Gestao

As caracteristicas que envolvem um modelo de gestiwisdo de Robbins (1978)
podem ser segregadas em:

a) planejar determinar os objetivos a serem atingidos e dssnecessarios ao seu
cumprimento; deve ser incluida nesta funcao a desuamar, para que seja possivel estabelecer
a distancia entre onde se esta e para onde sa fesej

b) organizar estabelecer relacdes entre as atividades a sdesampenhadas, 0s
individuos que vao desempenha-las e os fatorepsisiecessarios, desenhando uma estrutura
formal de relacdes de responsabilidade e autorid@eeobjetive eficiéncia e eficacia no
atingimento dos objetivos;

c) liderar. nada acontecera de eficaz até que os individesnsestimulados ao
desempenho; ndo importa qudao bom sejam os planosficente a organizacédo, se 0s
individuos ndo perceberem que estéo incluidos m@legue seus anseios pessoais possam ser
atendidos com eles;

d) avaliar: examinar, controlar e regular o desempenho gesainitindo que os
proprios individuos avaliem seu desempenho, medicmlmparando e corrigindo suas acoes;
a esta funcdo unem-se as trés anteriores, de farm@rganizar e re-planejar o que for
necessario, motivando novamente os individuos.

Ja, Parisi e Nobre (2001) propdem um modelo dedgesjue possui as seguintes
caracteristicas:

a) processo decisorio descentralizado; b) funcéessponsabilidades decorrentes da
missdo; c) responsabilidade pelas gestbes opeahcifinanceira, econbmica e
patrimonial; d) autoridade compativel com as fusgéeresponsabilidade; e) estilo
participativo (integracdo); f) postura empreendegfay) processo de gestdo que
abranja o planejamento estratégico, planejamergmojonal, programacéo, execugao
e controle; h) critério de avaliacdo de desempdraseado no resultado econémico; i)
relacionamento entre acionistas e gestores defipidviamente; j) sistema de
informac&o que gera informacgfes oportunas, configv® momento desejado, com
acessibilidade controlada e que suporte adequadaragrocesso de gestdo segundo
os modelos de decisdo definidos pelos gestores.

Outros autores, além dos mencionados, tratam deegsos e caracteristicas
pertinentes a administracdo de uma empresa. Pararigar os autores trazidos para este

texto, apresenta-se o quadro 1, a seguir evidemciad
Quadro 1 — Processo do Modelo de Gestédo sob dsvétisas.

Autores Processos compreendidos no Modelo de gestéo
Fayol Prever, organizar, comandar, coordenar, controlar.
Barnard Refere-se as fungdes do executivo: Prousésistema de

comunicacéo; promocdo da garantia de esforcos @asef
formulacao e definicdo de propdsitos.

Robbins Planejamento; organizacao; lideranca; ayéadi

Catelli Processo decisorio; fungdes e responsabilidadésridade;
estilo; postura; papel do empreendedor; processgedtio;
avaliacao de desempenho; sistemas de informacdes.
Guerreiro Planejamento estratégico; planos x altems operacionais;
planejamento operacional; controle; desempenhadcaah e
eficiéncia; ajustes de acordo com ambiente exterimberno;
funcBes x responsabilidades e autoridade; sisted®
informacdes; relatérios x modelo de decisdo; uso| de

\°2




XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

conceitos econdmicos.

Daft Planejamento; organizacao; lideranca; controle.

Steiner e Miner Planejamento — incluindo decis@iecdo ou supervisao;
coordenacdo; controle — incluindo a avaliacéo.

Kotter e Heskett Estrutura formal, sistemas, plaeogoliticas; lideranga;
ambiente competitivo e regulatério; cultura corpoea

Stoner e Freeman Planejar; organizar; liderar;rotart

Hofstede Distancia do poder ou hierarquica; averaaincerteza
individualismo/coletivismo; masculinidade/ femidiide.

Schein Adaptacdo externa; integracao interna; realidadeerdade;

natureza de tempo e espaco; natureza humana,aatvid
relacionamentos.

Likert Processo de lideranca; forcas motivacionais; peucede
comunicacdo e cooperacdo; metas e diretrizes; gsote
decisorio.

Fonte: os autores.

O que fica transparente ao compilar os process@scaracteristicas de gestao entre a
diversidade de bibliografias existente, essencialeneas que tangem as ciéncias
administrativas, € que a empresa pode ser visdalipar meio de tarefas fundamentais e
gerais de gestdo, tais como prever, organizar, idana coordenar e controlar, como ja
apregoava Fayol. Claro estad que tais tarefas podees expandidas e reclassificadas por
outros autores, inserindo-se grupos que espelhaasmectos de relacionamento humano e
informacionais, por exemplo. A seguir apresentamasguns estudos realizados que
demonstraram a relacao existente entre modeloddaéage desempenho.

2.3 Modelo de gestdo e desempenho: alguns estudoscpdentes

Alguns estudos, que apresentam a relacéo entrelondelgestdo e desempenho das
empresas, sao relacionados nesta secéo, a fimspaldarem a questdo proposta por este
estudo. Destaque-se que a cultura organizacioatddt por muitos estudos, também reflete
0 modelo de gestdo da empresa e suas caractaristica

Lanz e Tomei (2004) analisaram a transformacdaorioeona cultura da Embratel,
cujas mudancas envolveram o processo de comunjcsigéama de recompensas e punicoes,
processos de selecdo, estrutura organizacionauas levaram a empresa a reversao dos
resultados negativos que estavam sendo registrados.

Um estudo sobre o estilo gerencial e o desempenkoethpresas, no qual foram
pesquisados trés setores diferentes de atividageltando na existéncia de correlacdo entre
estilo e desempenho, foi realizado por Machadeidae Martins (2003).

Beatriz (2004) analisou uma multinacional brasalelider de mercado, com vistas a
identificar se a cultura organizacional, represdgta partir dos valores, e se as dependéncias
de poder por meio dos interesses organizaciontiaraan como fonte de aceitacdo ou de
resisténcia ao novo modelo. Os resultados encagrsuherem que alguns valores dificultam
a mudanca: o individualismo, a dependéncia, o niedousar, a abertura para aprender e a
disponibilidade para resolver problemas.

Um estudo de caso foi desenvolvido em uma emprediznacional para descobrir se
a cultura organizacional pode ser o diferencial petitivo capaz de integrar e comprometer a
forca de trabalho com os objetivos da organizac@oomover indicadores de desempenho
competitivos. Os resultados indicaram que as patdéides de gestdo de cada unidade devem
estar alinhadas; existe relacdo entre a culturéaddoe a gestdo de desempenho das éareas
baseadas na competitividade em inovagcdo e fledank;, relagcdo direta entre
competitividade, indicadores de desempenho e \attaerganizacdo (CRNKOVIC, 2003).

O objetivo do estudo de Gosendo e Torres (2005) fie identificar a hierarquia dos
valores organizacionais e 0s estilos de gerencismparcebidos através de questionamentos
feitos a 355 empregados de diversas empresas. Camstatacdes, 0s autores destacaram que
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na grande maioria das empresas pesquisadas ossvgleg sdo predominantes consistem em
statuscomo meta central, prestigio social, dominio sgi@esoas e recursos. Na percep¢ao
dos empregados de 60% da amostra os gerentepest&@apados em estruturar o seu papel e
de seus subordinados, caracterizando a falta d@@uta e de participacdo dos empregados
nas decisdes da empresa.

Marcoulides e Heck (1993) testaram a forma comaltura organizacional afeta a
performanceda empresa. Depois de aplicadas as técnicas geig®sos autores constataram
gue as variaveis mais relevantes que a impactaamfa estrutura organizacional e 0s
objetivos, os valores, as tarefas, o clima, osreale as crencas individuais.

Denison e Mishra (1995) realizaram um estudo qaewb desenvolvimento de um
modelo de cultura organizacional e eficacia, baseaoh quatro tracos: envolvimento,
consisténcia, adaptabilidade e misséo. Os resualtao linhas gerais, evidenciaram que 0s
tracos envolvimento e adaptabilidade sdo indicaddee flexibilidade e responsabilidade e
foram fortemente relacionados ao crescimento daresap Os outros dois, consisténcia e
missdo, sao indicadores de integracdo, direcasa,vie foram melhor associados com a
lucratividade. Cada um dos quatro tracos tambérmnfozorrelacionados significativamente
com outros critérios de eficacia, como qualida@dgistacdo do funcionario, e desempenho
global. O paper sugeriu, por fim, que tracos culturais posem seceptores Uteis do
desempenho e eficacia das empresas.

Um outro estudo, de Wilderom e Van den Berg (19%3tou a relacdo lideranca
afetando cultura, que, por seu turno, impacta erdpsenho. Os autores aplicaram este estudo
em 535 agéncias bancarias entre 1995 e 1996, nélaase utilizou de equacdes estruturais
e explicitou umlink significativo entre estilo de lideranca e culturgamizacional, bem como
entre o estilo de lideran¢a e o desempenho, coafidm, assim, o modelo tedrico que predizia
que lideranca, cultura e desempenho guardam umgicetlireta um sobre o outro.

Outros estudos sob essas dimensbes podem serradosnha literatura pertinente
(PADOVEZE; BENEDICTO, 2003; MEDEIROS; ALBUQUERQURBVIARQUES, 2004;
FRANK; FAHRBACK, 1999; OGBONNA; HARRIS, 2000).

3 Procedimentos metodoldgicos

O estudo foi realizado em uma empresa fabricantsislemas de energia, lider no
mercado em que atua, selecionada por ser um capoahpdde ser analisado sob o angulo de
todas as dimensfes da pesquisa, isto €, foi pbseintcar as mudancas nas caracteristicas
do modelo de gestao e os resultados antes e digpbisca do gestor geral e da reestruturagao
ocorrida, bem como se tornou acessivel a pesqeigadbs os registros, documentos e o
acesso aos entrevistados e as areas da empresa@oRfirmar se ela se adaptava ao estudo,
enviou-se, inicialmente, um questionario ao geraygeal com questdes que pudessem
identificar essa adaptabilidade.

Para a coleta e a analise de dados foi utilizadatratégia de estudo de caso. Foi
desenvolvido um protocolo de estudo de caso comprosedimentos e as regras a serem
seguidas pelo pesquisador, com vistas a antecipatrigir possiveis problemas (YIN, 2001),
cujas técnicas utilizadas foram entrevistas comtoges da empresa, pesquisa de
documentacéo, registros em arquivos e observagéia.dis entrevistas foram orientadas por
um roteiro previamente elaborado, estruturado d@doa se atenderem aos objetivos deste
trabalho, foram gravadas, transcritas e analisalagus dados cruzados, a fim de garantir
maior confiabilidade a pesquisa. Os depoimentoslgakam gestores das areas de tecnologia
da informacdo, controladoria, vendas, producaoprigcipalmente, a geréncia geral e a
presidéncia, bem como a permanéncia dos pesquesadi@s areas € na empresa para
observacao de suas rotinas, complementando aseiddara o estudo.
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A pesquisa, para efeito de analise de dados, @msidos dados do periodo
compreendido entre agosto de 2003 e dezembro d& #@0forma a representar as fases
precedente e posterior as mudancas introduzidasnpaesa por sua nova administracéo e a
institucionalizacdo de novas praticas de gestdaankoutilizadas, para andlise do
desempenho econdémico, as demonstracdes contalmeistreles internos fornecidos pela
area de controladoria, separando-se para tal oxigais indicadores: receita liquida,
margem de contribuic&do, custos variaveis, resultguoacional.

4 Andlise dos Resultados
4.1 Cenario precedente as mudancas nas caractertsts do Modelo de Gestao

Inicialmente, a partir das entrevistas com o pesgiel e 0 gerente geral, buscou-se
identificar as principais caracteristicas da gestaoonsequentemente, da cultura da empresa
até o ano de 2004, quando ocorreram mudancas sx@&em sua administracao, real¢cando-
se na sequéncia os reflexos destas mudancas etessrupenho operacional e econémico.

A empresa esta atuando ha 28 anos no mercado.iieinarfase deste periodo, entre
0S anos de 1981 a 1998, ela prosperou e se capitalem decorréncia de um ambiente
favoravel a um negocio até entdo pioneiro no [ais,bons resultados obtidos e ao fato de
nunca se terem distribuido lucros. Os seus pr@piost com formacdo em engenharia, foram
0s responsaveis diretos pelo desenvolvimento t@éaddmrganizacdo, sempre orientada para o
lancamento de inovadores produtos. O fruto disteltoter galgado a posicao de uma sélida
lideranca em seu segmento ao longo de sua exsténci

Até 2004, a filosofia que orientava o processosiem da empresa, de acordo com o
seu gerente geral, “ndo contemplava procedimentes gdstdo que facilitassem a
descentralizacdo das decisdes”. O processo deogerstdnformal, inexistindo instrumentos
bésicos de administracdo, tais como planejameiraté@gico ou mesmo operacional, fluxo de
caixa, forecastde vendas, indicadores de avaliacdo de desempeohdraeico e outros. Os
sistemas de informacgBes eram frageis, baseadosresoftwarede informacgdes integradas
parcialmente implantado. A contabilidade n&o emsiclerada relevante para o processo de
gestdo, tendo apenas funcbes fiscais. Neste ampigmintuou o gerente geral, “a
administracdo do negdcio era intuitiva”.

Dada a inexisténcia de mecanismos integrados d@oremmento das atividades, a alta
administracdo, ainda que o tentasse, “ndo lograi® &m fazer com que o0s gerentes
assumissem responsabilidades sobre os resultadasadeacdes”, observou o gerente geral,
“e isto provocava desajustes entre 0s objetivosepdédos para a organizacdo pela sua
direcdo e aqueles que eram perseguidos por catta’ges

Adicionalmente, na medida em que o volume de opesada empresa aumentou, a
centralizacdo das decisGes pela diretoria passdifialtar o desenvolvimento de seus
processos operacionais, 0 que incentivou o aumamtpoder informal existente no nivel
gerencial médio, acumulando-se situagcbes em queorgntacbfes dadas pela alta
administragcdo ndo surtiam os efeitos desejados wanbase organizacional. Com isso,
segundo o gerente geral, “muitas vezes os direba@sgvam cursos de acdes propostos por
gerentes que, na realidade, ja os haviam implemehtesto €, “a centralizacdo das decisdes
se tornou apeng®o forma.Assim, erros eram cometidos sem que pudessem tEatabos
antecipadamente pela diretoria”. Neste contextexisténcia de um forte sistema de poder
informal era uma das marcas registradas da orggiuza

Um outro aspecto que tornou mais dificil as gestidsrior e posterior foi que, a
partir de 1998, o segmento de mercado no qual aesapatua passou a contar com a
presenca de novgdayerslocais e estrangeiros, estes ultimos materialzgeta profusdo de
importacées de produtos similares aos por eladatiois, e provenientes da Asia.
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Apesar do aumento da concorréncia, a empresa aresoetermos de volumes. A
qualidade deste crescimento nao foi, entretantsitipe. Além dos novos competidores, as
caracteristicas do modelo de gestdo da organiza¢éearam a enfrentar dificuldades para
manter-se competitiva. Dessa forma, ela passouiado ko prejuizo, acumulando resultados
econdmicos negativos no periodo compreendido este®s de 1999 e 2004.

Os cotistas da organizacdo assumiram que parte hdistos indesejaveis
caracteristicos da cultura organizacional foi ges enesmos motivados. Assim, a percepgao
de que a situacao clamava por rapida mudanca rEogis empresa, no sentido de permiti-la
reagir adequadamente as pressées ambientais,desew comando a iniciar, ja no inicio do
ano de 2004, a implementagéo de mudancgas, configpementos do presidente.

Foi neste contexto em que seu gerente geral faratado. A escolha do profissional
que hoje ocupa esta posicdo, de acordo com o prgsidla organizagcao, recaiu sobre um
consultor que ja vinha atuando na empresa com @ \oltado a melhoria da comunicacao
entre suas areas e que, por esta razao tinha uncdrdmacimento sobre detalhes importantes
de sua operacéao, fato este que poderia faciliiexptementacdo das mudancas tidas como
necessarias no modelo de gestao. Ao profissiomatatado foi dada a missao de reestruturar
a administracdo da empresa, iniciando-se este ggoaeom a redefinicdo dos papéis dos
diretores cotistas, e a de que novos mecanism@estéo pudessem ser implementados e
institucionalizados a fim de que a empresa se ves#é no mercado.

4.2 Cenério apés mudancas implementandas pelo noredelo de gestédo

Segundo depoimentos dos gestores entrevistadastjaexivarios fatores até entéo
impeditivos para que se implementasse uma filodxseada em uma cultura que contivesse
a descentralizacdo das decisdes e o continuo mamignto das acdes dos gestores. Entre
estes: a inexisténcia de um sistema de informaé@@sque permitisse o controle das
operacdes; a desconexdo operacional existente asti@eas, especialmente entre as de
vendas, produgdo e compras, e a cultura organimcigredominante entre os gestores,
centrada no individualismo em detrimento do coistno e no poder informal. Estes fatores,
segundo o gerente geral e o presidente da emgesgaN as principais variaveis do ambiente
interno da organizagcdo que requeriam reparos intesdiaecessidade esta constatada apos
sucessivos diagnosticos da situacdo das areasraptasa como um todo.

Assim, sob uma nova orientacdo, a alta administrapfou por iniciar as mudancas,
reestruturando-se as areas de controladoria, queridemonitorar o ambiente interno e
alicercar o processo decisorio da empresa, e ecdelbgia da informacao, a qual cuidaria do
formato e da disponibilizacdo da informacédo aosaugs — fator este considerado relevante
para a nova gestdo. Ao mesmo tempo em que se uatamd instrumentos de gestao que
facilitassem a administracdo, adicionalmente, imgletou-se a area de desenvolvimento de
pessoal, voltada para a selecao, treinamento er@céo de aspectos culturais relacionados
aos habitos adquiridos pelos funcionarios antigogue eram considerados impréprios pela
nova gestao da empresa, entre estes, o poder alferaexisténcia de feudos.

Implantou-se na organizacdo um processo que culmaocelaboracdo de um plano
de curto, médio e longo prazo, no qual se detalhainvestimentos, o plano de marketing,
de producdo, de pesquisa e desenvolvimento, astaece as despesas por area de
responsabilidade e, consequentemente, o resulpetaaonal e econdémico esperado.

O plano de negécios foi divulgado em detalhes am®nges, que passaram a
implementa-lo sob a coordenacdo da geréncia gesaforme depoimentos dos gestores.
Durante a sua execucdo, cada gestor recebeu temt@nespecifico sobre técnicas de
simulacdo de resultados e de avaliacdo de negdwméws, como outros relacionados aos
critérios para usos de ativos, para analise desudéspesas e de resultados.
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A execucdo do primeiro plano foi inicialmente difiDe acordo com o gerente geral,
as principais dificuldades se associaram a falthaleto dos gerentes em terem de seguir
padrbes previamente estabelecidos, e verem suas aeéem monitoradas a partir destes.
Isto gerou inseguranca e receio de perda de padergpes gestores Tais problemas foram,
com o tempo, minimizados, pois “as resisténciasidrd foram substituidas pela motivacao
por parte da parcela dos integrantes do time gedegoe estava mais aliada com a nova
filosofia de gestéo, por perceber que tal monitersm evidenciaria o valor que ela agregava
a resultadO da empresa, 0 que possibilitaria pae jpia alta administragdo o reconhecimento
de sua capacidade de gestédo, proporcionando-imedeeorréncia disto, maiores chances de
ascensao profissional, aspecto este enfatizado nmla gestdo em cada oportunidade
surgida”, esclarece o executivo entrevistado.

O plano estabelecido passou a ser controlado atidavé&omparacédo dos resultados
obtidos com aqueles esperados, e da investigagadedwios detectados. Os gestores foram
envolvidos em cada fase deste processo. Os ressiltadlizados por cada area passaram a
ser discutidos com 0s responsaveis por sua geec@omo resultante, orientacdes eram
dadas pelo gerente geral acerca das mudancas ds,ramde comportamento de gestores,
quando aplicaveis, necessarias para se atingirehjesvos estabelecidos. Cada vez em que
isto acontecia, ressalta o gerente geral, “se wia wportunidade de treinamento e de
disseminacéo de uma cultura mais formalizada”.

Assim, nos primeiros meses apoés a introducédo gesteedimento pela nova gestéo,
nas palavras do gerente geral, “as discussfessd#a@os com o0s gerentes tinham duas
finalidades: a primeira, a de acompanhamento efetas operacdes de cada area e, desta
forma, da empresa como um todo. A segunda tinhantento pedagogicgisto €, sempre
voltada & conscientizacdo das equipes sobre asssages de continuidade da
implementacdo das mudancas e de quebra de paradigraterializados por habitos
adquiridos no passado, além de possibilitar umicoataperfeicoamento profissional para os
responsaveis pela geracao de resultados na empresa”

As participacbes das areas de controladoria e lmgiaoda informacédo foram
decisivas neste processo. A partir da atuacdo dbasmas informacdes contabeis,
inicialmente questionadas pelos gerentes, passaraer maior credibilidade. Assim, os
fechamentos contabeis tiveram de ser agilizadosrit&sios contabeis revistos, bem como
analisada e readequada a postura dos profissidaaisea de contabilidade, pois até entédo
atuavam de forma desconectada com as demais agaaszacionais.

Durante os primeiros meses da nova gestéo, ade@sam centralizadas no gerente
geral. Segundo ele, isso era necessario para quanbecessem as habilidades gerenciais de
cada gerente, a fim de avaliar a sua capacidade gestor, e de se identificarem as
mudancas inevitaveis de membros Keg people Apesar de este procedimento contrariar a
filosofia de poder decisoério descentralizado qupretendia adotar, a opcéo por se fazé-lo de
forma apenas gradual teve como proposito preservasultado da organizacdo, pois ainda
havia davidas sobre a capacidade que alguns ddsrggesteriam de tomar decisdes
sistemicamente orientadas para os objetivos estables pela alta administracdo, ao invés
de pelos seus proprios objetivos, principalmentéddea existéncia de um poder informal.

As é&reas de tecnologia da informacédo e a de cadwdh foram focadas na geracéo
de informacbes para o processo decisério. Nestkdserrabalhando em conjunto com
gestores de outras areas, e com ampla utilizac&r@enentas dBusiness Intelligencejue
também eram uma novidade buscada do mercado,rarnitia modelagem do sistema de
informacé&o, que privilegiou a acessibilidade, aowelade e a qualidade das informagdes
usadas nas atividades operacionais. “O sistemanfdemacdes adotado foi e € flexivel,
permitindo a cada gestor a formatacao de relat@ecscordo com as suas preferéncias”, isso
reforcado pelo gerente da area de tecnologia.
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Além de este fator ter permitido aos gestores nagdidade no processo de tomada
de decisbes, também proporcionou mais tempo as éesaontroladoria e de tecnologia da
informacéo, pois a demanda por relatérios paranada de decisdo diminuiu.

Adicionalmente, a area de desenvolvim@mofissional, criada pela nova gestéao, foi
também um diferencial no processo de mudancas, geglindo a orientacdo do gerente
geral, participou com dedicacédo da atividade deutamento de profissionais com perfis
alinhados com a filosofia de gestdo em curso, &reinamento dos colaboradores antigos,
buscando-se convergir os seus perfis e interessasopalinhamento com a nova filosofia de
administracdo adotada pela empresa.

A empresa adotou a partir de janeiro de 2005 unamsmo de avaliagdo de gestores.
O procedimento teve como principal objetivo idecdif as necessidades de treinamento do
nivel gerencial da empresa, para aprimorar a spaciade decisorial. Assim, o critério de
avaliacdo escolhido e implementado néo teve a gatgnem principio, de estabelecer
métodos de recompensa ou puni¢do. A Unica areaapgumal se adotaram tais métodos foi a
de vendas. Entretanto, isto ocorreu com o propdsd@osubstituir-se o pagamento de
comissdes por um bénus pago semestralmente pagkeaque atingissem suas metas.

A substituicdo do pagamento de comissfes por umshaeterminado a partir do
volume de margem de contribuicdo alcancado nasagermbntraposto ao estabelecido no
plano de negodcios, foi uma medida necesséria, poiges, ndo existia a preocupacao dos
profissionais da area de vendas com a qualidadeetpicios realizados, pois eles recebiam
comissdes independentemente dos beneficios quesssem para a empresa. Esta medida
mostrou-se acertada, contribuindo para a melharie@sultado econdmico da empresa.

O fato de néo ter sido adotado um sistema de ivceqtie abrangesse todo o corpo
gerencial da empresa, conforme seu gerente gemaiatmente causoum certodesconforto
[sic] entre aqueles que ndo foram beneficiados pealidica de bonus”. Para se minimizar o
problema, com éxito, buscou-se “esclarecer parastgde o sistema seria estendido a todos
0S gerentes quando se considerasse que todosveksein absorvido a nova cultura que se
instaurara na organizacao”, o que seria certifiGagartir do momento em que os membros
da organizacdo, em sua maioria, estivessem madudiciente para a adogdo de um
sistema de avaliacdo “360 graus”, 0 que, até difago desta pesquisa, ainda nao era
considerado como plenamente atingido.

Em 2006, o estilo participativo de gestao tornoussa realidade, de acordo com os
executivos entrevistados, mas isto ndo se maisnalsem a ocorréncia de percalcos.
Durante o primeiro e o segundo ano da nova gegi@entes foram substituidos e a
organizacdo foi continuamente preparada para a filbsofia. Buscou-se neste periodo
aglutinarem-se os gestores de forma em que elesissem 0s objetivos da empresa como o
nacleo orientador de suas gestdes, ao invés deussgpsoprios objetivos. Segundo o gerente
geral, ainda se observam problemas comportamedéaigestores, entretanto, eles foram
bastante minimizados. O plano de negécios do an®0fd$ ja foi elaborado com a
participacdo dos principais gerentes.

Em geral, a empresa, por meio da reestruturacsiituicionalizou novos habitos, que
antes nao se faziam presentes e novos mecanisngestde que ja faziam parte da realidade
de muitos de seus concorrentes, como, por exemplerramentas dgusiness intelligence
a propria area de controladoria para assumir ora@entlas areas e global da empresa e a
comunicacao de informacoes adequadas para as tehadzcisoes.

4.3 Andlise dos Indicadores econémicos no periodo

Analisam-se aqui os indicadores globais relaciosado valores contidos nas
demonstracdes do resultado do exercicio do perabdangido pela pesquisa: 2003, 2004,
2005, 2006, 2007 e 2008.
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Evolucdo da Receita Liquida de vendas
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Gréfico 1 - Evolucao da receita liquida de velas
Fonte: elaborado a partir das DREs fornecials pela empresa.

Como se observa no grafico 1, as vendas liquidasaign cresceram
significativamente, se movendo de um patamar enotde 60 milhées no final do ano de
2003 para algo ao redor de 160 milhdes no finahdo de 2007, isto é, um crescimento
consistente de aproximados 270 % no periodo examina

Em relacdo ao referido gréfico 1, o gerente gesabijanizacdo ponderou que “o
éxito alcancado no periodo teve como pano de fasdmudancas realizadas, tais como a
descentralizacdo das decisfes da area comercialiminacdo do excesso de burocracia até
entdo marca registrada da area, entre outras”sé@néou, “logicamente, para que isto fosse
possivel, seria necessario que as informacdezadds pela area em suas atividades tivessem
credibilidade, acessibilidade e disponibilidade&sklie particular, pouca coisa poderia ter sido
feita sem o envolvimento dos profissionais dassaedatadas pelas mudancas, e sem uma
melhor integracdo entre as areas de controladodade tecnologia da informacdo para
garantir as informag@es os atributos julgados rséeces para que elas fossem uteis.

Com relacao aos beneficios trazidos pelas mudausasustos variaveis da empresa,
como se observa nos dados apresentados a segugrafiem 2, foram significativos, num
primeiro momento, sendo esta melhoria relacionage&chmente a dois fatores: a um melhor
controle das horas extras dos funcionarios diretosicido pelas areas de controladoria e de
producdo, e ao aumento da produtividade da argaratkicdo, conforme destacado pelo
controller e também pelo gestor da produgdo. Ao se analssaustos variaveis do ano de
2007, entretanto, observa-se um aumento de cercE2%enestes custos o que ocorreu,
conforme explicagdo da gestdo da empresa, em éac@rdo sensivel aumento do preco de
commoditiesutilizadas no processo produtivo, chumbo, cobrece, que nao foram
suficientemente cobertos pela valorizagdo do Realtd aoDollar. Porém, nota-se que em
2008 estes custos voltaram a cair, acompanhangdoito desde 2005.

Proporcionalidade dos custos variaveis em relagéo a Receita Liquida
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Grafico 2 - Custos variaveis
Fonte: elaborado a partir das DREs fornedas pela empresa.
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Os dados constantes do grafico 3 mostram um aunsartsivel na margem de
contribuicdo global da empresa, partindo de 19%rmoeiro trimestre de 2003, chegando ao
pico de 30% em dezembro do ano de 2005 e, devidmeawionado aumento dos custos
variaveis em 2007, atingiu 26% no final deste aperenaneceu nessa média em 2008.

Adicionalmente, o aumento de margem tornou-se pelssievido a correcdo da
postura de alguns representantes comerciais daesapgque praticavam precos baixos a
ponto de produzirem margens negativas, sem prejdezosuas comissdes, ponto este
ressaltado pelas gestoras de vendas. O fato, doteketalhamento das informagOes das
vendas por produto e por representante, ja hag@identificado pela area de controladoria
que, entretanto ndo possuia mecanismos que a samtatuar junto a area de vendas de
forma preventiva, pois as informacdes necessaaes @ diagnostico da situacdo ndo eram
completas. Ao passo que com a integracdo entreeas,a de controladoria péde atuar junto
a de vendas, no sentido de treinar seus integrameseitualmente, de forma que eles
préprios pudessem identificar o problema na meditaque ele ocorresse, evitando-se a
efetivacdo de negocios indesejaveis, de acordoacsitnacdo comentada.

Outro aspecto que também contribui para a mellt@xianargem de contribuicéo foi
um modulo de simulagao, incluido entre as ferraagem¢cnologicas implementadas, que
permitiu aos profissionais da area comercial a lsigio damix de produtos que possibilitasse
a obtencdo de margens melhores. Assim, as vendaarpm a ser mais qualitativas, o que
proporcionou os resultados colhidos, compensaraiov®nto dos custos variaveis.

Margem de Contribuicdo
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Gréfico 3 - Margem de Contribuicédo
Fonte: elaborado a partir das DREs fornedas pela empresa.

De forma geral, o significativo crescimento nasgeas de contribuicdo, conforme se
observa no grafico 3 demonstra a importancia qudleribilizacdo nos processos
organizacionais, propiciada pela disponibilizacao informacdes adequadas e oportunas,
apoiadas pela mudancga na cultura organizaciona ne resultado global da organizagéo.

Lucro Operacional como um percentual da receita lig uida
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Gréfico 4 - Lucro Operacional
Fonte: elaborado a partir das DREs fornecias pela empresa.
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O resultado das melhorias se refletem no grafico qual evidencia um aumento
representativo do lucro operacional da empresafebltamento do ano de 2003, a empresa
apresentou um prejuizo de 5% em relacdo ao seaif@nto liquido enquanto que no ultimo
ano analisado por esse estudo, 2007, mostrou 12%eie Um dos principais motivos para
a empresa ter um resultado negativo até dezemb20@® de acordo com o gerente geral,
era a caréncia de informacdes com a qual a argardias trabalhava e a falta de controle e
acompanhamento do plano de negocios comparadosatiad realizado. De 2004 em
diante nota-se que o resultado se manteve semgite/po

A partir de janeiro de 2005 observa-se uma tendémeiis acentuada de evolugcédo do
resultado operacional o que levou ao seu aumeni@gdeem relacdo a receita liquida, no
final de 2004, para 14% em 2006, 12% em 2007 e 4d%ltimo ano analisado por essa
pesquisa. Nesse mesmo periodo, as evidéncias ralicque a cultura organizacional
patrocinada pela nova gestao ja estava surtindto efecom isso, a repercusséo das melhorias
NOS processos internos passou a ser visualizades®aws resultados de cada area da
empresa, mas, também, em seu resultado global.

Durante os anos de 2006 e 2007 novos habitos fémaprporados a cultura da
empresa por sua gestao, tais como a reducdo dosspos administrativos, a diminuicdo de
turnover, a politica do “faca certo da primeira vez”, meneida pelo gerente geral, a melhor
integracdo entre as areas de apoio e um contieimatnento, sempre com proposito de
ganho de produtividade e diminuicdo dos custosspeatas fixas, com vistas a compensacao
dos aumentos dos custos variaveis, isto resultqossibilidade de, mesmo com significativo
aumento destes custos no periodo, a organizagda assim manter a sua rentabilidade.

Em 2008 foi implementada a politica de divisdo dielades dentro da area comercial,
objetivando a criacdo de competitividade entre ae$ em funcdo da busca pelas metas
tracadas pela empresa, bem como a delimitacadiehamento entre 0os gestores e as areas.
Também houve a expansado da area da controladoapassou a ter mais pessoal para
aumentar ainda mais o0 monitoramento do sistemaesapr

Consideracoes Finais

Tendo em vista a volatilidade do ambiente em quamaf torna-se importante que os
lideres de uma empresa destinem atencao espenidgiuéa que esta sendo disseminada no
ambito de seu ambiente interno e a necessidadaudarem-se habitos. Nesse sentido, para
se ter uma administracdo que conduza a organizagiaosperidade ou, no minimo, a sua
simples permanéncia no mercado, pressupfe-se queganizacdo deva se ater as
caracteristicas de sua administracédo, de formamqmr a adequada integracédo entre 0s seus
gerentes em prol do alcance pleno de seus objetivos

Através das evidéncias analisadas - entrevistasngentos, registros em arquivos e
observacdo direta — constatou-se que com as mudaocanodelo de gestdo da empresa
objeto do estudo, através da disseminacdo de uwsauiiura para a sua gestdo e mudanca
de hébitos e processos, ela obteve uma consideréebria em seu desempenho geral.

Detectou-se que a nova gestao implantou um procEsptanejamento que culminou
nos planos de curto, médio e longo prazos, quemfodatalhados por areas e, entéo,
executados pelos gerentes, 0s quais passaramamerh-los sob a supervisdo da geréncia
geral. O plano estabelecido passou a ser contr@adeés da comparagcédo dos resultados
obtidos com os esperados, e da investigacdo desodatetectados, sendo estes discutidos
com 0S responsaveis por sua geracao.

Quanto ao processo decisorio, o controle permtigla implantacdo de um processo
de gestéao, facilitou a descentralizagéo parcialdggssdes. Estabeleceram-se os parametros
para a tomada de decisdes e 0s proprios gererdsaram a responder pelos cursos de acdes
gue adotavam em suas atividades. Como apoio, aesmpassou a ter, integralmente, as
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atividades da éarea de tecnologia da informacdop algjetivo era gerar, formatar e
disponibilizar a informacéo aos usuarios, e asrda de controladoria, que funcionava para
comunicar a informacao gerada e controlar as @&easgestores por meio dela.

A nova gestdo adotou formalmente o procedimentoadaliacdo de gestores.
Entretanto, o estabelecimento de mecanismos detimes, contemplando critérios de
recompensas ou puni¢cdes foi adotado plenamente gpeaas uma de suas areas, a de
vendas, cujos gestores passaram a receber de awonda consecucdo das metas. Também
houve uma preocupacgédo em se formatar um estudoijpativo de gestédo na empresa.

Estas caracteristicas propiciaram melhorias quamteeu desempenho operacional e,
consequentemente, obtiveram-se consideraveis @eduem seu faturamento, nas suas
margens de contribuicdo e em seu préprio resukadndémico.

Finalmente, dadas as evidéncias obtidas nessaig&sconcluiu-se que a mudanca de
gestdo — nas caracteristicas do modelo de gestdimibciiram positivamente para o resultado
da empresa objeto deste estudo.
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