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RESUMO

O objetivo desta pesquisa ¢ verificar a existéncia do alinhamento do plano funcional e
da cultura da area de suprimentos ac plano estratégico e da cultura geral de uma
organizagdo em decorréncia de novas diretrizes tragadas. A Electrolux do Brasil S. A,
situada em Curitiba/PR, e as demais empresas da holding receberam novas diretrizes
basicas impostas pelo novo dirigente do grupo. O método que caracteriza esta pesquisa
& o estudo de caso. A amostra envolvida foi formada por integrantes do grupo de
diretores, gerentes de divisdo e gerentes de érea, totalizando 24 pessoas. Os dados
foram obtidos junto a fontes primarias e secundérias, por meio de entrevistas semi-
estruturadas e mediante a consulta a documentos organizacionais. A analise dos dados
foi efetuada de forma descritivofinterpretativa, além da utilizagdo do software de analise
de contetido Sphinx, correspondendo a abordagem predominantemente qualitativa
adotada. Utilizou-se, para tanto, a analise de contetdo e a analise documental como
procedimentos para o fratamento da totalidade dos dados coletados. A verificacdo do
alinhamento do plano funcional e da cultura da area de suprimentos ao plano
estratégico e da cultura geral da organizagéo, foi investigado a partir dos pressupostos
metodolégicos a metodologia de Quinn e Rohrbaugh e as estratégias da organizagao e
da area de suprimentos, através de andlise documental, assim como a estrutura da
organiza¢do e da area de suprimentos. Nestes termos, foi possivel concluir que existe o
alinhamento do plano funcional e da cultura da area de suprimentos ao plano
estratégico e da cultura geral da Electroiux do Brasil S.A. em decorréncia de novas
diretrizes tracadas e acredita-se que o alinhamento verificado configura-se como um
fator contribuinte ao atingimento das metas tragadas pela matriz.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Alinhamento Estratégico e Suprimentos.



ABSTRACT

The aim of this research is to verify if there is a alignment of the functional plain and
purchasing culture to the strategic plain and the general culture of one organisation
resultanting of new rule established. Electrolux do Brasil S.A. is located in Curitiba/PR,
and all the companys of the holding recived new basic rules taxed by the new director of
the group. This research was based on a case study. The sample involved was formed
by directors and manages mouting twenty four persons. The data were obtained from
nrimary and secondary sources by means of semi-structured interviews and documental
analysis. This analysis of the data was carried out in a descriptive-heuristic mode, in
keeping with the qualitative approach mainly adopted. Therefore, the content analysis
and the documental analysis were used as procedures to deal with the whole of the data
collected, besides the use of the software Sphinx. The verifing of the alignment of the
functional plain and purchasing culture to the strategic plain and the general cutture was
possible with the use of the Quinn and Rohrbaugh methodology, and with the use of
documental analysis. To conclude was verified that alignment and believe that this
alignment is helping the organization on this challenge to get the new rules.

Key-words: Organizatinal Culture, Strategic Alignment and Purchasing.
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1 INTRODUGAO

As UGltimas décadas vém apresentando grandes mudangas em diferentes
setores. Sociedade, economia € meio ambiente estéo na pauta do dia de conversas
e discussGes em todo o mundo e as organizagdes inserem-se neste universo em
alterac&o com grandes mudangas ocorrendo em seu cenario competitivo,

A globalizagao da economia e a internacionalizagéo dos mercados estao
cada vez mais latentes e trazem as organizag¢des desafios externos aos paises onde
se localizam que se somam aos desafios encontrados internamente.

Os grandes monopolistas ditam regras e pregos de seus produtos e as
grandes redes varejistas estdo mais impositivas com relagdo aos descontos
exigidos. Desta forma, as margens de lucro das organizagdes industriais estao cada
vez mais reduzidas e o desafio proposto as organizagbes & ganhar mercados, obter
lucro e administrar todos os fatores internos e extemos que influenciam suas
operagdes e resultam em mudancas.

A Electrolux do Brasil S.A. insere-se neste contexto de mudangas. O desafio
da organizagao em estudo iniciou-se no ano 2002, quando o novo dirigente do grupo
tragou novas diretrizes basicas para todas as empresas da “hoiding”.

Situada na cidade de Curitiba-PR, tal organiza¢do atua na produgdoc de
eletrodomésticos, refrigeradores, freezers, maquinas de lavar, aspiradores de po,
condicionadores de ar, lavadoras de alta pressao e produtos para floresta e jardim. A
Electrolux do Brasii S.A. & uma empresa de capital aberto, controlada
acionariamente — 92,85% do capital — pela AB Electrolux, da Suécia.

As novas diretrizes apresentadas & organizacdo foram divididas e
enquadradas em trés niveis, nos quais a lucratividade obtida é o principal balizador.
O primeiro nivel de enquadramento é para as empresas que estdo obtendo
lucratividade superior a 5% em seus balangos. Para estas empresas, a estratégia
investir e aumentar ainda mais a lucratividade. O segundo nivel de enquadramento
se da para aguelas que estdo obtendo lucratividade entre 0% e 5% em seus
balangos, e sua estratégia & consertar o que esta errado, para que a lucratividade
seja superior a 5%. O terceiro nivel de enquadramento é para as empresas que
estdo incorrendo em prejuizo e, neste caso, 0 caminho a ser seguido € um s6: atingir

lucratividade superior a 5% em seus balangos. Caso isso n&o ocorra, as suas



operagbes serdo encerradas. A Electrolux do Brasil se enquadra neste ultimo nivel,
ja que, em 2001, o prejuizo por ela acumulado foi de R$ 57.800 milhdes e, em 2002,
foi de R$ 56.300 milhdes, com margem liquida de -7,3% (REVISTA VALOR 1000,
2002).

Diversas areas da Electrolux do Brasil como marketing, manufatura e vendas
estdo trabalhando para que se consiga reverter este resultado negativo. Na area de
suprimentos, onde se adquire cerca de R$ 500 milndes anuais, agbes que
possibilitem, hipoteticamente, uma redugéo de 1% deste montante, correspondem a
uma economia de R$5 milhdes anuais. Destas compras anuais, por exemplo, um
dos fatores que influencia a variagdo de custos sobre as matérias-primas é a
flutuagso da moeda americana, sendo que 50% dos custos das matérias-primas sao
afetados diretamente ou indiretamente pelo cambio.

Em maio de 2002, o dolar estava cotado em R$ 2,50, quando pressbes de
mercado fizeram com que ele flutuasse constantemente, chegando ao pico de
R$3,82 em outubro do mesmo ano (INVERTIA, 2003). A variagho média do ddlar
representou 32,6% em acréscimo de custos. O impacto desta variagao seria de
16,3% de aumento nos custos de matéria-prima, porém a area de suprimentos
naquele ano negociou apenas 8,3% de reajustes a seus fornecedores, sendo que o
délar ¢ apenas uma das fontes de variacdo dos custos de matérias-primas
(ELECTROLUX, 2002, 2003).

Segundo Ballou (2001), uma das areas determinantes do sucesso
organizacional é a drea de suprimentos pois, para uma empresa de transformagéo o
montante gasto para a aquisigio das matérias-primas necessarias a industrializagao
dos bens de consumo a serem disponibilizados & venda, corresponde a cerca de
60% dos gastos anuais totais. Devido a relevancia desse montante, a busca pela
melhor compra acirra a concorréncia entre as organizagdes de um mesmo segmento
de mercado, fazendo com que a area de suprimentos desenvolva diversas praticas
para gue a melhor compra seja realizada.

Carvalhal (2002) afirma que a disputa entre a area de suprimentos e 0S
fornecedores de matéria-prima se da no ambito estratégico, no qual diversas séo as
mancbras utilizadas para se obter a melhor compra. Neste contexto, a estratégia
organizacional tragada para esta &rea torna-se fundamental para o atingimento das

metas de lucratividade que a organizagdo espera alcangar ou superar. Porém, cada



organizagdo parece desenvolver posturas diferentes de negociagdo para 0
atingimento destas metas, podendo esta postura ser agressiva, passiva, legal,
desleal, ética, local, globalizada, entre outros atributos.

Para Carvalhal (2002), a maneira como a organizagao desenvolve suas
negociagdes na busca do melhor prego diferencia-se por meio de regras ditadas,
orientadas e observadas no tratamento de seus fornecedores. Estas regras, escritas
ou na3o, formam a cultura para a area de suprimentos, definindo o modo como os
compradores tratam os seus fornecedores.

De acorde com Grinberg, Lunardi e Brei (1999), as organizagdes s&o mini-
sociedades que tém os seus proprios padrdes de cultura. Cada organizag¢ao tem um
jeito proprio de lidar com os desafios que enfrenta, possuindo uma histdria particular.
Observando-se o cotidiano de uma organizago, pode-se entéo identificar a cultura
existente nos valores, na linguagem utilizada, nas imagens e em temas explorados
em conversas, bem como nas praticas diarias.

O entendimento da cultura serve ndo s6 para conduzir a gestdo da
organizagdo, mas também para orientar a interagdo da organizagdo com o ambiente.
Como toda e qualquer organizagdo interage com o ambiente no qual ela esta
inserida, a compreensdo e a assimilagdo das crencas e valores implicitos nas
exigéncias ambientais sdo fundamentais para 0 sucesso das suas estrategias
(GRINBERG, LUNARD! e BREI, 1999).

A suposta importancia da estratégia organizacional foi maximizada através
da sugestao de que ela esta relacionada com a cultura & o sucesso da organizagéo.
A conexdo entre a cultura e a estratégia & considerada critica porque é vasto o
ambito de mudangas competitivas que cercam a organizagao (BROWN, 1995).

Esta relagio pode ser observada na Electrolux do Brasil S.A. Atuaimente ela
possui 183 fornecedores e gasta anualmente R$ 500 milhdes em aquisicbes de
matérias-primas diretas a produgdo de bens de consumo.

As aquisicbes se distribuem em um percentual de 20% de monopolistas,
50% de oligopolistas e 30% de fornecedores com mais de trés fontes disponiveis.
Logo, cerca de 70% do montante adquirido esté sob o dominio de poucas fontes, o
que forga a area de suprimentos a desenvolver e utilizar inimeras estratégias para
que a melhor compra se realize, buscando diminuir © poder de negociagao destes
fornecedores (ELECTROLUX, 2002, 2003).



Corroborando as afirmagdes de Ballou (2001), as aquisigbes da Electrolux
do Brasil correspondem em média a 60% para matéria-prima direta, 18% sao gastos
com mao-de-obra e o restante divide-se entre eletricidade, depreciagdo, materiais
indiretos e outros (ELECTROLUX, 2002, 2003).

Neste contexto, em que as aquisigdes sdo afetadas pela volatilidade da
moeda americana, enfre outras fontes de pressédo geradas no cenario competitivo
atual, as estratégias para a area de suprimentos devem ser passiveis de adaptagéo,
para se evitar o efeito desta flutuacéo nos custos e nas praticas da organizacgao.

Sabendo-se que a cultura organizacional orienta a interagéo da organizagao
com o ambiente, ela se transforma numa variavel relevante para a adequagéo das
estratégias desta 4rea as exigéncias ambientais, pois, segundo Fleury (1991), ela
mostra que os padrdes de comportamento vigentes em uma organizag&o sofrem a
influéncia dos principios administrativos ditados pelo ambiente.

Tais dados evidenciaram a necessidade de reformular, sobretudo as suas
estratégias, para que a organizagao conseguisse cumprir as diretrizes tragadas pela
matriz no ano de 2002.

Para atingir os objetivos propostos pelo presente estudo, neste primeiro
capitulo sao apresentados o tema, o problema, os objetivos e a justificativa tedrica e
pratica que demonstram a relevancia do problema abordado.

O segundo capitulo abrange a fundamentacao tedrico-empirica, com a
revisdo bibliografica que da suporte ao trabalho. Desta forma, s@o abordados,
primeiramente, a estrutura organizacional e o conceito de mudanga. A seguir,
observa-se o estudo da cultura e da estratégia organizacional. O fechamento do
capitulo da-se com o estudo do planejamento estrategico e da gestdo de
suprimentos.

Os aspectos metodologicos que norteiam esta pesquisa s&o apresentados
no terceiro capitulo, explicitados afravés da especificagéio e da delimitagado do
problema, da apresentagdo das perguntas de pesquisa, das definicdes constitutivas
e operacionais de termos relevantes, da delimitagéo da populagao € da amostra, do
tipo de coleta de dados e da analise dos dados.

O quarto capitulo enfoca a apresentagéo e a analise dos dados, juntamente
com o estudo de aspectos histdricos e evolutivos da Electrolux do Brasil S.A., além

do seu plano estratégico e funcional e da sua cultura organizacional.



Finalizando este estudo, o quinto capitulo registra as conclusdes,
recomendacbes para a organizaggo em estudo e as recomendagdes para a

realizacio de futuros estudos sobre o tema explorado no presente trabalho.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Com base nas consideracdes anteriores, realizou-se um estudo, a fim de se

investigar o seguinte problema de pesquisa:

A conjungédo ou disjungio do plano funcional e da cultura da area de
suprimentos ao plano estratégico e a cultura geral de uma organizagéo

contribui para o atingimento das metas organizacionais?
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo foi verificar se o plano funcional e a cultura da
area de suprimentos estdo alinhados ao plano estratégico e a cuitura geral da
Electrolux do Brasil S.A., em decorréncia das novas diretrizes tragcadas pela matriz
no ano de 2002.
Entre os objetivos especificos propostos para serem alcangados destacam-
se:
» |dentificar o plano estratégico da Electrolux do Brasil S.A.
» l|dentificar a cultura da Electrolux.
= Identificar o plano funcional da area de suprimentos da Electrolux do
Brasil S.A.

= jdentificar cultura da area de suprimentos da Electrolux do Brasil S.A.

= Apontar a conjungao ou disjungao existente entres as duas dimensoes
organizacionais, cultura geral e plano estratégico X cultura funcionat e

plano funcional.



1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Para Tomei e Adelson (1999), ndo existe receita de sucesso que nao seja
buscada nos valores da organizagéo e, portanto, que ndo leve em conta a cultura
organizacional.

Conforme Fleury e Fischer (1989), o conceito de cultura vem sendo cunhado
a partir da observagéo de situagdes concretas, em que 0s processos organizacionais
ndo sdo suficientemente explicados por suas caracteristicas objetivas. As
dificuldades mais freqlientes dizem respeito a processos de mudanga nos quais
emergem conflitos, resisténcias e reagdes, cujas causas ndo sdo exclusivamente
técnicas e administrativas. Muitas formas de solugdo tém sido elaboradas, algumas
mais e outras menos eficazes, mas todas permitindo entrever que os padrbes
culturais exercem influéncia preponderante na condugdo dos processos
organizacionais, sobretudo em situagdes de mudanga estratégica.

Segundo Ferro (1991) e Rodrigues (1991), as mudangas na organizagao
podem ocorrer em fungdo de uma agdo estratégica dos dirigentes com vista a
reformulagdo ou estabelecimento de novos objetivos, da implantagdo de sistemas de
planejamento e controle, situagdes relacionadas aos processos culturais, entre
outras.

Nao obstante ao motivo da mudanga organizacional, esta € composta por
pessoas e, em se tratando de pessoas, a cultura organizacional dever ser levada em
consideragdo. Para que ocorra o alinhamento entre os véarios planos funcionais ao
plano estratégico devido a uma mudanga, aspectos especificos aos padroes
culturais podem influenciar no desempenho organizacional e, muitas vezes, estes
padrées s&o explorados de maneira inadequada em virtude da sua sujeigdo a
aspectos subjetivos e contingenciais. Por este motivo, ao deparar-se com guestoes
ndo desvendadas objetivamente, os pesquisadores enfrentam o desafio de
identificar os padrbes culturais de uma organizagde (FISCHER apud
FEUERSCHUTTE, 1996).

Ressalta-se que nem todos os problemas apontados no contexio
organizacional possuem como causas exclusivas os elementos culturais. Esta
conclus&o implicaria em considerar o conceito de cultura organizacional como algo
concreto e facilmente mensuravel. Afirmagdes como estas podem estar associadas

a eventuais dificuldades metodolégicas em investigar os processos organizacionais



no ambito cultural. Desta forma, observa-se a importancia de serem desenvolvidos
estudos tedrico-empiricos que adotem o sentido da cultura como uma dimensao que
permite aprofundar o conhecimento das caracteristicas e dos fenbmenos inerentes
ao funcionamento das organizagoes.

Este trabalho poderd auxiliar na definicdo e na implantagdo de estratégias
futuras por parte dos dirigentes da Electrolux do Brasil S.A., bem como de outras
organizacgdes, a partir do reconhecimento da relevancia em se buscar a validagao
das agbes, através da identificagdo e da consideracdo dos padrBes culturais

compartilhados pelos individuos e pelos grupos organizacionais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nas Ultimas décadas, os dirigentes necessitaram adaptar-se as constantes
mudangas de mercado. As organiza¢des passaram a sentir a necessidade de serem
flexiveis para responder rapidamente as alteragbes do contexto ambiental, para
tanto estabelecendo, entre outras medidas, benchmark continuo, ganho de eficiéncia
e definigdo de competéncias para permanecer a frente dos competidores (PORTER,
1996). Muitas vezes foi necessario também antecipar mudancas por um tipo de
visdo futura (QUINTELLA e DIAS, 1997).

Para Collins e Porras (1995) organizagdes que adaptam suas estratégias ao
mundo em mudangas, alcangam sucesso por manterem seus valores e propositos
fixos. Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) reconhecem que, sob a perspectiva
cultural, a formagao de estratégia & um processo enraizado na forga social da
cultura. A cultura influencia o estilo de pensar favorecido de uma organiza¢do assim
como seu uso e anélise e, portanto, influencia o processo da formagao da estratégia.

Verifica-se entdo que, juntamente com outros fatores, estratégia
organizacional e cultura organizacional estio relacionados ao sucesso ou fracasso
de uma organizagao.

Exemplos deste relacionamento s&o encontrados na literatura especializada
como da TIDAL Software (CHALTON, 2002), em que, para que uma nova estrategia
tragada pelos dirigentes da referida organizagado obtivesse éxito, necessitou-se de
uma mudanga enérgica da cultura organizacional. A mudanga cultural exigiu uma
profunda alteragéo estrutural, tempo despendido e uma renovagdo do quadro
funcional.

Ja o estudo realizado por Jacometti e Machado-da-Silva, em 2002, parte do
pressuposto que a definicdo das estratégias podem ser influenciadas por
componentes culturais. Segundo Jacometti e Machado-da-Silva (2002), as
estratégias si0 os meios intencionais utilizados pelos membros de uma organizagao
para a obtencéo dos fins desejados, que direcionam agbes e comportamentos dentro
de uma organizacao, com relagdo a alocagéo de recursos, produtos e mercados.

Assim considerando, este estudo aborda como as esiratégias adotadas por

uma organiza¢do sio influenciadas pela cultura organizacional. Para tanto, procura-



se demonstrar de que modo a cultura organizacional afetou a reformulagao das
estratégias da organizagéo do caso em estudo.
A seguir, sera apresentado o arcabougo conceitual gue fundamenta o

desenrolar do presente estudo.

2.1 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para Bums e Stalker (1961) uma organizago inserida em um ambiente
dinamico exige estruturas flexiveis, orgénicas, adaptativas, fluidas. Ja para
Mintzberg (1979), Kalika (1988) e Louadi (1998) uma organizagao inserida em um
ambiente estavel exige estruturas rigidas, bastante hierarquizadas e mecanicas.

Lawrence e Lorsch (1967) mostraram que a medida que aumenta a
incerteza a que as empresas tém que fazer face, aumentam os niveis de
diferenciagéo — segmentacao de tarefas — e de integrag@o — mecanismos de controle
que evitam as tendéncias centrifugas —, no sentido de melhorar a sua agilidade e a
sua capacidade de resposta a um ambiente mais diversificado e com mais areas de
complexidade.

Globalmente, Kalika (1988) sugere que a complexidade ambiental exige
como resposta uma maior estrufurag&o, ao passo que o ritmo de mudanca dessas
variaveis exige uma maior informalidade no funcionamento da organizagao.

Em contrapartida, é possivel encontrar algumas correntes que adotam
pontos de vista, de algum modo, diferentes. A escola da Dependéncia de Recursos
sugere que uma maior dependéncia da empresa face ao ambiente, para obter os
seus recursos criticos, pode induzir um comportamento mais mecanicista e,
aparentemente, uma maior estruturagdo e um funcionamento mais burocratico,
podem induzir & idéia de um maior controle sobre os fatores (KOBERG, 1987).

Para Hannan e Freeman (1977) os pontos de vista da ecologia das
populacdes mostram que prevalece a inércia nas organizagdes e que 0S processos
de modernizagdo organizacional sao potencialmente perigosos pelos seus custos
pelas energias que consomem. Assim, a modernizagéo organizacional surge da
acao coletiva de um grupo de organizagbes; permanecem as formas estruturais mais

adequadas & conjuntura, ao passo que as formas mais débeis s&o eliminadas.
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Em alguns estudos mais recentes, Fuente Sabaté (1994) e Louadi (1998)
insistem nesta ligacdo do dinamismo ambiental a um comportamento
preferencialmente organicista, que privilegia a agilidade, a criatividade, um
funcionamento descentralizado e informal. E também esse o ponto de vista que
preside a uma logica mais proxima das empresas de consultoria, que falam de
estruturas horizontais, em rede, virtuais, da gestéo de processos, entre outros.

Mintzberg (1995) associa a estrutura organizacional as maneiras como o
trabalho pode ser dividido em tarefas distintas e como se da a coordenagéo das
mesmas.

Motta (1993) destaca que, no sentido classico, a estrutura era usada visando
diminuir ou até eliminar as incertezas, através de uma maior rigidez da autoridade e
poder. Privilegiavam-se as dimensdes internas da organizagdo, praticamente
desconsiderando as transacdes com o ambiente externc a ela. Neste contexto, a
organizagio era tratada como um sistema fechado. Porém, a velocidade e
intensidade das transformacdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas fizeram com que
as organizagdes se tornassem mais vulneraveis e integradas as mudanc¢as do
ambiente externo. Estruturas rigidas ndo sao mais suficientes para eliminar
incertezas e as ligagbes com o exterior estdo afetando os comportamentos
administrativos.

Dentre 0s modelos de estrutura organizacional, ha os modelos tradicionais e
os inovativos (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997).

Muitos consideram que ndo mais existe uma forma Unica de desenhar a
estrutura e sim estruturas contingenciais (ZANELA et al.,1999), ou seja, diferentes
estruturas, que resultam de fatores contingenciais internos e externos associados A
cada organizagao. |

De acordo com Suutari (2001), as organizagbes apesar de ainda utilizarem
as estruturas fipicamente hierarquicas em seus processos, vém buscando maneiras
de lidar com os problemas que as estruturas hierarquicas trazem consigo. Dentre
elas, a localizacdo do poder decisorio, o que nos leva & anélise de centralizagéo
versus descentralizago.

De acordo com OQliveira (1995), cenfralizagdo & a maior concentragéo do

poder decisdrio na alta direcdo de uma empresa. Descentralizagcdo € a menor
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concentragdo do poder decisoério na alta administragdo de uma empresa, ou seja,

mais distribuido pelos seus niveis hierarquicos.

Vasconcellos (1979) trata da questdo centralizagdo x descentralizagao

aplicada as areas de uma empresa. O autor indica quatro condicionantes da

estrutura organizacional que devem ser analisados a fim de se identificar os fatores

que favorecem a descentralizagdo de uma area na empresa. Estes condicionantes

S&0:

fazem

Objetivos e estratégia da organizacao: dependendo dos objetivos e da
estratégia da organizago, ela tendera a descentralizar areas que podem
ser consideradas de apoio na empresa. A descentralizagdo sera
favorecida, por exemplo, se os objetivos da empresa forem definidos com
clareza e largamente aceitos na empresa ou pela area; outros fatores
que favorecem a descentralizag@o de uma area séo a possibilidade de se
medir com facilidade os seus resultados e a facilidade em se estabelecer
acgbes voltadas ao alcance dos resultados.

Natureza da atividade e da tecnologia: quanto mais diversificadas forem
as atividades e menos interdependentes, mais favoravel sera a
descentralizagéo.

Ambiente externo: a descentralizagao sera favorecida, por exemplo, por
uma menor flutuagdo da demanda, maiores volumes de produgao e de
demanda de servigos, niveis mais altos de turbuléncias que geram
mudangas constantes no trabalho, maior dispersdo geografica e maior
dificuldade de comunicagao.

Fator humano: a descentralizacao sera favorecida, por exemplo, quanto
maior a capacidade técnica dos funcionarics, maior a capacidade de
coordenacao de seus lideres, maior o grau de informalidade na estrutura

e melhor o clima organizacional da empresa.

As turbuléncias do ambiente extemo, ao afetarem o meio organizacional,

com que as organizagbes tradicionais, verticalizadas e burocraticas,

repensem sua estrutura para se adaptarem as novas exigéncias do mercado. A

forma tradicional da organizagao weberiana vai se tomando, cada vez mais
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inadequada, cedendo lugar para o surgimento de novas formas organizacionais
(STEIL e BARCIA, 1899).

Conforme destacam varios autores, dentre eles Tapscott e Caston (19995), a
tendéncia é que, cada vez mais, as organizacbes tenham vis&o sistémica, revendo
suas operagdes em busca de uma atuagio baseada em processos € menos em
hierarquia.

O conceito de estrutura organizacional adotado neste trabalho é o de
Vasconcelos e Hemsley, que consideram a estrutura organizacional como

o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a alta administragéo s&o
especificadas e um sistema de comunica¢ao € delineado permitindo que
as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes
compete para o atingimento dos objetivos organizacionais (1997, pg.10).

A estrutura organizacional é representada pelo organograma que define a
divisao de trabalho e da autoridade, e delineia o sistema de comunicacéo da
organizagao, segundo 0S varios processos necessarios para o alcance de seus
objetivos & metas, elencados conforme um horizonte temporal determinado (LIMA
GUIMARAES, 1996).

Para Vasconcelos (1982), a estrutura é composta por trés componentes
basicos que estado inter-relacionados: sistema de atividade, sistema de autoridade e
sistema de comunicacio. Para este estudo, somente interessam os dois primeiros
componentes. O sistema de atividades € o resultado da alocagéo de atividades entre
membros da organizagio, que deverd abranger as atividades que se esperam da
clpula da organizacdo, dos niveis intermediarios e dos niveis mais baixos da
hierarquia, de tal modo que cada individuo ou agrupamento de individuos seja
responsavel por uma parcela das atividades da organizac&o. Segundo o autor, para
o delineamento de um sistema de atividades, trés areas devem ser abordadas:
departamentalizagdo, especificacdo das atividades e linha de assessoria e
determinacgao do nivel adequado de especializagéo do trabalho.

A departamentalizacdo nada mais € que o processo atraves do qual as
atividades desempenhadas pelos individuos que formam a organizagdo sao
agrupadas em unidades administrativas; a assessoria tem por fungio basica facilitar

o trabalho de um administrador realizando atividades que ele nao tem tempo ou
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conhecimento para executar e que podem ser delegadas, e a determinagao do nivel
adequado de especializagio do frabalho visa fazer com que certas atividades sejam
executadas mais rapidamente e com um nivel de qualidade mais alto.

O sistema de autoridade pode ser definido, de forma resumida, como o
poder para tomar decisdes e comandar pessoas, delegado pela organizagao ao
individuo para o exercicio de suas fungdes. O sistema de autoridade € a distribuigao
deste poder formal a todos os membros da organizagéo, de modo que todos saibam
as decisdes que lhes competem e guais sdo os seus subordinados diretos. Os
principais aspectos no seu delineamento sao:

~ amplitude administrativa e niveis hierarquicos — nimero de subordinados
que pode ser adequadamente supervisionado por um chefe,

- determinagao do nivel adequado de descentralizagéo da autoridade —
processo através do qual decisdes passam a serem tomadas em niveis
hierarquicos inferiores,

— a delegacao de autoridade — processo através do qual o chefe transmite a
seu subordinado poder de decisdo (VASCONCELOS, 1882).

A mudanga estrutural pode desencadear transformagbes mais amplas.

2.1.1 Mudanga na Estrutura Organizacional

Leavitt (1970) sugere que a mudanga estrutural pode ocorrer atraveés de

quatro mecanismos distintos:

- o primeiro envolve os principios classicos da estruiura organizacional,
quando ocorre a medigdo entre meios e fins, ou seja, a associagdo das
pessoas as tarefas pela definigdo da autoridade, da responsabilidade e
da divisao do trabalho. Nesta abordagem, a mudanca caracteriza-se pela
busca da otimizagdo do desempenho por meio da ofimizagao da
estrutura;

- a descentralizagdo, uma outra forma de modificagdo da estrutura,
pressupde a criagdo de unidades menores e autbnomas, nas quais 0s
seus integrantes priorizam as agbes cormrespondentes as fungdes

especificas atribuidas ao seu setor alcangando, desta forma, gera ©
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melhor desempenho como resultado do trabalho. A descentralizagao
possibilita as unidades a adaptaggo de sua estrutura e tecnologia as
tarefas que executam e ao seu ambiente externo;

- a mudanga estrutural pode ocorrer, ainda, a partir da alteracao do fluxo
do trabalho, no qual o agrupamento e a implementagao de atividades
especializadas visam intensificar a produtividade organizacional;

- por fim, Leavitt (1970) ressalta as modificagbes realizadas sobre os
sistemas de comunicagio e decisdo como mecanismos através dos

quais sao desenvolvidas mudancas na estrutura das organizactes.

A inovagao ocorre quando situagoes passadas ou presentes sdo reavaliadas

e resultam na.implementagao de novas agdes para torhar mais eficiente o
desempenho da organizagdo. Uma mudanca estrutural considerada rotineira em um
determinado contexto pode, por exemplo, ser interpretada como uma inovagdo em
uma outra organizagéo caso esta nunca tenha adotado uma agéo de tal natureza.
. Pacheco (1988) analisa a relagao da estrutura com a tecnologia e com 0s
objetivos organizacionais ao estudar o processo da mudanga estrutural em uma
organizagado. Em sua investigagéo, verifica que o arranjo formal é foco de especial
atengdo quando novos administradores assumem as suas respectivas fungdes. Com
a conseqiente reformulagao da miss&o, da filosofia e das metas preconizadas pelo
sistema de poder entdo vigente, os dirigentes estabelecem novos parametros para
divis3o do trabalho e para a configuragao dos niveis hierarquicos, a fim de gue os
resultados tomados como prioritarios sejam atingidos. As mudangas estruturais,
entdo, parecem ser realizadas como mecanismo de controle administrativo e de
garantia de efetividade, atendendo aos interesses de individuos ou de grupos
organizacionais.

O carater estratégico que permeia a mudanga sobre a estrutura
organizacional pode ser reconhecido a medida que essas agdes afetam o0s
componentes basicos do arranjo formal da organizagao, dentre 0s quais as relagbes
de subordinagao, a distribuicdo de cargos e tarefas além dos sistemas de fluxo de
informagsio que sedimentam os processos interatives, isto ¢, a maneira como 0s

individuos se relacionam em nivel dos padrées normativos (PACHECO, 1988).
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A mudanca estrutural constitui-se, portanto, como uma forma de mudanga
que, quando ocorre, tende a atingir outras dimensbes € influenciar certos
procedimentos na organizagdo, considerando-se o nivel de interdependéncia
existente entre eles e a necessidade de alcance dos objetivos estabelecidos.
(PACHECO, 1988).

A dimens3do politica ocupa um papel preponderante no delineamento das
acbes que visam a mudanga, sendo um instrumento para viabilizar a sua efetivagao.
No planc organizacional a agéo politica operacionaliza as prerrogativas do poder,
consideradas por Fischer “uma poténcia, uma capacidade para influenciar a¢des e
decisbes e para determinar relagbes” (1989, p.20). As formas de agéo politica, ou
seja, 0s mecanismos de poder expressos no processo de mudanga organizacional,
originam-se dos.padroes culturais vigentes.

Especificamente, a estrutura da organizagao pode ser entendida como um
conjunto de expectativas quanto a representagao ordenada dos padrdes culturais e
politicos. Sua configuragdo resulta de um processo de negociagdo, destacando-se
como um dos instrumentos essenciais de comunicagéo do poder e de reforco aos
valores e aos interesses compartilhados pelos individuos e pelos grupos. Por essa
razdo, em situagdes de mudanga os integrantes da organizagao procuram, afravés
das posicbes que ocupam, “criar e alterar estruturas de acordo com suas provincias
de significado’ (FERRO 1991, p.88). Nos momentos de disputa pelo poder, as
modificacdes estruturais sdc enfatizadas por representarem um mecanismo de
ascensdo a posigbes privilegiadas, o que possibilita exercer influéncias futuras na
tomada de decisdo, na alocagao dos recursos, como também obter um maior acesso
a rede de informag&o e comunicagao.

Para Ranson, Hinings e Greenwood (1980) a estrutura organizacional
contempla duas dimensdes interdependentes: (1) o arcabougo estrutural, referente
ao arranjo formal da organizagéo, como a divis&o do trabalho, a hierarquia, as regras
e os procedimentos que normatizam as atividades, e (2} os padroes emergentes de
interagdo. A configuragdo estrutural, exposta ao cotidiano da organizagdo, €
continuamente revista e reordenada no ambito dos processos interativos que se
estabelecem enire os integrantes, das manifestagbes e das interpretagdes
simbolicas sobre o seu trabalho e a realidade organizacional. Nesse sentido, a

nogao de estrutura pode ser compreendida como a conexdo entre 0s padrbes
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normativos e os padroes emergentes de interag&o, intermediada por um conjunto de
concepgdes, idéias e valores.

O entendimento da estrutura organizacional a partir dessa associagao,
implica visualiza-la sob uma perspectiva mais dinamica, que considera a sua
permanente produgdo e reprodugac por meio das praticas organizacionais.
Destacam-se 0s hiveis em que seus componentes sio mutuamente constituidos e
constitutivos da agao dos integrantes da organizagéo, ao longo do tempo. Esse
encadeamento continuo entre acdo e estrutura designa o processo de estruturagao
 (GIDDENS, 1978).

Segundo Ranson, Hinings e Greenwood (1980), o processo de estruturacao
da estrutura organizacional & desencadeado por meio de trés categorias conceituais
interdependentes: as provincias de significado, as pressdes contextuais e as
dependéncias de poder. Destas categorias, somente a primeira relaciona-se com o
presente estudo. Sendo assim, as provincias de significado s&o criadas pelos
integrantes da organizagio com base nos seus esquemas interpretativos, ou seja,
na articulacdo entre os valores e os interesses que sedimentam as suas acgdes. Os
esquemas interpretativos traduzem as concepgoes basicas compartilhadas pelas
pessoas, a sua visdo e interpretagdo do mundo. Através delas, podem ser
desvendados alguns aspectos histéricos que caracierizam o funcionamento
organizacional. O reconhecimento das idéias subjacentes a acdo e a internalizagao
dos seus significados, permitem que os integrantes identifiquem, interpretem e
reajam diante de determinados imprevistos e alteragbes que afetam a esfrutura
organizacional.

Hinings e Greenwood (1988) salientam, nesse sentido, que a reordenagao
estrutural pode resultar ndo apenas de estimulos externos tais como as exigéncias
do mercado ou fatores de competitividade, mas pela percepgao dos proprios
dirigentes diante da necessidade de tirar a organizagao de um estado de indiferenca
e apatia face & realidade global que a envolve.

Similarmente, outras circunstancias situacionais, como a implementagao de
novas tecnologias e o aumento do tamanho, podem ser concebidas enquanto
mecanismos de mudanga da estrutura organizacional. Autores como Pugh e Hickson
e Pugh e Hinings (apud HININGS e GREENWOOD, 1988) constatam que a divisdo

do trabalho e os mecanismos de controle estdo condicionados ao tamanho da
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organizagdo, ao verificarem, por exemplo, que as grandes corporacoes apresentam
um maior numero de fungdes de especialistas e exercem um controle mais formal e
individualizado junto aos seus empregados.

A partir do conceito de estrutura organizacional de Vasconcelos e Hemsley
(1997), que consideram O processo do exercicio da autoridade para o atingimento
dos objetivos organizacionais, faz-se necessaria a verificagdo da cultura
predominante na organizagéo, pois esta podera facilitar ou dificultar o atingimento

dos objetivos.

2.2 A CULTURA ORGANIZACIONAL

Todo povo possui sua cultura propria, baseada em valores, costumes &
tradicdes que orientam sua vida em comunidade (FREITAS, 1991). Com a evolugao
histérica da humanidade, muitos habitos, costumes, tradigoes, ritos € mitos se
modificaram ou foram substituidos por novos valores e atitudes, decorrentes de
mudangas ambientais, econdmicas e, sobretudo, tecnolégicas, desencadeando
mudangas sociais e culturais na sociedade.

Segundo Morgan (1996), da mesma forma que cada sociedade possui uma
eultura ou varias subculturas, as organizagbes também possuem culturas e
subculturas, que direcionam as suas praticas de trabalho e sua gestéé. Partindo de
pressupostos baseados na antropologia sobre a natureza humana € a compreensao
da cultura em nivel social, varios autores comegaram entdo a analisar as
organizagdes como culturas.

Publicactes sobre o tema surgiram desde 1913; porém, os estudos sobre
cultura organizacional tomaram forga no campo da administrag&o nos anos 80 do
século 20, quando Smircich (1983), em artigo publicado na Administrative Science
Quarterly, procurou colocar ordem na enorme variedade conceitual e metodoldgica
existente para sua abordagem no contexto das organizagbes. Uma das explicagdes
mais comumente empregadas para justificar o grande interesse pelo tema na érea €
o declinio da produtividade norte-americana e o ganho de competitividade e sucesso
das organizagbes japonesas ocorridos nessa época. Estudos demonstraram que a

cultura japonesa, em particular, apresenta-se como homogénea e possuidora de
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valores bem cultivados, refletidos na maneira de desempenhar o trabalho (FREITAS,
1991).

Smircich (1983) observa que a tematica vem sendo explorada por varios
pesquisadores no contexto da teoria das organizagdes de acordo com o proposito e
pressupostos dos seus estudos. Nestes termos, sob influéncia da teoria classica da
administracéo, as organizagdes sdo consideradas instrumentos para a realizagéo de
tarefas e, assim, a cultura & vista como um instrumento a servigo das necessidades
biolégicas e psicologicas do homem.

Para os seguidores da teoria contingencial, as organizagdes séo tidas como
organismos adaptatives em constante processo de troca com o ambiente. Logo, a
cultura funciona como um mecanismo adaptativo-regulador, que unifica o individuo
‘nas estruturas sociais.

Para os adeptos da abordagem cognitiva, a configuragdo da organizagao
repousa na rede de significados subjetivos que os membros organizacionais
compartilham e a cultura é entdo um sistema de cognigbes compartilhadas. A mente
humana gera a cultura pela interpretagdo de um numero finito de regras e as
organizacdes sio sistemas de conhecimentos. Na teoria cognitiva, a cultura &
considerada como um conjunto sistematizado de conhecimentos que norteia e
regula a acdo dos individuos.

Ja a escola estruturalista de Lévi-Strauss, (apud SMIRCICH, 1983; ALLAIRE
e FIRSIROTU, 1984), aborda a cultura como resultado de proje¢des inconscientes
da mente humana, que originam as diferentes formas de estrutura social. Sendo
assim, a organizagdo & examinada na tentativa de se perceber como tais
mecanismos s&o manifestos constantemente e desencadeiam a agao.

De acordo com Smircich (1983), estudiosos da teoria do simbolismo
organizacional encaram a cultura como um sistema de simbolos e significados
compartilhados. Para eles, a agdo simbdlica necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida. As organizagbes s&o modelos de discurso simbolico,
mantidas por meio de formas simbélicas, tais como a linguagem, que facilita o
compartilhamento de significados. Por fim, a cultura ¢ também considerada uma
projecédo da infra-estrutura universal da mente, relacionada com as formas e praticas

organizacionais, que se tornam assim manifestagdes de processos inconscientes.
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Com base nessa distingdo, SMIRCHICH (1983) verifica que na realidade a
cultura organizacional tende a ser visualizada de duas formas: a) como uma
metéfora, ou algo que a organizagio €; e b) como uma variavel, ou algo que a
crganizagao tem. '

Considerar a cultura como uma metafora, envolve uma tentativa de ir além
da visdo instrumental de organizacio, e encara-la como um fendmeno social.
Considerar a cultura como uma variavel, denota propésitos normativos, ou seja, a
necessidade de realizar diagnosticos e andlises comparativas que subsidiem a
elaboragdo de estratégias de agdo das organiza¢des. Nessa linha de pesquisa,
cultura pode ser tida como variavel externa ou como variavel interna a organizacgao.
No Ultimo caso, acredita-se gue assim como as organizagbes produzem bens,
servigos e produtos, elas também produzem elementos culturais como lendas, ritos e
simbolos, como resultado do desempenho das atividades.

Entre os estudiosos que consideram a cultura organizacional come variavel

interna & organizagdo, encontra-se Schein, que a define como:

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

Para Tavares (1993), essa definicéo coloca a cultura crganizacional como
um elemento-chave para compreender o carater dindmico de uma organizagdo e
fundamental para a sua sobrevivéncia, pois ela permite a criagdo de um conjunto de
agdes relacionadas ao seu posicionamento externo € coordenacgdo interna, de
carater ideoldgico, comportamental e material, que possibilita a sua manutengao e
crescimento.

Slywotzky e Morrison destacam a importéncia do tema afirmando que

seja qual for o modelo de lucro que impulsiona os ganhos da empresa, a
influéncia da cultura organizacional desempenha um papel critico em
somar ou subtrair dois ou trés pontos percentuais de lucro no resultado,
Quando corretamente reinvestidos, esses dois ou trés pontos percentuais
a mais na lucratividade da empresa exercem um impacto extraordinario no
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desenvolvimento de capacidade, redugio da comoditizagao e aumento da
viabilidade a longo prazo (1998, p.48).

A cultura organizacional possui varios componentes. Para Freitas (1991) e
Fleury (1991), os seus elementos basicos sdo os valores, as crengas e O0S
pressupostos, os fitos, os rituais e as cerimobnias, as estorias e 0s mitos, os tabus, 0s
herdis e as normas.

Como sistemas socialmente construidos, as organizagbes consistem em
conjuntos de significados compartithados por seus membros em interagao. Esses
significados s&o expressos nos valores, nas crengas € nos simbolos que refletem,
em suas manifestacbes, a percepgdo dos individuos e dos grupcs a cerca do
contexto interno e do ambiente externo que as envolvem (SMIRCICH, 1683;
TURNER, 1986).

Conforme Deal e Kennedy, (apud FREITAS, 1991), os valores formam o
coragio da cultura, pois definem o sucesso em termos concretos para os
empregados e estabelecem os padrbes que devem ser alcangados na organizagao.
Os valores representam a esséncia da filosofia da organizacao para o atingimento
do sucesso, ao fornecerem um senso de direcdo comum para todos € um guia de
comportamento diario. Assim, as organizagtes bem-sucedidas tém nos seus valores
compartilhados uma fonte de forga. Os valores permitem que os seus integrantes se
sintam como parte importante da organizagdo, mais motivados, porque a vida
organizacional adguire significado para eles. Nesse caso, a tarefa principal dos
administradores &€ modelar e realgar os valores organizacionais.

Rodrigues (1991) salienta que os valores estao inseridos na consciéncia dos
grupos, constituindo-se como significados atrelados a realidade social. Desta forma,
sustentados pelos diferentes grupos na organizagdo, juntamente com as suas
praticas, possibilitam identificar as subculturas existentes.

Para Maanen e Barley, a subcultura organizacional consiste em um

sub-grupo de membros de uma organizagdo que interagem regularmente
uns com os outros, identificam a si mesmos como um grupo distinto dentro
da organizagdo, compartiham uma série de problemas conjuntamente
definidos para ser os problemas de todos, e rotineiramente desenvolvem
as agdes com base em acordos coletivos unicos para 0 grupo {1985, p.67).
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A proximidade fisica, a distribui¢éo hierarquica e as dependéncias entre os
individuos na execugao do trabalho, sdo algumas das fontes para o surgimento das
subculturas nas organizacoes. Os autores salientam, tambem, que os integrantes
podem pertencer, simultaneamente, & subculturas diversas, de acordo com os
pressupostos e os interesses que procuram atender e fixar como predominantes na
organizacao.

Neste sentido, a cultura organizacional constitui-se por um conjunto de
subculturas integradas por meio de valores, dentre outras concepgdes simbdlicas,
associados a interesses multiplos (RILEY, 1983; MAANEN e BARLEY, 1985;
YOUNG, 1989; SELEME, 1989).

Como sugere Enz (1986, 1988), os dirigentes, com base nos seus proprios
valores, justificam as suas agbes como necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais. No intuito de encaminharem as praticas na diregéo de seus
propdsitos e/ou das subculturas das quais fazem parte, eles tentam inserir os seus
valores e, muitas vezes, distorcem as interpretagbes a respeito da organizagao e do
ambiente externo por influéncia do proprio conjunto de pressupostos identificado em
suas percepgies.

Nos processos de mudanga, em especial, os valores introduzidos por
pressao externa ou originarios na propria organizagéo, como os apregoados por
dirigentes ou lideres, sdo confrontados, por vezes, com propostas inovadoras ou
contraditorias ao contexto simbolico/cultural predominante. Por ocasido de
modificagbes nas interagbes organizacionais, os padrdes de significados
compartilhados nos diferentes niveis podem estar sujeitos a situagbes de
convergéncia, dependendo de como os pressupostos, sob a forma de valores e
interesses, s@o apresentados pelos dirigentes ou lideres, ou interpretados pelos
integrantes organizacionais. Condicionadas, entdo, & existéncia de congruéncia
entre tais pressupostos disseminados nos diferentes grupos, as praticas na
organizagdo podem, eventualmente, caracterizar-se por confrontos entre valores e
interesses especificos de subculturas distintas (ENZ, 1996).

Gagliardi (1986) salienta que a mudanga cultural esta relacionada aos
processos de institucionalizagdo de novos valores e da lideranga. Ainda segundo o
autor, quanto mais enraizados s&o os valores, mais inflexivel se mostra a cultura. £

sendo assim, a altera¢do nos significados ocorre apenas quando permeada pela
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congruéncia de interesses entre 05 grupos, e quando novos conceitos
simbolicos/culturais se adequarem a hierarquia de valores ja estabelecida, evitando
uma transformacao radical do “status quo”.

Dyer Jr., (apud FREITAS, 1991), afirma que a criagdo da cultura

organizacional tem sido atribuida:

a) aos fundadores e outros lideres, que definem um conjunto de
pressupostos, valores, perspectivas e artefatos para a organizagao e o
impdem a seus empregados;

b) as interagdes dos membros da organizagdo para resolver problemas
relacionados com a integrac&o intema e a adaptagéo ambiental;

C) aos préprios integrantes da organizagéo, individualmente, ao buscarem
solugbes para problemas individuais de identidade, controle, satisfagao

de necessidades e aceitagio, passando-as para as geragoes seguintes.

A formacdo da cultura organizacional baseia-se, entdo, nas diferentes
interpretacdes que os individuos fazem sobre a realidade ao seu redor, de acordo
com os valores que compartilham entre si. Tais interpretacbes podem congregar
concepcdes divergentes e originar o surgimento de subculturas, vinculadas a
pressupostos especificos de diferentes grupos ou individuos (RILEY, 1983,
MEYERSON e MARTIN, 1987; YOUNG, 1989).

Assim, como ressalta Rodrigues, ao definir-se a cultura das organizagbes €
necessario “evitar trata-la em termos de consenso, pois, embora ela possa existir no
nivel das categorias ocupacionais e funcionais, dificiimente se podera contata-la no
nivel da organizagéo como um tode” (1991, p.67).

Como argumentam Meyerson e Martin, (apud FEURSCHUTTE, 1996), as
organizagbes ndo sdo culturas monoliticas, mas compostas por subculturas cujos
membros compartiiham valores, além de conjuntos de interesses comumentes
distintos e que, ac serem confrontados, podem causar a desagregagao da cultura
dominante.

Segundo Pascale (1986), a capacidade de sustentacdo da cultura
organizacional se da por meio de sete passos do processo de socializagdo:

e cuidadosa sele¢ao no recrutamento;

¢ humildade:
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¢ freinamento;

e sistemas de avaliagio de resultados e recompensas pelo
desempenho individual;

« aderéncia aos valores da organizagao, refor¢o ao folciore de eventos
da organizagao

s ¢ consisténcia das fungbes dos modelos.

Para o autor, da convergéncia e permanéncia desses passos, resultara uma
cultura organizacional forte e coesa.

A necessidade de analisar a criagdo e a manutengdo da cultura
organizacional levou 2 formulagéo de tipologias. Santos {2000) observa a sua
utilidade ao permitirem examinar a extensdo na qual os elementos culturais séo
congruentes e determinar se as organizagdes sao dominadas por um certo tipo de
elemento ou de varios.

Entre as tipologias existentes, encontra-se aquela formulada por Deal e
Kennedy (1982), que consideram o ambiente social dos negocios, no qual uma
organizagdo opera, como o principal fator de influencia da cultura organizacional.
Portanto, ela tende a incorporar do ambiente o que € fundamental para o seu
sucesso. Para os autores os tipos de cultura organizacional s&o decorrentes do grau
de risco associado as atividades da organizagio e da velocidade como ela obtém
retorno quanto ao acerto de suas decisdes e estratégias.

Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), desenvolveram o Competing
Value Model (CVM), que enfoca os dilemas inerentes ao proprio sistema
organizacional, referenciando os valores organizacionais que competem entre si. Tal
modelo foi desenvolvido para explicar diferengas nos valores que permeavam 0s
varios modelos de eficacia organizacional, com énfase nos conflitos entre
estabilidade e mudanga e entre ambiente interno e externo.

O modelo pressupde que as organizagbes podem ser caracterizadas de
acordo com tragos culturais ou dimensdes comuns a todo agrupamento humano. Ele
visa assim organizar os diferentes padroes de comportamento, valores e crencas
compartilhados, que definem a cultura de uma organizagéo. A representac&o dos

tipos identificados pode ser observada na Figura 1, a seguir.
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FLEXIBILIDADE

Cultura

Inovativa
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Hierarquica .
4 Racional

CONTROLE

FIGURA 1 — TIPOS CULTURAIS
FONTE: QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000).

Segundo Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), o primeiro tipo cultural,
localizado no quadrante superior esquerdo da figura, € a cultura grupal. Ela &
baseada em normas e valores associados a afiliac@o, enfatiza o desenvolvimento de
recursos humanos e valoriza a participacdo dos membros organizacionais na
tomada de decisfes.

O segundo tipo cultural, do quadranie superior & direita, € a cultura
inovativa. Ela é permeada por pressupostos de mudanga e flexibilidade. Nela os
fatores chaves para a motivagdo incluem crescimento, estimulo, diversificagé@o e
criatividade na tarefa.

O terceiro tipo cultural, situado no quadrante inferior a esquerda, € a cultura
hierarquica. Ela reflete os valores e normas associadas as caracteristicas
burocraticas. Quinn e Kimberly (1984) observam que essa cultura &€ permeada por
pressupostos de estabilidade, em que os individuos aceitam bem a autoridade que
emana de papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos.
Os seus fatores de motivagéo incluem seguranca e ordem.

Por fim, o quarto tipo cultural, no quadrante inferior & direita, & a cultura

racional. Ela é permeada por pressupostos de realizagdo. Nela, muita énfase é
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dada a crenga de que as recompensas virdo quanto maior for o desempenho e 0s
resultados. Os fatores de motivagdo incluem a competicdo e a consecugéo de
resultados pré-estabelecidos.

Cada um dos tipos culturais estabelecidos por Quinn e Rohrbaugh (apud
SANTOS, 2000), também reflete uma orientagdo para o estiio de processo de
informagao. Na cultura grupal adota-se a informag&o coletiva, a fim de se obter o
envolvimento das pessoas no processo organizacional. Na cuitura inovativa o
processo de informagao intuitivo € adotado para se obter revitalizag@o e inovagao
organizacionais. Na cultura hierarquica usa-se 0 processo de informagao formal para
se obter estabilidade e continuidade organizacional. Na cultura racional o processo
de informagao individual busca alcangar melhores resultados organizacionais.

Em cada um dos tipos culturais estdo implicitos, ainda, o surgimento de
valores mais especificos orientados para a definigdo de meios para o alcance de
determinados fins. Por exemplo, na cultura grupal, coesdo e moral s&o vistos como
valores necessarios para o desenvolvimento dos recursos humanos. Na cultura
inovativa destacam-se os valores de flexibilidade e adaptagdo com o meio para
estimular o crescimento e obter suporte externo. Na cultura hierarquica a
administragdo da informag#o e a comunicag&o s&o consideradas os meios principais
para se alcangar a estabilidade e o controle. E no modelo racional busca-se alcangar
o maior lucro & produtividade por meio do planejamento ¢ do estabelecimente de
objetivos.

E importante destacar que cada tipo cultural tem um outro fipo oposto. Desta
maneira a cultura grupal, que enfatiza valores internos, contrasta com o tipo racional,
que tem como valores principais o controle e o direcionamento para o ambiente
externo. A cultura inovativa, caracterizada pela flexibilidade e enfoque externo, tem
seu oposto no tipo hierarquico, que enfatiza controle e preocupagao com o ambiente
interno (Quinn e Rohrbaugh, apud SANTOS, 2000).

‘ A cultura da organizaggo foi diagnosticada através do Questionario 1 que é
constituido de 24 questdes e cada grupo de 6 questdes orientam para um
determinado tipo de quadrante cultural, ou seja, cultura grupal, inovativa, racional

hierarquica.
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As informagdes foram respondidas pelos membros da organizagao
selecionada atribuindo-se valores de 1 a 5, em uma escala Likert, correspondentes
aos seguintes significados respondidos:

+ 1 para nunca ocorre

¢ 2 para raramente ocorre

« 3 para ocasionalmente ocorre
e 4 para freqlientemente ocorre

» 5 para sempre ocorre

O Questionario 1, segundo metodologia, identifica o perfil da cultura real e o
da cultura ideal, situaggo atual e situagdo desejada da organizagéo em questao.
Cada pergunta refere-se a um fipo cultural e a ponderagao para a
identificacdo das questdes por tipo cultural ocorre conforme a seguinte distribuigao:
e Cultura Grupal: questdes 1,5,9,13,17,21
e Cultura Inovativa, Soma 2,6,10,14,18,22
» Cultura Raciona!, Soma 3,7,11,15,19,23
e Cultura Hierarquica, Soma 4,8,12,16,20,24

A pontuagao obtida em cada quadrante cultural séo somadas e divididas por
6 para a identificagdo de cada tipo cuitural, conforme as perguntas contidas no
Anexo 1.

Dentre os modelos de diagnostico de cultura organizacional apresentados,
utilizou-se neste trabalho o modelo de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000),
devido a facilidade de aplicagao dos questionarios e, atraves deles, identificacac dos
tipos culturais predominantes, sendo este o melhor modelo-que se adaptou a
proposta desta pesquisa.

Identificada a cultura organizacional é possivel estabelecer estratégias,
assim como, as estratégias podem mudar a cultura organizacional. Pela relevancia

desta variavel, “estratégia” € o assunto a ser discorrido a seguir.
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2.3 A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Estratégia & um tema que tem sido bastante estudado por pesquisadores no
campo da administracdo, sobretudo como referéncia ao tema ‘competitividade’
(WHIPP, 1996). Entretanto, segundo Mintzberg e Quinn (2001), ndo ha uma
definicio Unica de estratégia que possa ser considerada como genericamente
aceita.

Christensen et ai {1965), por exemplo, definem estratégia como as politicas
centrais relacionadas as principais atividades da organizag&o, tais como marketing,
produgdo, compras, pesquisa e desenvolvimento, pessoal, relagdes trabalhistas,
estabelecidas de forma a distingui-la de outras, incluindo o planejamento da
dimens3o, da forma e do clima organizacionais.

Mintzbef*g e Waters (1985) a definem como um padréo em uma seqiéncia
de decisdes.

Hofer e Schendel (1978), por sua vez, encaram estratégia como um padrao
hasico de deslocamento de recursos atuais e planejados e das interagoes
ambientais, que indicam como a organizag&o ira atingir seus objetivos. |

Davidson (1988) a define como um curso especifico de agbes, que indica
precisamente como uma organizagao esta utilizando os seus recursos com o fim de
alcancar os seus objetivos pré-estabelecidos.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a formagao da gstratégia &
desafiadora, porque vai muifo além de estabelecer objetivos e posteriormente dar
ordens aos membros da organizagéo para se ajustarem a esses objetivos. A dire¢ao
estratégica de uma organizagdo depende de uma série de consideragdes como a
avaliacdo de oportunidades e ameagas, a andlise dos recursos disponiveis, a
definicdo da missao e dos objetivos organizacionais, entre outras.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) procuram abranger a literatura e a
pratica a respeito da estratégia, expondo seus diferentes angulos, orientagdes e
tendéncias, sistematizando-a em 10 escolas, sendo estas:

- a escola do design que visualiza a formulagdo de estratégia como um

processo de concepgao;

- a escola do planejamento que visualiza a formulagéo da estratégia como

um processo formal,
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a escola do posicionamento que visualiza a formulagdo da estratégia

como um processo analitico;

- a escola empreendedora que visualiza a formulagéo da estratégia como
um processo visionario;

- a escola cognitiva que visualiza a formulagéo da estratégia como um
processo mental;

- a escola de aprendizado que visualiza a formulagéo da estratégia como
um processc emergente;

- a escola do poder que visualiza a formulagac da estratégia como um
processo de negociagao,

- a escola cultural que visualiza a formulag&o da estratégia como um
processo coletivo;

- a escola ambiental que visualiza a formulagdo da estratégia como um
processo reativo;

- a escola de configuragao que visualiza a formulagéo da estratégia como

um processo de transformagao.

Estas dez escolas podem ser divididas em trés grupos, sendo que as trés
primeiras, sdo de natureza prescritiva, mais preocupada com o que deve ser
formulado como estratégia, e ndo como sdo formuladas as estratégias; o outro
grupo, composto pelas seis escolas seguintes, considera aspectos especificos do
processo de formulagio de estratégias, preocupando-se mais com a descricao de
como as estratégias de fato devem ser formuladas; o grupo final, com apenas uma
escola, demonstra o agrupamento nesta escola de vérios elementos da estratégia
como: o processo de formulagdo da estratégia, o conteldo das mesmas, estruturas
organizacionais e seus contextos (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Estas escolas surgiram em diferentes estagios da administragdo, algumas
chegaram ao pico e declinaram, outras estao se desenvolvendo e outras
permanecem pequenas, mas significativas em termos de publicagdes e pratica
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

No presente estudo s@o abordados alguns autores destas escolas que
possibilitam uma melhor compreensao do que vern a ser estratégia organizacional.

Nido sao analisadas todas as escolas, ndo por uma ser mais ou menos importante
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que outra, mas sim pelo fato de que escolas especificas permitem o melhor
desenrolar desta pesquisa.

A escola do posicionamento esta fundamentada de maneira importante no
modelo criado por Porter (1986), que defende uma generalizagdo e melhor
compreensao no ambito da definigao de estratégias. Para tanto, ele apresenta uma
andlise de estratégias competitivas, baseada em cinco dimensdes: ameaca de novos
entrantes; poder de barganha dos fornecedores; ameaca de produtos e servigos
substitutos; poder de barganha dos clientes e rivalidade entre os competidores. A
partir da analise de cada uma dessas dimensdes, pode-se tracar um plano de agao
que incluira o posicionamento da organizaggo, de forma que as suas capacitagdes
fornecam as melhores defesas contra as forgas competitivas e/ou a influéncia sobre
o equilibrio de forgas por meio de movimentos estratégicos, em busca da melhoria
da sua posi¢ao competitiva e/ou da antecipagdo de mudancgas.

Para Porter (1996), estratégia significa uma escolha deliberada de um
conjunto diferenciado de atividades em relagao aos concorrentes, para a entrega de
um produto ou servigo de valor Gnico. Logo, para ele, estratégia é fazer escolhas,
sendo que a esséncia & escolher o que néo fazer. Sob esse enfoque, sem “trade-off’
ndo haveria necessidade de escolhas e, assim, ndo seria necessaria estratégia. O
autor destaca que a busca de eficiéncia operacional, embora necessaria, nao €
estratégia. O posicionamento, centro da estratégia, € rejeitado por alguns autores
por ser muito estatico, frente a dinamica do mercado e as mudangas tecnologicas.
No entanto, de acordo com esse perigoso dogma da busca pela eficiéncia em
detrimento da busca por um melhor posicionamento estratégico, 0s rivais podem
copiar rapidamente qualquer posigéo de mercado e qualquer vantagem competitiva
que se baseie fundamentalmente em eficiéncia operacional. Dessa forma, a procura
de produtividade, qualidade e velocidade tém gerado consideravel namero de
ferramentas e técnicas gerenciais: qualidade total, benchmarking, reengenharia, etc.

Pouco a pouco, quase que de forma imperceptivel, as ferramentas
gerenciais parecem assim tomar o lugar da estratégia. Na medida em que os
gerentes se esforgaram para melhorar em varias frentes, eles se afastaram de
posicdes competitivas vidveis. O caminho, para Porter (1986), & outro, e passa pela

busca de uma série de interconexdes e redes de atividades com agregagéo de valor,
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que caracterizam o posicionamento estratégico, tornando dificil a sua imitagdo pelos
concorrentes e criando vantagens competitivas para a organizagao.

A escola cultural observa a formacio da estratégia como um processo
enraizado na forga social da cultura e um dos tépicos de andlise desta escola é a
cultura material. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, pg. 201), “cuitura € o
significado comum criado por um grupo de pessoas ao longo do tempo”. Este
significado se da através de atividades sociais, no ambiente de trabalho e na
intera¢ao que tem lugar entre elas e os recursos que empregam.

Wernerfelt (1984, 1995) foi um dos primeiros autores a analisar as opgdes
estratégicas da organizagio a partir de seus recursos, dando origem a uma visao
organizacional baseada em recursos. Segundo ele, considerar as organizagdes em
termos de recursos, conduz a novas conclusdes sobre suas vantagens competitivas.
Permite a elas identificarem os tipos de recursos que podem proporcionar elevados
resultados financeiros, adotarem estratégias que possibilitem o alcance de um
equilibrio adequado entre a explorag&o dos recursos existentes e o desenvolvimento
de novos recursos e a aquisico de recursos que possam frazer resultados
satisfatorios.

Wernerfelt {1984) considera como recursos organizacionais todas as forcas
e fraquezas de uma determinada organizagéo, isto €, um recurso pode ser definido
como todos os ativos tangiveis e intangiveis, tais como marcas, conhecimento de
tecnologias, experiéncia de produgdo, empregados habilidosos, contratos
comerciais, lealdade dos consumidores, maquinas e equipamentos, capital etc., que
permitem que a organizacgio siga estratégias eficazes.

A escola de configuragao difere das demais pois mostra uma maneira de
integrar todas as outras escolas, na qual, por exemplo, Gimenez et al. (1998)
assinala que entre as diversas taxonomias existentes para estratégia, a proposta por
MILES e Snow (1978) tem tido ampla aceitacéo pelos estudiosos na area de
administracdo estratégica. Miles e Snow (1978) identificam a existéncia de quatro
tipos de estratégias genéricas, sendo:

| — Estratégia defensiva, na qual a organizagéo procura localizar e manter
uma linha de produtos/servigos relativamente estavel com enfoque mais limitado que

seus concorrentes, tentando proteger o seu dominio por meio de melhor qualidade,
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servicos superiores e/ou menores precos. A organizagao nao procura estar entre os
lideres, restringindo-se ao que sabe fazer t&o bem ou melhor que qualquer um.

Il — Estratégia prospectiva, em que a organizagdo esta continuamente
ampliando a sua linha de produtos e servigos, enfatizando a importancia de oferecer
novos produtos e servigos em uma area de mercado mais ampla. Ela valoriza ser
uma das primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforgos nao se
mostrem altamente lucrativos.

Il - Estratégia analitica, na qual se procura manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e, ao mesmo tempo, adicionar um ou mais
novos produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras organizagdes do setor.
E uma posicado intermediaria entre as estratégias defensiva e prospectiva.

IV — Estratégia reativa, na qual o comportamento € mais inconsistente do
que nas outras trés. E uma espécie de nao estratégia, onde a organizag&o néo
amisca em novos produtos/servi¢os, a ndo ser quando ameagada por competidores.
A sua abordagem tipica é esperar para ver e responder somente quando forgada por
. pressbes competitivas, para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter

lucratividade.

Em outra tentativa de esclarecer o conceito de estratégia, Mintzberg e Quinn
(2001) examinam a literatura especializada e identificam diversas definigdes, que
podem ser agrupadas em cinco distingdes: estratégia como plano, pretexto, padréao,
posicao e perspectiva.

A relacdo entre as escolas e as distingbes é variada, a escola do
planejamento foca o plano, a do posicionamento foca a posig@o, a empreendedora
foca a perspectiva, a do aprendizado foca o padrdo e a do poder foca o truque.
Mintzberg e Quinn (2001) buscam analisar a formagao estratégia através da
abrangéncia das dez escolas e as cinco definigdes, entendendo-se que esta ¢ a
maneira ideal para a andlise da estratégia organizacional e que sera utilizada no
desenrolar desta pesquisa.

Voltando a andlise das distinges, enguanto um plano, Mintzberg e Quinn
(2001) afirmam que a estratégia é vista como um tipo de curso de agéo, de diretriz,
ou um conjunto de diretrizes, formulado para lidar com determinada situagao,

preparado previamente e desenvolvido consciente e deliberadamente. Ou, conforme
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definido por Glueck, “a estratégia & um plano unificado, abrangente e integrado [..]
com a finalidade de assegurar que os objetivos basicos do empreendimento sejam
alcangados” (1980, p.9).

Como um pretexto, a estratégia é considerada uma manobra especifica para
enganar o concorrente ou o competidor. Para que a estratégia seja um padrao, ou
seja, um modelo pretendido e realizado exatamente como 0 desejado, inten¢des
precisas devem ter sido estabelecidas anteriormente pelos dirigentes ¢ aceitas pelos
demais integrantes da organizacio e, em seguida, realizadas, sem a interferéncia
das forgas politicas, tecnolégicas ou de mercado (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Na estratégia como posigdo define-se uma maneira de colocar a
organizagao no ambiente, isto &, entre o externo e 0 interno, podendc se estender
além da concorréncia, quer seja esta econdmica ou ndo. Enquanto na estratégia
como posigao olha-se para fora, procurando-se posicionar a organizacdo no
ambiente, na estratégia como perspectiva olha-se para dentro, sobretudo para o
interior da mente dos estrategistas, com seu conte(do consistindo nao apenas uma
posicdo escolhida, mas também uma maneira enraizada de ver o mundo. Logo,
considerar estratégia como perspectiva implica toma-la como um conceito, o que
representa uma faceta importante, segundo Mintzberg e Quinn (2001}, qual seja, que
todas as estratégias sd@o na realidade abstragcdes que existem apenas na mente das
pessoas interessadas, tornando-se primordial que ela seja compartithada pelos
membros da organizagédo por meio de suas intengdes e agdes.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam também que tais maneiras de vislumbrar
a estratégia sdo complementares. Nem todos os planos se tornam padroes e
tampouco nem todos os padrdes se desenvolvem como foram planejados. Como
plano, a esiratégia trata de como os lideres tentam estabelecer orientagdo para as
organizages, dimensionando-as em determinados modos de atuagdo. Como
pretexto, a estratégia leva ao reino da concorréncia direta, no qual ameagas e
estratagemas e uma série de manobras s&o empregadas pela organizagdo para
obter vantagens competitivas. Como padréo, a estrategia enfoca a agéo e também
introduz a idéia de convergéncia, a realizacéo de consisténcia no comportamento de
uma organizagao. Como posicao, ela encoraja a visualizar as organizagdes em seu
ambiente competitivo, a compreender de que maneira elas encontram suas posi¢bes

e como se protegem a fim de enfrentar a concorréncia, evita-la ou subverté-la. E,
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como perspectiva, levanta questoes intrigantes sobre intengdes e comportamentos
no contexto coletivo, sobretudo de como as intengdes se difundem através de um
grupo de pessoas para se tornarem compartilhadas como normas e valores.

A partir do momento em que as estratégias s&o elaboradas, ou seja, quando
o conjunto de decisdes, providéncias e mudancas sac planejadas formando um
corpo de agdes a longo prazo € influenciando todos os setores da organizagao,
pode-se dizer que a empresa vai funcionar sob o direcionamento de um
Planejamento Estratégico, que sera apresentado a seguir, conceituagao,

metodologia e elaboragao.

2 4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

£ importante conceituar 'Planejamento’” para que se possa, posteriormente,
ter melhor compreensao sobre 0 Plangjamento Estratégico na empresa.

De acordo com os estudos de Oliveira {(2001), existe uma dificuldade em
definir a fungdo do planejamento nas organizagoes e também em estabelecer a sua
real amplitude e abrangéncia.

Steiner (apud OLIVEIRA et al, 2001) apresenta as cinco dimensdes do
Planejamento em seus aspectos basicos:

_ Assunto abordado — produgdo, pesquisa, novos produtos, finangas,

marketing, instalagbes, recursos humanos, etc;

_ Elementos — propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
orcamentos, normas e procedimentos, entre outros;

_ Dimensao de tempo do planejamento: iongo, médio ou curto prazos;

- Unidades organizacionais onde o julgamento & elaborado: planejamento
corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisdes, de
departamentos, de produtos, etc;

- Caracteristicas do planejamento que podem ser representadas por
complexidade ou simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou

tatico, confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou caro.
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Steiner (apud OLIVEIRA et al, 2001) afirma que os aspectos destas
dimensdes ndo apresentam linhas demarcatérias muito claras, porém permitem
visualizar a amplitude do assunto.

Tavares propbe que a “evolugdo dos conceitos € préticas associados ao
planejamento estratégico esta intimamente relacionada com a intensificagao do ritmo
e da complexidade das mudangas ambientais” (1991, p.3). Sob esta abordagem, o
planejamento pode ser conceituado como “um processo [...] desenvolvido para o
alcance de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com a
melhor concentragéo de esforcos pela empresa” (OLIVEIRA et al, 2001, p.395).

O processo de tomada de decisdes na empresa deve conter,
simultaneamente, os componentes individuais e organizacionais, a partir de agdes
orientadas nos dois niveis, que possam garantir certa confluéncia de interesses dos
diversos fatores alocados no ambiente da empresa.

O proposito do planejamento, segundo Oliveira

& o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situagdo viave!l de avaliar as implicagbes futuras
de decisbes presentes em fungdo dos objetivos empresariais que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente,
eficiente e eficaz (2001, p.36).

O planejamento é uma atividade complexa por ser um processo continuo de
pensamento que implica num processo decisério permanente, acionado dentro de
um contexto ambiental interdependente e mutavel. E composto de vérias etapas,
funcionando de forma nao linear pela variabilidade nas empresas, ou seja, pelas
pressdes ambientais que tém de suportar e que s&o resultantes de forgas externas
em constante alteragdo, com diferentes niveis de intensidade e influéncia (OLIVEIRA
et al, 2001).

Tavares aponta os fatores que interferem no processo de planejamento de
forma negativa. Os mais usuais sao: resisténcia a mudanga; falta e/ou incorregbes
na leitura ambiental; falta de informacbes apropriadas ac processo decisorio e falta
de capacitagéo de recursos humanos. Para cada um destes fatores negativos sao
expostas sugesibes de estratégias que visam aprimorar 0 processo de planejamento
(TAVARES, 1991)}.
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Qutra caracteristica do planejamento é que o processc é mais importante
que seu produto final. O produto final do processo é o plano que deve ser
desenvolvido pela empresa e nao para a empresa. E uma caracteristica que se nao
for respeitada, pode resultar em planos inadequados, bem como causar resisténcia €
descrédito efetivos para sua implantacdo (OLIVEIRA et al, 2001).

Os planejadores devem respeitar também alguns principios, segundo
Oliveira (2001):

1) Principios Gerais do Planejamento:

a) O principio da contribuigdo aos objetivos maximos da empresa: devem

ser hierarquizados e alcangados em sua totalidade, tendo em vista a
interligagéo entre eles;

b) O principio da precedéncia do planejamento: uma fungéo administrativa
que vem antes das oufras, organizagéo, diregdo e controle. E dificil
separar e seqUenciar as fungdes administrativas, porem, de um modo
geral o planejamento "do que e como vai ser feito” aparece na ponta do
processo, assumindo como conseqiéncia uma situag&o de maior
importéncia no processo administrativo.

¢) O principio da maior penetragio e abrangéncia: 0 planejamento pode
alterar as caracteristicas e atividades da empresa (modificagcbes nas
pessoas, na tecnologia e nos sistemas). Nas pessoas: treinamento,
substituicao, transferéncias, fungbes, avaliagéo, etc.: na tecnologia: pode
ser apresentada pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas
maneiras de fazer os trabalhos etc. e nos sistemas podem ocortrer
alteragbes nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis de
autoridade, descentralizagio, comunicagdes, procedimentos, instrugoes,
etc.

d) O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: maximizar

resultados e minimizar as deficiéncias.

2) Principios Especificos do Planejamento. Ackoff (apud OLIVEIRA et al,
2001), apresenta guatro principios de planejamento que podem ser considerados

especificos:
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1. Planejamento participativo: deve ser realizado pelas areas pertinentes
a0 processo;

2. Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma
parte ou aspecto pode ser planejado eficientemente se o for de maneira
independente de quaiquer outra parte ou aspecto;

Planejamento integrado: integragéo dos varios escaldes da empresa;
Planejamento permanente: & uma condi¢do exigida pela propria

turbuléncia do ambiente. Nenhum plano mantém seu valor com o tempo.

Oliveira (2001) ao considerar os grandes niveis hierarquicos, distingue trés
tipos de planejamento, sendo eles nivel estratégico, tatico e operacional. Q nivel
estratégico define um processo gerencial que estabelece o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagéo na relagdo da empresa com o
seu ambiente. Relaciona-se com objetivos de longo prazo & com maneira € agdes
que afetam a empresa como um todo. Ja o planejamento tatico tem por objetivo
ofimizar determinada &rea de resultado. Trabalha com decomposi¢des dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico. Relaciona-se com
objetivos de curto prazo e com maneiras e agoes que, geralmente afetam somente
uma parte da empresa. Por fim, o planejamento operacional pode ser considerado a
formalizagéo, das metodologias de desenvolvimento e implantagao estabelecidas,
em geral, através de documentos escritos.

Os responsaveis pelo planejamento estratégico sdo, normalmente, os
executivos que ocupam o0s niveis mais altos na hierarquia da empresa. Eles
estabelecem né@o somente os objetivos, mas também selecionam os cursos da agéo
a serem seguidos para a sua consecugdo, considerando as condi¢bes internas e
externas da empresa e a evolugao esperada. Para que o processo estratégico tenha
coeréncia & necessario que se respeite as premissas basicas da empresa como um
todo (OLIVEIRA et al 2001). |

O autor desenvolveu uma metodologia que tem sido utilizada com sucesso,
em algumas empresas. Antes de explicitar a metodologia, Oliveira estabelece o que

a empresa espera através do planejamento estratégico:
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1. Planejamento participativo: deve ser realizado pelas areas pertinentes
a0 processo;

2. Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma
parte ou aspecto pode ser planejado eficientemente se o for de maneira
independente de qualquer outra parte ou aspecto;

Planejamento integrado: integra¢éo dos varios escalbes da empresa;
4. Planejamento permanente: & uma condigdo exigida pela propria

turbuiéncia do ambiente. Nenhum plano mantém seu valor com o tempo.

Oliveira (2001) ao considerar os grandes niveis hierarquicos, distingue trés
tipos de planejamento, sendo eles nivel estratégico, tatico e operacional. O nivel
estratégico define um processo gerencial gue estabelece ¢ rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de ofimizagéo na relagdo da empresa com o
seu ambiente. Retaciona-se com objetivos de longo prazo € com maneira € agoes
que afetam a empresa como um todo. J& o planejamento tatico tem por objetivo
otimizar determinada area de resultado. Trabalha com decomposi¢bes dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico. Relaciona-se com
objetivos de curto prazo e com maneiras e agdes que, geralmente afetam somente
uma parte da empresa. Por fim, o planejamento operacional pode ser considerado a
formalizagdo, das metodologias de desenvolvimento e implantacéo estabelecidas,
em geral, através de documentos escritos.

Os responsaveis pelo planejamento estratégico s&o, normalmente, os
executivos que ocupam 0s niveis mais altos na hierarquia da empresa. Eles
estabelecem ndo somente 0s objetivos, mas também selecionam os cursos da agao
a serem seguidos para a sua consecugdo, considerando as condi¢bes internas e
externas da empresa e a evolugdo esperada. Para que o processo estratégico tenha
coeréncia & necessario que se respeite as premissas basicas da empresa como um
todo (OLIVEIRA et af 2001). |

QO autor desenvolveu uma metodologia que tem sido utilizada com sucesso,
em algumas empresas. Antes de explicitar a metodologia, Oliveira estabelece o que

a empresa espera através do planejamento estrategico:
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a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes. b) Conhecer e eliminar
seus pontos fracos. ¢) Conhecer e usufruir as oportunidades externas. d)
Conhecer e evitar as ameagas externas. e) Ter um efeito planc de
trabalho, estabeiecendo: as premissas basicas que devem ser
consideradas no processo; as expectativas de situagdes almejadas pela
empresa; 0s caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela
empresa; ¢ qué, como, quando, por quem, para quem, por gue e onde
devem ser realizados os planos de ag3o e como e onde alocar recursos
(2001, p.62).

O planejamento estratégico devera apresentar como resultado:

_ direcionamento de esforgos para pontos comuns;

- consclidagdo do entendimento, por todos 08 envolvidos na misséo, dos
propésitos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios,
das metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da empresa, bem
como a indicagéo da elaboragéo do programa de atividades das varias
unidades que integram a estrutura organizacional;

_  estabelecimento de uma agenda de trabalho por um determinado tempo
que permita 2 empresa trabalhar em cima das “prioridades estabelecidas”

e das “excegdes justificadas”.

As fases basicas da Metodologia desenvolvida por Oliveira (2001} para a
elaboracéo e implementacéo do planejamento estratégico, sao:

Fase | — Diagnostico estratégico: identificagao das expectativas e dos
desejos; andlise externa; analise interna e analise dos concorrentes.

Fase Il — Missdo da Empresa: estabelecimento da missdao da empresa;
estabelecimento dos propdsitos atuais € potenciais; estruturagio e debate de
cenarios; estabelecimento da postura estratégica e estabelecimento das
macroestratégias e macropoliticas.

Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos: estabelecimento de
objetivos, desafios e metas; estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e
estabelecimento dos projetos e planos de agao.

Os instrumentos quantitativos consistem nas projecbes econdmico-
financeiras do planejamento orgamentario, associadas a estrutura organizacional da
empresa, para que os planos de agao, atividades e projetos previstos possam ser

desenvolvidos. O planejamento orgamentario consolida os aspectos de realizagbes
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da empresa, quanto a receitas, despesas e investimentos. E uma realidade
estabelecida em qualquer empresa e estd inserido no processo decisério do
cotidiano da empresa (OLIVEIRA, 1995).

Fase IV — Controle e avaliagdo: avaliagio de desempenho; comparacéo do
desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos; analise
dos desvios dos mesmos; tomada de acg&o corretiva diante das analises efetuadas;
acompanhamento para avaliagdo da eficiéncia da agao corretiva e adigdo de
informacdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da
atividade administrativa (OLIVEIRA, 19958).

Para Tavares, uma das etapas basicas do processo de planejamento € a
institucionalizagdo, pois & “a partir dela que se extraem as indicagdes para o
desenvolvimento do modelo mais adequado a cada organizagdo” (1991, p.61).
Segundo o autor, destacam-se as seguintes medidas na institucionalizagao:
explicitagao do processo de planejamento; formalizagao de um grupo de apoio ao
processo; abordagem a ser seguida; adogdo de uma linguagem comum € a definigao
das etapas do planejamento esiratégico (TAVARES, 1991).

Ainda que advirta as organiza¢gdes de que cada uma deva atentar para as
suas caracteristicas préprias, Tavares (1991) sugere a seguinte ordem para as
etapas do planejamento estratégico: definicdo da missao; andlise do ambiente
externo: analise do ambiente interno; elaboragao de filosofias e politicas; defini¢ao
de objetivos; selegdo de estratégias; formulagdo de metas e acbes setoriais;
elaboragao do orcamento; definigdo de parametros de avaliagao; formulacédo de um
sistema de gerenciamento de responsabilidades e a implantagao.

Tavares (1991) e Slywotzky e Morrison (1998) ainda alertam para mais um
fator importante que interfere no processo de planejamento: a importéncia da
informacdo. Para Tavares, & essencial que as informagdes recolhidas e
sisternatizadas “sirvam efetivamente de base para orientar as a¢bes necessarias €

assegurar o sucesso do planejamento” (1991, p;46). Segundo Slywotzky e Morrison

na antiga ordem econdmica, a maior parte das informagdes necessarias ao
sucesso estava dentro da empresa e dentro do setor. Hoje, as informagoes
importantes estdo fora de sua empresa (a base de clientes e a tela de
radar da concorréncia) e fora do setor {grandes concepgdes do negodcio,



39

desenvolvidas por outras empresas, capazes de solucionar os problemas
estratégicos que sua empresa esta enfrentando) (1998, p.20).

A importancia da informagdo e, em conseqliéncia, das redes de

comunicagao & amplamente reconhecida, uma vez que

uma parcela cada vez maior dos empregos, do tempo e do espago de
qualquer organizagdo deve ser dedicada a coletar e processar
informagdes, assim como as fungdes de gerenciamento (GOTTMANN apud
RAFFESTIN, 1993, p.217).

Em uma organizagao, o sistema de informagéo tem como principal proposito
coletar, manter e manipular os dados que tornem vidvel 4 empresa a tomada de

decisdes, abrangendo desde o estratégico até o operacional (BALLOU, 2001).

2.5 GESTAO DE SUPRIMENTOS

Na Antiguidade os homens eram obrigados a consumir somente o que eram
capazes de produzir. Nao havia formas de se adquirir outros bens ou alimentos que
se encontrassem em lugares distantes. As limitagdes encontradas para transportar
bens e alimentos forcavam as pessoas a viverem proximas das fontes de produgao e
a consumir determinadas guantidades de alimentos em determinados periodos de
tempo (BALLOU, 2001).

Com a evolugdo dos transportes € com a organizagéo nos sistemas de
movimentagio de mercadorias, as regibes deixaram de se preocupar com a
necessidade de produzir todo o necessario a sua subsisténcia. Desta forma,
puderam dedicar-se com exclusividade as atividades em que mais se destacavam,
obtendo mais lucro e podendo comprar de outras regides 0 que era necessario para
a sua sobrevivéncia e o seu desenvolvimento. A facilidade dos transportes tornou as
matérias-primas mais moveis e permitiu que produtos fabricados chegassem a
consumidores que se encontravam cada vez mais longe (CLAVAL, 2001).

Com o tempo, tal forma de encarar a produgdo ganhou oufras dimensoes,
saindo do Ambito regional e alcangando as esferas nacionais. Arnold ao introduzir o

tema Administracao de Materiais em sua obra, afirma:
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a riqueza de um pais & mensurada por seu produto bruto — o resultado dos
bens e servigos produzidos pelo pais durante determinado periodo de
tempo. Bens s@o objetos fisicos, algo que se pode tocar, sentir e ver.
Servigos constituem o desempenho de algumas fungdes Uteis, tais como
servicos bancarios, médicos, restaurantes, lojas de roupas ou servigos
sociais. Mas qual é a fonte da riqueza? Ela € mensurada pela quantidade
de bens e servicos, mas de onde provém? Embora um pais possa ter
recursos naturais abundantes em sua economia, como reservas minerais,
terras de fazendas e florestas; estas s&@o apenas fontes de recursos
potenciais. Uma fung¢io de produgéio & necesséria para transformar tais
recursos em produtos (Oteis. A produgdo ocorre em todos 0s tipos de
transformagao — extragdo de minerais da terra, extragdo de madeira, pesca
e a utilizagiio desses recursos para se fabricarem produtos Gteis (1999,
p.19).

Da exiragao do recurso natural até a feitura do produto de consumo final, a
matéria-prima passa por diversos estagios. A cada estagio de desenvolvimento do
produto final, acrescenta-se valor, criando-se desse modo mais riqueza. Com a
extragdo e venda do minério da terra, obtém-se riqueza com base nesses esforcos
iniciais, porém os que continuam a transformar a matéria-prima vao obter riqueza
adicional e em volume muito maior (ARNOLD, 1999).

As fabricas estdo dmago do no negocio de transformar as matérias-primas
em algo de valor muito maior do que os recursos naturais, pela utilidade que passam
a ter para os clientes. Esse processo de conversdo ¢ também chamado de
fabricag@o ou de produgao.

Para Arnold, o maximo valor dos recursos seré obtido quando se projeta um

processo produtivo que torne os produtos eficientes ao maximo.

Uma vez definido o processo, € necessario administrar sua operagao para
produzir bens da maneira mais econdmica. Administrar operages significa
planejar e controlar os recursos utilizados no processo: trabalho, capital e
material. Todos s&o importantes, mas o melhor modo de a administragao
planejar e controlar ¢ por meio de um fluxo de materiais. O fluxo de
materiais controla o desempenho do processo. Se o material correto, nas
quantidades exatas, ndo estiver disponivel no tempo preciso, o processo
ndo podera produzir o que deveria. Trabalho e maquinario seriam mal
utilizados. A lucratividade e mesmo a existéncia da empresa seria
ameacada (1999, p.20).

O ambiente operacional é complexo e afetado por muitos fatores. Entre eles,
as regulamenta¢des governamentais, a economia, a competi¢ao, as expectativas

dos clientes e a qualidade.
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O fluxo de materiais atravessa, segundo o autor, trés fases distintas. as
matérias-primas fluem para uma empresa fabricante com base em um sistema de
suprimento fisico, s80 processadas pela produgao e, finalmente, os produtos finais
sdo distribuidos para os clientes por meio de um sistema de distribuigao fisica.

Amold (1999) chama esse fluxo de cadeia de suprimento.

) Sistema de -
Fornecedor | -.» | Fabricante b ) -+ | Cliente
Distribuigao
Formecimento Planejamento Distribuigao
fisico e controle de fisica

producao

FLUXO DE FORNECIMENTO DE PRODUTOS E SERVICOS
4

FLUXO DOMINANTE DE DEMANDA E DE PROJETOS E INFORMAGCOES
4

FIGURA 2 — SISTEMA DE FORNECIMENTO-PRODUGAO-DISTRIBUICAD
FONTE: ARNOLD (1999)

Para Ballou (2001), a cadeia de suprimentos passa pelas seguintes etapas:
fornecedor/planta/porto; transporte; armazenagem; transporte; fabrica; transporte;
armazenagem; transporte e clientes. No sentido contrario encontra-se o fluxo de
informagdes, ou seja, partindo do cliente para a fabrica e para os fornecedores.

Existern muitos fatores importantes na cadeia de suprimentos, tais como:

A cadeia de suprimentos inclui todas as atividades e processos

necessarios para o fornecimento de um produto ou servigo ao
consumidor final.

- Qualquer nimero de empresas pode ser ligado em uma cadeia de
suprimentos.

- Um cliente pode ser um fornecedor de outro cliente, de modo que a
cadeia total possua muitas relagdes do tipo fornecedor-cliente.

- O sistema de distribuigdo pode ocorrer diretamente do fornecedor para o
cliente ou indiretamente através dos intermediarios (distribuidores,
atacadistas, depdsitos e varejistas), dependendo dos produtos e dos

mercados.
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- Os produtos ou servigos, geralmente, fluem do fornecedor ao cliente,

enquanto demanda e projeto, geralmente, fluem do cliente ao fornecedor.

Esses sistemas variam de empresa para empresa e de setor para setor,
porém, os elementos basicos sdo os mesmos: suprimento, produgio e distribuicdo.
Os custos desses elementos vao determinar o grau de importancia de cada um
(ARNOLD, 1999).

O suprimento/distribuicdo fisica inclui todas as atividades envolvidas em
movimentar bens, do fornecedor para o inicic do processo produtivo e do final do
processo produtivo até o consumidor (ARNOLD, 1999).

Estas possiveis atividades Ballou {(2001) relaciona da seguinte forma:

o desde as fontes de suprimentos para as plantas / operagdes:
transporte; manuten¢do de estoques; processamento de pedidos;
aquisigdo; embalagem protetora; armazenagem; manuseio de
materiais e manutencio de informagoes.

¢ desde a planta / operacgdes para os clientes: transportes; manutengao
dos estoques; processamento de pedidos; programacdo de produto;
embalagem protetora; armazenagem; manuseio de materiais e

manutenc¢ao de informagées.

Segundo Arnold, “o conceito de se ter um departamento responsavel pelo
fluxo de materiais a partir do fornecedor, passando pela produg&o até o consumidor,
é relativamente novo" {1999, p.26). O nome dado a essa fungao € Administragao de
Materiais.

O campo da Administracio de Materiais é vasto, portanto, vamos nos deter
sobretudo nos estudos de Arnold (1999) sobre o processo de compras, foco deste
trabalho. .

A responsabilidade de comprar, para alguns autores, & exclusiva do
departamento de compras da empresa. Para Ballou (2001), as tomadas de decistes
no departamentc de compras estruturam-se de acorde com o nivel de decisbes:
estratégico, define politicas; tatico, define contratagéo e selegdo de fornecedores e
operacional define a liberagao de pedidos.
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Arnold (1999) trata do “processeo de compra” como uma funcéo mais ampla,
que envolve todos os departamentos da empresa, se for realizada com eficiéncia. No
caso, eficiéncia significa obtengado do material certo, nas quantidades certas, com a
entrega correta (tempo e lugar), da fonte correta e no prego certo.

O autor mostra essa interdependéncia quando afirma gue:

escolher o material certo exige insumos dos departamentos de marketing,
engenharia, produgdc e compras. A quantidade e a enirega de
mercadorias finalizadas s@o estabelecidas pelas necessidades do
mercado. No entanto, o Planejamento e Controle de Produgéo deve decidir
quando pedir quais matérias-primas, de modo que a demanda do mercado
possa ser satisfeita. O departamento de compras fica entao responsavel
por colocar os pedidos e garantir que as mercadorias cheguem
pontualmente. 1...] o departamento de suprimentos tem a responsabilidade
principal de localizar fontes adequadas de suprimentos e de negociar
precos. O insumo vindo de outros departamentos € necessario para a
busca e a avaliagdo das fontes de suprimento, auxiliando também o
departamento de suprimentos na negociagdo dos pregos. Comprar, nesse
sentido amplo, & responsabilidade de todos (ARNOLD, 1999, p.207).

Essa nova abordagem & fungio de compras tem emergido gradualmente a
partir das duas Ultimas décadas, trazendo uma vis&o mais clara da sua importancia,
ndo somente por sua natureza operacional e tatica, mas como uma fungao
considerada, em muitas empresas, de importancia estratégica chave (HUMPHREYS,
MCIVOR e MCALEER, 2000). No entanto, esse processo de evolugdo tem sido lento
pela falta de reconhecimento de administradores do papel critico da fungéo
‘compras’. A partir do modelo de Porter (1980), de cinco forcas que impactam a
natureza competitiva de uma indiistria € que a importancia de compras passou a ser
reconhecida (ALMEIDA et al, 2002).

Segundo Costa,

a atividade de compras pode ser definida como uma fungao administrativa,
dentro da organizagao, responsével por coordenar um sistema de controle
e informagdio capaz de adquirir externamente, para garantir o fluxo de
materiais necessarios & missdo da organizagdo, bens, e servigos (apud
ALMEIDA et al, 2002).

Para Dias, compras, também conhecida como aquisic&o,
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é o processo da logistica de suprimentos que é responsavel pela compra
dos suprimentos necessérios & produgado, ou & prestagio de servigo. O
processo de compras leva em consideracado aspectos diversos como
relacionamento com fornecedores, negociagdo de pregos, prazos de
entregas e planejamento de compras programadas com vistas a redug&o
de custos (apud PROT!L e MOREIRA, 2002).

Pires (1998) esclarece que a gestao da cadeia de suprimentos pode ser
considerada uma visao estratégica, integrada, expandida, atualizada e holistica da
administrac@o de materiais classica. Ela abrange toda a gestao da cadeia produtiva,
tendo como base a estratégia e o posicionamento dos membros da cadeia.

A andlise da cadeia de suprimentos sob o enfoque estratégico busca
prospectar quais sdo 0S principais fatores para o sucesso da integragdo dos
parceiros no processo logistico, desde o provisionamento de matérias primas ate a
entrega ao cliente final (apud OLIVEIRA et al, 2001).

Em um sentido, ha o fluxo de bens e servigos previsiveis e controlaveis,
como matéria prima, controles financeiros, controle de industrializagéo, processo de
manufatura, transporte e modelos de comercializagao. No outro, um fluxo de fatores
incontrolaveis que ocorrem por toda a cadeia, como informagédo e grau de
relacionamento {apud OLIVEIRA et al, 2001).

Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem cadeia de suprimentos como sendo
“a integracédo dos processos de negdcio de uma cadeia produtiva, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, visando fornecer produtos, servigos e informagoes
com valor agregado aos clientes € outros stakeholders”. De acordo com essa
definicdo, a cadeia de suprimentos abrange 0s processos de desenvolvimento de
produtos, aquisicdo, manufatura, gestao da demanda, relacionamento com cliente,
atendimento do pedido e distribuigdo. Pode ser considerada uma tentativa de
estabelecer um corte transversal das fronteiras organizacionais buscando viabilizar a
gestdo de processos entre corporagoes. Porém, os préprios autores advertem:
‘gerenciar uma cadeia de suprimentos € uma tarefa desafiadora e que é muito mais
facil escrever definighbes sobre esses processos do que implementa-los” (LAMBERT,
COOPER e PAGH, 1998).

Segundo Ballou (apud PROTIL e MOREIRA, 2002} a logistica empresarial &
a atividade que se preocupa com a rentabilidade e a eficiéncia dos servigos
destinados ao suporte € a distribui¢io da produgao, varejo e servigos. Planejamento,

organizagio e controle efetivos das afividades de aquisicdo, movimentagdo de



43

materiais, armazenagem e o fluxo de informagdes envoelvido nestes processos s&0
atribuicdes tipicas do departamento de logistica de uma empresa.

Segundo Fleury et al: "a logistica & um verdadeiro paradoxo. E, a0 mesmo
tempo, uma das atividades econdmicas mais antigas e um dos conceitos gerenciais
mais modernos” (apud PROTIL e MOREIRA, 2002). Isto se explica, em parte,
porque até a década de 80 a principal preocupagéo das empresas era produzir e
vender (DIAS, apud PROTIL e MOREIRA, 2002). A importancia estraiégica da
logistica era deixada para segundo planc. Porém, quando a eficiéncia na produgao e
comercializagao de produtos fora alcangada, as empresas procuraram outras formas
de diferenciacdo competitiva, visto que a reducdo de custos de produgao e
comercializagdo ja tinha chegado proxima aos seus limites. Neste contexto, as
atengGes foram voltadas & otimizagao de custos logisticos, e a partir deste ponto a
eficiéncia logistica tornou-se alvo estratégico. Novaes (apud PROTIL e MOREIRA,
2002), destaca o custo de produgac cComo sendo o délar “hard” da composigdo de
pregos de um produto. Um produto que saia da fabrica a um prego de um dolar
acabava sendo vendido a quatro dolares nas lojas de varejo. Reduzir os custos de
produgéo tornou-se uma tarefa quase impossivel, restando, assim, ater-se aos trés
dolares restantes, tidos como “soft’, e que fazem parte do custo total envolvido em
toda a cadeia de distribuicao e comercializagao.

Além da diferenciagdo competitiva proporcionada pela redugao de custos
globais, as empresas também tiveram gue se adaptar as crescentes exigéncias dos
consumidores por qualidades de produtos e servicos. Isto também serviu para
salientar a importancia estratégica da logistica (FLEURY et al, 2000, p29; NOVAES,
2001, p.14).

Para Arnold (1999) a fungao de comprar € responsave! pelo estabelecimento
do fluxo dos materiais na empresa, pelo seguimento junto ao fornecedor e pela
agilizacao da entrega. O atraso na entrega, ou seja, prazos nao cumpridos, podem
acarretar uma série de perturbagbes para os departamentos de produgao e vendas.

Os objetivos da fungdo de compras, conforme Arnold (1999), podem ser
subdivididos em quatro categorias:

- Obter mercadorias e servicos na quantidade e com a qualidade

necessarias.

_  Obter mercadorias e servigos ao menor custo.
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- Garantir o melhor servigo possivel e pronta entrega por parte do
fornecedor.
- Desenvolver e manter boas relagbes com os fornecedores e desenvolver

fomecedores potenciais.

Algumas fungdes basicas devem ser desenvolvidas para que se possa
satisfazer a esses objetivos, tais como: determinar as especificagbes de compra:
qualidade certa, quantidade certa e entrega certa (tempo e lugar); selecionar o
fornecedor (fonte certa); negociar os termos e condigbes de compra; emitir e
administrar pedidos de compra.

Armnold (1999) apresenta ainda o ciclo de compra que consiste nos seguintes
passos: reconhecer e analisar as requisicbes de compra; selecionar fornecedores;
encontrar fornecedores potenciais; emitir solicitagdes para cotacdes, receber e
analisar cotacdes, selecionar o fornecedor certo; determinar o prego correto; emitir
pedidos de compra; fazer um acompanhamento para garantir que 0s prazos de
entrega sejam cumpridos; receber e aceitar as mercadorias; aprovar a fatura para
pagamento do fornecedor.

Fornecedores s&o “aqueles que fornecem insumos. Podem ser internos a
empresa ou externos” (ARNOLD, 1999, p.436).

Em relacao aos fornecedores, segundo Porter (apud OLIVEIRA et al, 2001),
grande parte das organizacdes ndo compra apenas de um fornecedor, mas de uma
gama de diferentes fornecedores. Normalmente, o grupo de fornecedores néo &
homogéneo em sua estrutura, podendo se diferenciar por custo, tamanho,
atendimento e outros fatores. Como resultado desta heterogeneidade, a selegéo de
fornecedores torna-se uma variavel estratégica.

Porter destaca a importancia dos fornecedores em uma negociagao,

afirmando que eles

podem exercer poder de negociagdo sobre os participantes de uma
industria ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e
servigos fornecidos. Fornecedores poderosos podem consequentemente
sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar os aumentos
de custos em seus proprios precos (1986, p.43).

Da mesma forma, para uma organizagao
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o custo de comprar em fornecedores diferentes pode variar, a empresa
deve comprar de fornecedores com baixos custos a menos que existam
beneficios compensadores em termos de poder de negociagao a longo
prazo (PORTER, 1986, p.129).

O modelo classico de relacionamento entre comprador e fornecedor era
baseado em julgar pregos, prazo de entrega, qualidade e inspecao qualitativa e
quantitativa. Dentro do conceito de cadeia de suprimentos, esse modelo expandiu-
se, sendo importante estabelecer um relacionamento entre cliente e fornecedor que
promova a troca continua e eficiente de informagoes.

De acordo com Porter: “os principais ponios estratégicos para analise de
fornecedores s&0 a estabilidade e a competitividade do grupo de fornecedores, a
alocacdo de compras entre fomecedores qualificados e a criagdo de alavancagem
maxima com fornecedores escolhidos” (apud OLIVEIRA et al, 2001). Assim, dentro
desse novo conceito, a busca por custos minimos unitarios da lugar para a
minimizag3o de custos totais e para o relacionamento de parceria de longo prazo.

O grande desafio da cadeia de suprimentos & estabelecer um
relacionamento permanente entre cliente e fornecedor, envolvendo ndo apenas
compras eventuais ou programadas. Strati (apud OLIVEIRA et al, 2001) confirma
esta proposigdo, argumentando que as organizagbes estdo deixando de ser
sistemas relativamente fechados para se transformarem em sistemas cada vez mais
abertos. As fronteiras estio se tornando gradualmente mais permeaveis, em muitos
casos, dificeis de se identificar. A separagao entre empresa e ambiente passa a ser
delimitada por uma ténue linha divisoria, incerta € mutavel. Muitas vezes, a empresa
se confunde com o ambiente, misturando fomecedores e clientes.

Conforme Porter

a andlise do poder dos fornecedores conjugada com a aplicagao dos
principios da selegdo de compradores pode ajudar uma empresa na
formulagiio de suas estratégias de compra. Embora existam muitos
aspectos na estratégia, nos procedimentos e na organizagao de compras
que vio além do escopo deste livro, alguns podem ser examinados
proveitosamente utilizando-se a metodologia da estrutura da industria
(1986, p.126).

Os pontos principais da estratégia de compra do ponto de vista estrutural

s&o 0s seguintes:
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s estabilidade e competitividade do grupo de fornecedores — do ponto de
vista estratégico, € aconselhavel comprar de fornecedores que irao
manter ou melhorar sua posigéo competitiva em termos de seus produtos
e servicos. Este fator assegura que a empresa comprara insumos de
qualidade/custo adegquados ou superiores de modo a assegurar sua
propria competitividade;

» estagio 6timo de interagao vertical para criar a melhor posigéo estrutural
de negociacio;

« alocagio de compras entre fornecedores gualificados;

s criagdo de alavancagem maxima com fornecedores escolhidos
(PORTER, 1986).

Gattorna e Walters (apud OLIVEIRA et al, 2001}, propdem que O
alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos seja estabelecido a partir da
andlise do posicionamento da empresa em Seus mercados de atuagdo. A clara
definigao do posicionamento da empresa em um mercado especifico permite que a
cadeia de suprimentos seja moldada as necessidades desse mercado, e
conseqlientemente, apresente condigdes para atendé-lo de forma mais segmentada
e mais eficaz. Para o alinhamento estratégico, quatro elementos-chave devem ser
considerados, sendo eles: ambiente competitivo, estratégia organizacional, cultura e

lideranga administrativa.
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Ambiente
competitivo

Regras do jogo

Estratégia

- - C . .
organizacional omo a empresa plancja jogar

Capacidade de jogar
Cultura organizacional

Construindo um time para jogar

Lideranca

adminisirativa

FIGURA 3 — PRINCIPIOS DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS
FONTE: GATTORNA E WALTERS (apud OLIVEIRA et al , 2001)

O alinhamento destes fatores parece simples em sua esséncia. Entretanto, a
dificuldade esta em definir corretamente as possiveis combinagdes de cada fator,
potencializando as vantagens competitivas. Qualquer estratégia sO € apropriada em
uma condigao competitiva definida. Freqlientemente, as organizagdes sao lentas em
identificar as mudangas do mercado e como essas alteragdes podem influenciar a
cadeia produtiva.

Gattorna e Walters (apud OLIVEIRA et al, 2001}, avaliam as necessidades e
as expectativas do cliente a partir do ambiente competitivo que a organizagao esta
inserida. O grau de estabilidade do mercado {estavel ou instavel), juntamente com a
intensidade da competitividade (baixo ou alto nivel de competitividade) determinam a
melhor politica para alcangar as expectativas do cliente e as praticas mais eficientes
a serem adotadas. Por exemplo, em um mercado maduro e estavel, com baixa
competitividade (do tipo commodity), provavelmente havera alta sensibilidade a

precos e direcionamento para eficiéncia. J4 em um mercado novo e instavel, com
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baixo grau de competitividade, havera necessidade de integragdo entre as
organizagbes envolvidas, criagao de um relacionamento de longo prazo e
comprometimento de todas as partes. A avaliagdo do ambiente competitivo pode
auxiliar na definicao de politicas de vendas, promogdes & parcerias.

Os autores também sugerem uma avaliaggo de como as organizagdes
reagem ao mercado, a partir de um enfoque de alto ou baixo risco e de uma postura
proativa ou reativa. Normalmente, as organizagbes que possuem atitudes proativas
fambém assumem alto risco, sendo consideradas empresas inovadoras €
langadoras de novos produtos, caracterizadas por sua flexibilidade e marketing
criativo.

Na seqiéncia, os autores analisam a cultura organizacional das empresas,
avaliando suas capacidades internas de implementar as estratégias. Na analise da
cultura, verifica-se o tipo de controle exercido pelas organizagbes, que pode ser
direto ou indireto, bem como o foco desse controle, que pode ser externo ou interno.
As organizagdes devem adaptar sua cultura para acompanhar o mercado, que esta
em constante mutagdo. Esse processo néo é facil e nem rapido. As vezes essa
adaptacdo é tdo lenta que acaba gerando um continuo estado de mudanga na
empresa. Como agravante da dificuidade, é essencial que essa adaptagdo esteja em
sintonia com a estrutura hierarquica da organizagao € com 0s objetivos propostos.

Por fim, os autores classificam os estilos de lideranga, que se referem a
estrutura interna das organizagdes, por meio da avaliagao da postura voltada para
agdo ou pensamento (reflexdo) e do tipo de orientagdo, que pode ser coletiva ou
individual.

Enquanto as anélises do ambiente competitvo e da estratégia
organizacional determinam as necessidades do mercado e a forma com que essas
necessidades serdo atendidas, as analises da cultura organizacional e do estilo de
lideranga definem as capacidades individuais e de grupo necessarias para atender
cada mercado.

A avaliagdo conjunta desses quatro fatores {ambiente competitivo, estratégia
organizacional, cuitura e lideranca administrativa) caracteriza um modelo ideal para
a gestdo da cadeia de suprimentos. Ha casos de empresas gue necessitam de
logistica extremamente organizada, focada em alto retorno e eficiéncia em custo. Ja

outras, que atuam em mercados novos & inovadores, podem ser organizadas de
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maneira flexivel, de forma que a cadeia de suprimentos favoreca respostas rapidas e
flexibilidade na comunicagdo (GATTORNA e WALTERS, apud OLIVEIRA et al,

2001).
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3 METODOLOGIA

Todo trabalho cientifico, do mesmo modo que esta embasado em uma
fundamentagdo teorico-empirica, necessita apoiar-se em um referencial
metodologico sdlido. Este referencial direciona o processo de pesquisa para a

explicacdo do fendbmeno que foi explorado.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA
3.1.1 Perguntas de Pesquisa

e Como se caracteriza o plano estratégico da Electrolux do Brasil S.A.7
— A intengdo desta pergunta de pesquisa foi verificar a caracterizagao do
plano estratégico da Electrolux focando como a organizagao formula
suas estratégias, se estas estratégias estdo alinhadas para que as
metas tracas sejam alcangadas, como ela se porta junto ao seu meio,
como se divide estruturalmente a Electrolux e, se estrutura

organizacional esta adequada ao atingimento metas tragadas.

e Qua! as caracteristicas da cuitura organizacional da Electrolux do Brasil
S.A?

- A intengado desta pergunta de pesquisa foi verificar, segundo a
metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), quais séo os
tragos culturais predominantes do grupo estratégico (diretores) e do
grupo funcional (gerentes), pois estes estdo participando ativamente do

processo de decisao da organizagao.

e Como se caracteriza o plano esfratégico da area de suprimentos da
Electrolux do Brasil S.A.?

_ A intengao desta pergunta de pesquisa foi verificar a caracterizagéo do

plano estratégico desta area especifica da Electrolux devido a sua

importancia para o atingimento das metas tragadas, focando como a

area de compras formula suas estratégias; se este plano funcional esta
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alinhado com o plano estratégico; verificar como a area se porta junto ao
seu meio: como a area se divide estruturalmente e se estrutura esta

adequada ao atingimento metas tragadas.

e Como se caracteriza a cultura da area de suprimentos da Electrolux do
Brasil S.A.?

-~ A intencao desta pergunta de pesquisa foi verificar, segundo a

metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), quais s&o 0s

tragos culturais predominantes especificamente na area se suprimentos

(diretor e gerentes da area).

e A cultura funcional e plano funcional apresentam-se em conjungac ou
disjungdo com cultura geral e plano estratégico da Electrolux do Brasil
S.A?

— A intengao desta pergunta de pesquisa foi verificar se a estratégia, a
estrutura e a cultura da area de suprimentos estdo em conjungdo ou nac
com a estratégia, estrutura e cultura geral da Electrolux contribuindo ou

n3o para o atingimento das metas tragadas.

3.1.2 Definigdes Constitutivas e Operacional das Categorias Analiticas em Estudo

Plano Estratégico

DC: E o produto do processo de pianejamento estratégico em forma de
documento (MINTZBERG, 1995).

DO: Focando como a organizagdo formula suas estratégias, como ela se
porta junto ao seu meio, como €la se divide estruturalmente, gerando subsidios para
a verificagéo da existéncia do alinhamento deste plano unificado para que as metas

tracadas sejam alcangadas.

Plano Funcional
DC: E o desdobramento do produto do processo de pianejamento
estratégico para as areas funcionais (MINTZBERG, 1995)



DO: Focando como a area de suprimentos da organizagdo em estudo
formula suas estratégias, como ela se porta junto ao seu meio, como ela se divide
estruturalmente, gerande subsidios para a verificagdo da existéncia do alinhamento

deste plano funcional ao plano estratégico.

Estratégia Organizacional

DC: A estratégia da organizacional & definida um curso especifico de ages,
que indica precisamente como uma organizagio esta utilizando ©s seus recursos
com o fim de alcangar os seus objetivos pré-estabelecidos (DAVISON, 1988).

DO: As estratégias focalizadas neste trabalho foram as estratégias
delimitadas para a area de suprimentos e as estratégias gerais da organizagao em

estudo, sendo ambas identificadas através de anélise documental.

Estrutura Organizacional

DC: O conceito de estrutura organizacional adotado nesta pesquisa € o de
Vasconcelos e Hemsley (1997, pg.10), que consideram a estrutura organizacional
como: “O resultado de um processo através do qua! a autoridade é distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a alta administracao sao especificadas e
um sistema de comunicacdo é delineado permitindo que as pessoas realizem as
atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento dos
objetivos organizacionais”.

DO: A estrutura organizacional foi verificada atraves do delineamento de
como a autoridade é distribuida entre os diversos niveis de poder e através da

analise documental dos requisitos de cargos funcionais (RCFs).

Cultura Organizacional

DC: A cultura organizacional é definida como o conjunto de pressupostos
basicos, como valores e crengas, compartilhados pelos integrantes das diferentes
subculturas da organizag&o, que orienta as suas agoes e se reflete na maneira de
lidar com os problemas de adaptagao externa e integragao interna (SCHEIN, 1991).

DO: Nesta pesquisa, a cultura da organizagao sera abordada por meio do
emprego da Tipologia de Quinn & Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000}, visando a

identifica-la como uma cultura grupal, inovativa, hierarquica ou racional.
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3.1.3 Definicbes Constitutivas dos Termos Relevantes nesta Pesquisa

Complexidade Ambiental: nimero de variaveis relevantes a que é preciso
dar resposta (KALIKA, 1988).

Empresa Monopolista: empresa que possui dominio completo do mercado,
geralmente pela uniao de varias empresas em cartéis ou trustes (DURVAL, 1976).

Empresa Varejista: empresa negociante que vende produtos ou Servicos
aos consumidores, sendo o Ultimo negociante de um canal de distribuigao que liga
fabricantes a fornecedores (LEVY e WEITZ, 2000).

Holding: empresa cuja finalidade basica € manter agbes de outra empresa,
ou empresa que obtém o controle societario sobre outras empresas (OLIVEIRA,
1895).

Negociagdo: processo em que duas ou mais partes, com interesses comuns
e antagdnicos, se reinem para confrontar e discutir propostas explicitas com 0
objetivo de alcangarem um acordo (CARVALHAL, 2000).

3.2 DELIMITAGAQ DA PESQUISA
3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa constituiu-se como um estudo de caso. Conforme Franco
(1986), apesar deste método retratar um evento especifico, a sua importéncia reside
na possibilidade de se apresentar como o ponto de partida para uma analise mais
aprofundada das relagoes subjacentes a um fenémeno sob investigacédo. Adotou-se
o estudo de casc como um recurso para O maior conhecimento do contexto
focalizado, por ele priorizar os aspectos singulares de determinado fenémeno,
permitindo a analise aprofundada da organizagao em exame sob as diferentes
perspectivas associadas a configuracao das categorias analiticas pesquisadas.

A abordagem adotada nesta pesquisa foi predominantemente qualitativa. Tal
abordagem possibilita a verificagao dos multiplos aspectos de uma dada realidade,

como os elementos subjetivos vinculados as percepgdes e interacdes grupais, por
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meio de seus significados para as pessoas (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON,
1989).

Este estudo apresenta ainda um delineamento de levantamento, do tipo
longitudinal com corte seccional, tendo em vista que as categorias analiticas serao
investigadas ao longo de um periodo de tempo estipulado. O evento que determina o
inicio desta abordagem data apds 2002, quando o novo dirigente do grupo Electrolux
fragou novas diretrizes basicas para todas as empresas da “holding”. Elas foram
divididas e enquadradas em trés niveis, nos quais a |ucratividade obtida é o principal
balizador. O nivel de anaiise foi o organizacional. A unidade de analise, por sua vez,
foi formada pelo grupo de dirigentes e pelo grupo de gerentes da Electrolux do Brasil
SA

3.2.2 Populagdo e Amostra

A populag@o deste estudo compreende 0s integrantes do grupo de dirigentes
e do grupo de gerentes da Electrolux do Brasil S.A., uma organiza¢ao multinacional
de grande porte, constituida juridicamente como uma sociedade anbdnima, cujo
principal objetivo & fornecer eletrodomésticos diferenciados ao consumidor final. A
populagio em estudo compreendeu 48 integrantes, conforme pode ser verificado no
Quadro 14, pagina 100 deste estudo.

A técnica de amostragem utilizada foi ndio probabilistica e intencional. Assim
a amostra de 24 integrantes foi composta pelos Diretores, Gerentes de Divisdo e
Gerentes de Area da organizagdo em estudo, além da Supervisora de contas do
Departamento de Suprimentos, por serem eles os responsaveis pela formulagao das
estratégias organizacionais da organizagao em exame. A amostra assim se definiu
devido a disponibilidade e disposigéo dos integrantes que compunham a populagao

em responder 0s questionarios.

3.2.3 Tipos e Coleta de Dados

Na presente investigagao foram coletados dados primarios e secundarios. A
coleta dos dados primarios foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas,

com perguntas abertas (Questionarios 2 e 3) e semi-abertas (Questionario 1), a fim
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de proporcionar aos integrantes da amostra uma oportunidade para expressarem a
sua compreensao e interpretagéo sobre a realidade organizacional. No que tange a
estrutura, a estratégia, ao meio organizacional utilizaram-se 0s Questionarios 2 e 3.
A caracterizagéo da cultura da organizagao foi realizada através da aplicagéo do
Questionario 1. Os Questionarios podem ser observados nos Anexos 1,2 e 3.

Devido a ética e a sigilosidade profissional, nao se pode revelar a identidade
dos entrevistados. Desta forma, os entrevistados da area de suprimentos foram
identificados, ao longe do trabalho, pelo prefixo “SUP" € 0s entrevistados de outras
greas pelo prefixo “ELUX"; o nimero que segue o prefixo auxiliou a ordenagao
identificagao dos Mesmos.

Os dados secundarios foram obtidos mediante a consulta a documentos
organizacionais, oficiais e ndo oficiais, publicagbes periodicas, relatorios
operacionais € A conjungao ou disjungdo do planc funcional e da cultura da area de
suprimentos ao plano estratégico e a cultura geral de uma organizacdo contribui
para o atingimento das metas organizacionais?bases de dados da organizagao em

estudo.

3 2.4 Andlise dos Dados

Os dados primarios foram analisados por meio do uso de andlise de
contedo, correspondendo  a abordagem metodolégica adotada, que foi
predominantemente qualitativa. Os dados secundarios foram analisados por meio de
analise documental. Para Bardin (1994), a analise documental permite a apreensao
do conteido de um documento de uma maneira distinta da sua forma original,
facilitando a consulta e a comparagéo das informagbes em etapas posteriores,
possibilitando a complementagao dos dados colhidos junto as fontes primarias.

Segundo Bardin (1994), a analise de conteudo, organiza-se em trés polos
cronolggicos, sendo o primeiro a pré-andlise, que € a fase de organizagdo
propriamente dita; corresponde a um periodo de instituicbes, tem o objetivo de
sistematizar e tornar operacionais as idéias iniciais, para se conduzir a um esquema
preciso do desenvolvimento das operacgdes sucessivas. Esta fase da analise possui

trés missoes, sendo elas: a escolha dos documentos a serem submetidos a analise,
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a formulagdo das hipteses e dos objetivos, e a elaboragéo de indicadores que
fundamentam a interpretacao final.

O segundo pdlo cronoldgico é a exploragdo do material, na qual, se as
diferentes operagdes da pré-analise foram devidamente concluidas, esta fase nao
serd mais que a administragao sistematica das decisbes tomadas, consistindo
essencialmente na codificacéo, desconto ou enumeragéao dos dados.

O terceiro polo cronoldgico é o tratamento dos resultados obtidos e
interpretag@o, que consiste no tratamento dos resultados brutos de maneira a serem
significativos e validos, sendo estes tratados através de operagéés estatisticas que
permitem estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, os quais
evidenciam as informagdes fornecidas pela analise.

Sendo assim, a analise de contelido apresenta-se como um recurso util para
o conhecimento dos fatos, dos acontecimentos e das opinides dos integrantes de
uma organizagdo, além da evolugdo e tendéncias expressas em mensagens
simbolicas ou em comunicagdes formalizadas (RICHARDSON, 1989).

A ordenacso das entrevistas para identificagdo da tipologia cultural foi
apresentada em planilhas de Excel, elaboradas para o auxilio de tarefas mecanicas,
conforme metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000).

A fim de se buscar a quantificagdo dos dados predominantemente

qualitativos, utilizou-se o auxilio do software de analise de conteudo SPHINX.

3.3 LIMITAGCOES DA PESQUISA

No processo de entendimento da dindmica organizacional, em particular de
determinado fendmeno, adota-se certa perspectiva e, para que se possa melhor
compreender a complexidade organizacional, assume-se, que 0 todo do fenbmeno
ndo esta mais sendo considerado, mas somente aiguns dos aspectos relacionados a
ele. Desta forma, esta pesquisa apresenta limitagdes que s3@o pormencrizadas
abaixo.

No processo de coleta de dados, a realizagéo de entrevistas é condicionada
pela interagdo entre pesquisador e entrevistado, isto &€, de acordo com a percepgao
do entrevistado com relagio ao pesquisador e este pode ocultar suas verdadeiras

opinides devido a algum receio, mesmo sob a garantia de anonimato. Este fator
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seria altamente impactante para a identificagao da cultura organizacional, caso esta
ndo fosse verificada através de metodologia propria. Portanto, a possibilidade de se
ocultar verdadeiras opinides podem ter influenciado a analise de algumas variaveis.

A delimitagdo da amostra tambem se constitui em uma limitagao para a
pesquisa, pois a identificaco de um tipo cultural predominante a uma organizagao
através da aplicagéo de uma metodologia de identificag&o cultural, para somente os
dirigentes da organizacao, apesar do suporte metodologico, pode mascarar o
resultado desta identificagao.

Além da amostra seiecionada para as entrevistas, faz-se necessario o relato
da dificuldade encontrada em conseguir agendar tais entrevistas. Percebeu-se que a
disponibilizaggo de tempo para a contribuicdo cientifica, muitas vezes ¢ relegada
devido aos afazer e atribulagbes didrias, pois da amostra selecionada, de 48
pessoas, apenas 20 responderam aos dois Questionarios, Anexos 1 e 2ou 3, e 4
entrevistados responderam somente o Questionario de identificagao cultural, Anexo
1.

O processo interno da organizagac para a realizagao dos questionarios e
entrevistas iniciou com o envio de uma correspondéncia eletronica feita pelo Diretor
de Recursos Humanos, em fevereiro de 2004, convidando e comunicando os 48
selecionados da amostra para o auxilio e contribuigao cientifica ao entrevistador-
mestrando, pois esta pesquisa era de interesse da organizag&o. Na seqiiéncia dos
fatos, 0 entrevistador enviou uma nova correspondéncia, ja com o intuito de marcar
horario com agueles que ndo haviam respondido a convocagio do Diretor de
Recursos Humanos. Salienta-se que a primeira convocagao responderam somente 4
pessoas. Uma segunda correspondéncia foi enviada pelo entrevistador, que
conseguiu mais 5 entrevistados. Por fim, o entrevistador realizou ligagdes telefénicas
para agueles que ndo haviam se comunicado. Nesta ocasido, alguns participantes
da amostra demonstraram-se em desacordo com tal procedimento, alegando que tal
busca pelos fatos cientificos estava sendo impertinente e que o entrevistador estava
sendo “chato”. E com isto, ao longo de trés meses foram obfidas as 24 entrevistas /
questionarios.

Pode-se mencionar ainda que a pesquisa se caracterizou por procedimentos
qualitativos. Este tipo de procedimento apresenta algumas caracteristicas que fazem

com haja maior imerséo do pesquisador no fendmeno estudado. Assim, & possivel
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que os resultados estejam impregnados das concepgdes do proprio pesquisador,
apesar da atengdo a metodologia e da utilizagdo de ferramentas que buscam
quantificar resultados qualitativos. Buscou-se elucidar todas as escolhas feitas, para
gue se possa identificar quais estas concepgdes e como elas afetam os resultados.
O método adotado também se constitui em um componente restritivo para
generalizagdo a outras realidades organizacionais. Apesar de algumas questoes
observadas neste estudo apresentarem-se como referencial para o exame das
interagdes e dos fendmenos presentes em outras organizagbes submetidas a
processo de mudanga, o método de estudo de caso tende a reduzir os resuitados
obtidos aos limites da organizacio pesquisada. Contudo, os procedimentos
metodologicos utilizados podem ser transferidos para a anélise em situagdes

semelhantes.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A apresentagdo dos dados de pesquisa, segUida de sua analise, & o foco
deste capitulo. Esta é a parte do trabalho que descreve a pesquisa de campo
realizada na Electrolux do Brasil, destacando os dados encontrados e propondo uma
interpretacéo deles, buscando-se evidenciar o alinhamento existente entres as duas
dimensdes organizacionais, conjungdo ou disjungéo, do plano funcional e a cultura
da &rea de suprimentos ao plano estratégico e a cultura geral da Electrolux do Brasil
S.A. em decorréncia das novas diretrizes tragadas pela matriz no ano de 2002.

De acordo com a metodologia aqui descrita no capitulo 3, juntamente com a
base teérico-empirica, os dados tratados referenciam o plano estratégico da
Electrolux do Brasil S.A. e, de maneira mais especifica, plano estratégico da area de
suprimentos dessa empresa, assim como tratam da cultura e, da mesma maneira,
mais especificamente a cultura da area de suprimentos da Electrolux do Brasil S.A.
A fonte das informacbes deste capitulo ¢ a rede de comunicagdo interna da

empresa, a Intranet.

4.1 A ELECTROLUX: ASPECTOS HISTORICOS E EVOLUTIVOS

A Electrolux do Brasil S.A. é resultante da compra da empresa Refrigeragao
Parana S.A., conhecida pelo nome de Refripar ou Prosdécimo, pela AB Electrolux,
empresa controladora do grupo Electrolux. Com a compra, oficializada em 10 de
janeiro de 1996, ocorreram grandes mudangas na empresa, que trocou sua razao
social.

A empresa Refrigeragdes Parana S.A., empresa familiar, teve seu inicio em
1949, atuando, inicialmente, no ramo de refrigeradores. Um dos fatores que se
fazem presentes na histéria da empresa ¢ sua capacidade de crescimento e de
inovagao, ndo s6 de inovagbes operacionais, mas também de inovagbes gerenciais.
Um exemplo desta caracteristica foi a transformagéo, ainda em 1857, da empresa
limitada para sociedade anénima, sendo a primeira do Estado do Parana a abrir seu
capital. Outro exemplo, a Refripar foi a primeira empresa a langar no Brasil freezers

horizontais, tornando-se pioneira e lider até hoje neste segmento.
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A histéria da empresa, apesar de possuir um tempo de existéncia
relativamente grande, esta muito associada nao aos seus fundadores, mas ao seu
antigo presidente, Sérgio Prosdocimo.

Em sua administragao, a empresa buscou a consolidagdo da posigéo de
mercado, ampliando sua linha de produtos e impertando novas tecnologias. Em
1982, a empresa adquiriu o controle acionario da Ibesa, empresa fabricante de
condicionadores de ar da marca Climax. Com essa agao, ampliou-se a base de
atuagdo da empresa, que nao ficou mais dependente de freezers e refrigeradores.

Continuando sua trajetéria de crescimento, inaugurou outra unidade fabril
em Curitiba. A empresa adquiriu, em 1988, 49% de participagdo no capital social da
Oberdorfer S.A., empresa de tecnologia alema com sede também em Curitiba, que
fabricava aspiradores de po e lavadoras de alta pressao.

Ja verificando que a concorréncia no setor de atuagéo da empresa tenderia
a ficar cada vez maior, caracterizada por empresas de grande porte, com condigbes
de investir em novas tecnologias, foi criada, em 1991, a holding Umuarama
Administragbes e ParticipagGes de Bens, tendo por fungéo formular as decisdes
estratégicas de todas as empresas do grupo. Neste mesmo ano, o Grupo Umuarama
passou a controlar a Sanyo do Brasil. Com isto, a Refripar fez um acordo com a
empresa japonesa, para ter acesso a tecnologias mais avangadas.

O objetivo deste acordo seria o de atualizar tecnologicamente os produtos
vendidos pela empresa, para que estes ndo perdessem mercado para os principais
concorrentes, que ja tinham assegurado acordos de transferéncia de tecnologia.

Com a estabilizacdo da moeda nacional, a preocupagdc com a entrada de
novos concorrentes e o fortalecimento dos concorrentes existentes, todos ja ligados
a empresas multinacionais, a Refripar vendeu, em 1994, 6% das agoes
representativas de seu capital social a Electrolux Mundial. Com essa participagao a
empresa tinha o objetivo de ter acesso a tecnologia da maior fabricante mundial de
gletrodomésticos, para langar novos produtos e remodelar os que ja estavam em
fabricagdo. Mediante esta participagdo aciondria, a Refripar, com auxilio da
Electrolux, inaugurou em Sao Carlos, SP, uma linha de montagem de maquinas de

lavar roupa.
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Em 1995 a Refripar se caracterizava por um de seus melhores anos, com
desempenho muito grande e langando diversos produtos sendo a empresa que mais
lancamentos teve no seu segmento.

Em 1995, como um faturamento de US$ 860 milhdes e com 2 milhdes de
produtos vendidos, sendo a empresa lider brasileira em venda de freezers e a
segunda maior fabricante nacional de produtos de linha branca, com 4.900
funcionarios e suas operagdes distribuidas em quatro fabricas em Curitiba e Sé&o
Carlos, a Refripar fechou 0 ano com sua venda para a Electrolux Mundial, empresa
do grupo Iinvestor AB, que também possui participacdo em empresas como
AstraZeneca, Scania, Ericsson, Atlas Copco, ABB, além de atuar nas areas de
hotelaria, informatica, aviagao, comunicacao e finan¢as.

A Electrolux e uma multinacional sueca com sede em Estocolmo € € a maior
fabricante mundial de eletrodomésticos: 55 milhdes de produtos/ano. O Grupo
Electrolux é formado por mais de 500 empresas, localizadas em 60 diferentes
paises. Seus produtos sdo comercializados através de 300 diferentes marcas, em
mais de 100 paises. Nos Estados Unidos e no Canada, por exemplo, seus
refrigeradores e freezers sdo comercializados com as marcas Frigidaire e White
Westinghouse. Na Europa, a Electrolux é uma das trés marcas da Pan-Europeans,
as outras s&o a alema AEG e a italiana Zanussi.

No Brasil, a Electrolux esta presente desde 1926 e a sua marca estd
egstampada em refrigeradores, freezers, lavadoras de roupas, secadoras,
microondas, aspiradores de po, condicionadores de ar, dentre outros. Também
fabrica e comercializa os produtos de jardinagem e floresta, com a marca
Husqgvarna.

A Electrolux do Brasil S.A. € uma empresa de capital aberto, controlada
acionariamente (92,85% do capital) pela AB Electrolux, da Suécia, uma das maiores
desse pais. Entre 1997 e 2003 os investimentos tfotais da empresa superam R$ 350
milhdes em instalagbes e equipamentos, desenvolvimento e marketing.

A empresa tem seis fabricas no Brasil: duas em Curitiba/PR (uma de
geladeiras e outra de eletrodomésticos portateis como aspiradores e outros), duas
em Manaus/AM (microondas e ar condicionado) e duas em S&o Carlos/SP

(maquinas de lavar roupa e equipamentos para indlstria florestal e jardinagem).
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No total a Electrolux do Brasil emprega 4.300 pessoas nessas seis fabricas,
e no escritério de Sao Paulo. Todas as unidades de Manaus, Sao Carlos e Curitiba
detém a certificagao I1ISO 14001, além da 1ISO 9001,

A Electrolux do Brasil atua em trés segmentos de mercado: linha branca
(geladeiras, maquinas de lavar roupa, aparelhos de ar condicionado e fornos de
microondas), floor care (aspiradores, lavadoras de pressao e eletrodomésticos
menores) e outdoor (motoserras, cortadores de grama e outros equipamentos com a
marca Husgvarna). A linha branca representa cerca de 84% do faturamento global
da empresa e as linhas de floor care e outdoor respondem pelos restantes 16% .

A Electrolux apresentou a seguinte evolugéo do faturamento: o capital da
empresa em junho de 2002 era de R$ 305.908 mil, representado por 79.170180.185
acbes ordinarias e 85.855.191.087 ac¢des preferenciais. A Electrolux do Brasil
recebeu em novembro de 2002 uma injecdo de capital de R$ 300 milhdes, como
parte da reestruturagac econdmico-financeira da controlada brasileira.

A Electrolux desenvolve uma série de programas veltados para a qualidade
de vida e saude de seus funcionarios, visando criar melhores condigbes pessoais e
profissionais para cada um deles, aumentar sua satisfacdo com a empresa e,
conseqiientemente, sua produtividade. Essas iniciativas foram tomadas a partir de
uma ampla analise de suas condigbes de saude, habitos alimentares, forma de vida
etc. Elas incluem a criacdo de Ambulatérios de Controle de Risco Cardiovascular e
de Controle da Obesidade, Cursos para os funcionarios e seus familiares sobre
nutrigdo e sobre o cultivo e uso de ervas medicinais, a edi¢do da Enciclopédia da
Vida, em fasciculos, o programa Viva Esportes, construgéo de pista de caminhada,
academias de ginastica em todas as fabricas.

A empresa faz um investimento continuo no treinamento e aperfeicoamento
de seus colaboradores e em 1999 criou a Escola de Manufatura, voltada a formagéo
mais integrada de todos os seus colaboradores.

Na area ambiental estdo sendo feitos investimentos em tratamento de
efluentes, certificagao 1SO 14001, redugdo de emissdo de particulados e solventes
nas cabines de pintura, montagem de central de residuos e outros, que absorveram
recursos da ordem de R$ 3,5 milhdes nos Ultimos anos. O cuidado ambiental
também se estende aos produtos, buscando maior eficiéncia energeética (60% dos

produtos tem a premiagéo Procel), redugdo do consumo e do langamento de aguas
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usadas, substituicdo do CFCs por gases que nao afetam a camada de 0zdnio etc. A
Electrolux também adotou uma atitude inovadora e Unica em relagdo a substituigdo
de CFCs. Além de néo utilizar mais o produto, a empresa é umas das Unicas gue
estabeleceu um plano para recolher o CFC de todos equipamentos antigos, através

de suas oficinas autorizadas.

4.2 PLANO ESTRATEGICO

Este topico caracteriza o plano estratégico da Elecirolux do Brasil, focando
como a organizacgao formula suas estratégias, como ela se porta junto ao seu meio,
como ela se divide estruturaimente, gerando subsidios para a verificagdo da
existéncia do alinhamento deste plano unificado para que as metas tragadas sejam

alcancadas.

4.2.1 Estratégia Geral Electrolux

Novas estratégias para a Electrolux do Brasil S.A. foram tracadas no ano
2002, quando o novo dirigente do grupo Electrolux tragou diretrizes basicas para
todas as empresas da “holding”. As empresas do grupo foram divididas e
enquadradas em trés niveis, nos quais a lucratividade obtida é o principal balizador.
O primeiro nivel de enguadramento € para as empresas que estdo obtendo
lucratividade superior a 5% em seus balangos. Para estas empresas, a estratégia é
investir @ aumentar ainda mais a lucratividade. O segundo nivel de enquadramento
se da para aquelas que estdo obtendo lucratividade entre 0% e 5% em seus
balangos, e sua esiratégia & consertar o que esta errado, para que a lucratividade
seja superior a 5%. O terceiro nivel de enquadramento & para as empresas que
estdo incorrendo em prejuizo e, neste caso, 6 caminho a ser seguido é um s6: atingir
lucratividade superior a 5% em seus balangos. Caso iss0 nao ocorra, as suas
operagbes seréo encerradas.

A Electrolux do Brasil se enquadra neste dltimo nivel, ja que, em 2001, ©
prejuizo por ela acumulado foi de R$ 57.800 milhdes e, em 2002, foi de R$ 56.300
milhdes, com margem liquida de -7,3%. (REVISTA VALOR 1000, 2002)
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Por motivo de sigilosidade, o desdobramento das estrategias da Electrolux
Brasil se deu segundo a sugestdo de alguns diretores entrevistados, de que todo o
direcionamento estratégico seguido pela Electrolux do Brasil pode ser verificado nas
cartas enviadas pelo presidente mundial a todos os membros do grupo Electrolux.

Para o entendimento das estratégias da Electrolux Brasil faz-se necesséria a
verificagdo de que a Electrolux Mundial almeja e esta diregéo € claramente descrita
na Carta n°1 de junho de 2002 do presidente mundial enviada ao grupo, sendo que

a meta descrita por ele para todo o grupo é:

Ocupar a lideranga mundial em bens de consumo durdveis para
ambientes internos e para uso ao ar livre e um conjunto especial de
produtos semelhantes para usuarios profissionais, comercializando com
lucratividade solugbes inovadoras em produtos e servigos para
enfrentar problemas reais.

A canalizacdo dos esforgos da Electrolux para o atingimento destas metas
se d4 em trés pontos chave: lucratividade, marketing e inovacéo.

A filosofia do presidente mundial € muito clara: para que uma empresa
cresca, seus custos devem estar controlados. Ela tem que ter boa relagao
custo-beneficio, ser lucrativa e gerar valor. Porém, gerenciar somente os
custos da Electrolux ndo basta para alcangarmos o sucesso, chegaremos a
um ponto em que ndo haverd mais custos a serem reduzidos, entdo,
precisamos também encontrar formas de crescer e melhorar nossas
margens.

Entdo seguindo as diretrizes, a Electrolux do Brasil formula suas estratégias,
verificando-se através das declaragdes de alguns entrevistados, como por exemplo:

A area formula suas estratégias a partir das diretrizes formuladas pela area
de Marketing, sendo que estas sempre sfo observadas as premissas
basicas de lucratividade, reforco da marca, qualidade, inovagio de
produto, etc.; das quais, inovagao de produtos e reforgo da marca estdo
sendo bastante exigidas pela matriz (ELUX4, 2004).

As estratégias da area sio formuladas em conformidade com as
necessidades dos clientes finais e as tendéncias de mercado (ELUXS,
2004).

As estratégias da Electrolux Brasil estdo baseadas nos pilares que foram
tracadas pelo presidente da Electrolux Mundial (SUP1, 2004).
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Apbs ter declarado abertamente a todos os membros do grupo quais sao as
metas para todas as unidades que compdem e formam a Electrolux Mundial, sua
proxima carta mostra o que a Electrolux quer e em quais pontos as estratégias
deveriam se apoiar para atingir estas metas, sendo 0s principais trechos desta Carta

n°2, também enviada em junho de 2002, s&o apresentados a seguir:

Para alcangarmos a meta para todo o Grupo Electrolux necessitamos:
sermos lucrativos, estaveis e atentos aos custos em todos os niveis.

A estratégia de crescimento da Electrolux é focar o marketing e a
inovagdo. Marketing e inovagdo sdo as duas principais forgas motrizes da
melhoria da margem de lucro e crescimento das vendas. Tudo 0 mais -
administragdo, transporte, armazenamento etc. representa simples custos
que devem ser contidos, reduzidos ou eliminados.

Analistas de mercado sugerem que nosso ramo de negocios esta caindo
em um chamado lamagal de mercadorias, ou seja, um ramo em que ©
anico fator de competitividade sdo precos cada vez menores. Esta nao € a
opinido da Electrolux. Em grande parte, criamos esse mito sobre produtos
devido & falta de inovagdo baseada nas necessidades do consumidor.

A verdade é que todas as vezes que produzimos uma inovagdo que
solucione um problema ou satisfaga uma aspiragéo, cria-se uma demanda
real pelo produto. Precisamos melhorar muito nossa capacidade de ouvir
os consumidores. necessitamos fazer uso dessa percepgdo e
conhecimento e transforma-los em vantagem competitiva. Portanto, ouvir
os consumidores fard parte todas as nossas atividades, do
desenvolvimento de produtos até a escolha da midia.

Na Electrolux, o desenvoivimento de produtos € um processo fundamental
e a inovacdo ¢ a chave. Esta é a diferenga entre gerar alto valor e competir
somente por prego. Nao vamos inovar apenas pela inovagdo. Daremos
&nfase a inovagdes que solucionem problemas claramente identificados.
Desenvolveremos produtos e servigos com recursos e fungdbes inovadoras,
que tornem a vida mais f4cil. Precisamos também aumentar a velocidade
com que langamos nossos produtos no mercado.

A inovagdo serd direcionada para o consumidor, Além de realizar mais
pesquisas de mercado, estudos sobre segmentagdo, "focus groups” etc.
devemos também compartilhar o conhecimento com todos os setores e
coordenar nossas atividades. Precisamos desenvolver planos de geragao
para todos os produtos que incluam cronogramas especificos e planos
financeiros, para que possamos acelerar o tempo de langamento de
produtos no mercado.

Devemos estimular a geragao de idéias. Temos que buscar novas formas
de trabalhar e encontrar exemplos de melhores praticas fora de nossa
empresa, até mesmo fora de nosso ramo de atividade.

O consumidor deve querer nossos produtos. Ele deve querer a marca
Electrolux. A Electrolux deixarda de ser uma empresa voltada para
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manufatura e serd voltada para marketing. Forneceremos produtos e
servigos inovadores que as pessoas queiram comprar em vez de enfatizar
a venda de produtos, como fazemos atualmente. Deixaremos de fabricar
produtos aceitaveis para oferecer produtos inovadores pelos quais nossos
consumidores-alvo se apaixonem e estejam dispostos a pagar um preco
mais alto.

Em sua Carta n°3, enviada em julho de 2002, e novamente direcionada a
todos os membros da Electrolux Mundial, a mensagem transmitida foi a de investir
no desenvolvimento de novos produtos com foco no cliente e na inovagao, conforme

trechos abaixo:

Quanto methor a Electrolux conhecer as necessidades, problemas,
frustragdes e desejos dos consumidores, maior sera a possibilidade de que
nossos investimentos em inovagdo realmente apresentem retorno. Um
melhor entendimento sobre o mercado também deve facilitar a criagdo de
obijetivos e limites realistas para os projetos de inovagao.

Precisamos investir mais em desenvolvimento de produtas, nao por causa
dele em si, mas porque temos idéias sobre bons produtos que sabemos
que 0s consumidores querem comprar.

Esta observacao pode ser verificada atraves das declaragbes de alguns

entrevistados, como por exemplo:

Neste plano, toda visdo mercadologica passada pela area de Marketing
esta sendo observada e os investimentos para a area serao apoiados nos
intuitos de langamentos de novos produtos (ELUX1, 2004)

Novamente houve a &énfase em marketing e inovagao.

Precisamos assegurar que a Electrolux eSta entre as trés marcas mais
importanies que o consumidor tem em mente quando entra na loja. Se
comercializarmos produtos inovadores que atendam as reais necessidades
dos consumidores e utilizarmos uma cadeia de fornecimento, fabricagéo e
transporte muito eficiente, 0s. consumidores sempre procurarac nossos
produtos.

Nesta Carta °3, o planejamento estratégico delimitado a todas as unidades

do grupo foi novamente enfatizado, e o foco no resultado é claramente observado.
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O processo anual de Estratégia e Planejamento de Negocios criara planos
trienais no ambito de setores e de linhas de produtos para todas as nossas
subsidiarias. Nesse processo, as linhas de produtos desenvolverao
estratégias para lucratividade e planos de negécios com roteiros de agbes
estritamente ligados ao crescimento financeire.

Esta observacdo pode ser verificada através das declaragdes de alguns

entrevistados, como por exemplo:

A area formula suas estratégias a partir das estratégias globais da
companhia. E realizado um business pfan e este tem uma visdo para trés
anos. Apos isto fazemos os planos para a nossa area (ELUX3, 2004)

A drea se utiliza do orgamento anual com um plano tatico, onde este
orcamento ficaria posicionado entre estratégia e tatica. Este orgamento
anual é feito sempre com uma visdo para os 3 anos consecutivos (SUP4,
2004)

Novamente em sua Carta n°3 a mudanga para o atingimento das metas
tragadas foi enfatizada, reforcando sutiimente que somente as empresas lucrativas

do grupo permanecerao em seus negocios.

Existem varias maneiras de fazer melhorias que ainda nao foram
descobertas. Desafiei os setores e as linhas de produtos a, até o final de
outubro, proporem plancs de agdo para comecar a fazer essas methorias.
Seus planos serio diferentes, de acordo com as respectivas
circunstancias. Alguns teréio que fazer mudangas estruturais para alcangar
o direito de crescer, ao passo que outros poderdo concentrar-se mais no
crescimento fortalecendo suas atividades de marketing e inovagao.

Em sua Carta n°4, enviada em outubro de 2002, novamente consumidores e

inovagao séo focados.

A esséncia da Electrolux € “Criar solugbes inovadoras e confiaveis
para uma melhor qualidade de vida.” Isto nao é um slogan, mas a
declaragio de uma orientagdo para tudo que a Electrolux deve
representar. E a substancia daquilo que os consumidores devem pensar
gquando nos véem.
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Em sua Carta n°5, enviada em dezembro de 2002, um novo direcionamento
foi dado, qualidade de produto. Percebe-se claramente um sequenciamento de
idéias, na qual a Electrolux quer maximizar sua fucratividade, refor¢ar a marca
Electrolux e, para que isso seja obtido a qualidade de seus produtos deve satisfazer

os anseios de seus consumidores.

Marcas solidas exigem alta qualidade e a qualidade compensa, pois a nao
qualidade incorre em altos custos. Se examinarmos © quanto gastamos
com o que aconteceu de efrado, como sucateamento, retrabalho, avarias
durante o transporte, garantias € compensagdes, veremos que 0s custos
de varios de nossos produtos sdo superiores aos lucros que geram.

Nesta quinta carta percebe-se uma preocupagao com agdes de curto prazo.
Esta mensagem, apesar de nao ser direcionada & area de suprimentos, mostra o
caminho a ser tomado pela area, no qual redugbes de custos sao necessarias mas

sempre com a vis&o do atendimento das exigéncias dos consumidores.

Temos que agir rapido - tanto no curto quanto no longo prazo. O trabalho
com a qualidade é de mais longa duragdo do que outros elementos de
nossa empresa. Se implementarmos medidas de redugdo de custos, por
exemplo, o resultado aparece quase que imediatamente. Contudo, se
tomarmos providéncias para melhorar a qualidade, seréo necessarios ancs
para que possamos perceber todos os seus efeitos.

Quando direcionamos nosso foco para os custos - € tentador enfatizar
medidas de resultado rapido - o trabalho de longo prazo com a qualidade €
negligenciado. As consequéncias futuras nédo serao boas. Precisamos
adotar medidas para o curto prazo e para o futuro mais distante. Temos
que definir metas de qualidade para os préximos trés - ou quatro - anos &
ter a persisténcia de ndo nos afastarmos delas implementando as medidas
necessarias.para alcanga-las.

identificam-se trés areas de especial importancia, sendo todas elas
geralmente de longo alcance.

1. Desenvolvimento de produtos. A qualidade de um produto € instituida
logo de inicio. Temos que ser os methores do mundo no aperfeicoamento
da integragdo entre projeto, fabricagdo e produgdo na etapa de
desenvolvimento do produto., Dessa forma, podemos assegurar a
fabricagao eficiente de produtos sem defeitos.

2. Qualidade dos fornecedores. Pode-se dizer o mesmo neste caso. Se
envolvermos nossos fornecedores na integragao desde o inicio, estaremos
criando as condigbes para a boa qualidade. A cooperagdo com 0s
fornecedores para o alcance da qualidade deve estender-se por todo o
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processo, desde a entrega até o formecimento da Jltima pega
sobressalente.

3. O controle das variagdes de pe¢as de um produto & um ponto em que
temos que ser excepcionais. Muitos de nossos problemas devem-se ao
fato de que as pegas de alguns produtos ndo se encaixam com precisao.
Temos que nos cerfificar de que, desde o inicio, a fabricagio € executada
adequadamente para atender as exigéncias do consumidor.

Temos que melherar nosso trabalho com relagio & qualidade e temos que
comegar a pensar mais em medidas de longo prazo em vez de pensarmos
apenas em solugdes rapidas.

Existem pelo menos dois motivos que justificam essa afirmagao. Um deles
& o custo; se reduzirmos os custos devidos a baixa qualidade,
aumentaremos nossa lucratividade. O outro é a confianga. A esséncia de
todas as marcas solidas é a satisfagdo dos clientes com produtos €
servigos. A Electrolux € sinonimo de 'solugdes inovadoras e confiaveis
para uma melhor qualidade de vida'.

Esta observacdo pode ser verificada através das declaragbes de alguns

entrevistados, como por exemplo:

Estamos trabalhando fortemente na methoria da qualidade de nossos
produtos que é uma das principais exigéncias da matriz sueca (ELUX4,
2004).

A area formula suas estratégias com base no monitoramento da satisfagao
dos clientes (consumidores e revendedores) e melhoria na relagdo custo-
beneficio (custos operacionais internos e externos da qualidade) (ELUX11,
2004).

A Carta n°6, enviada em marco de 2003, é direcionada a area de marketing,

conforme trecho a seguir:

E preciso alterar nossa forma de segmentar - ou seja, agrupar - 0S
consumidores. A segmentagao tradicional por idade, renda, sexo, estilo de
vida etc. revela muito pouco sobre as necessidades dos consumidores ou
sua preferéncia de produtos. Todos 0s investimentos devem basear-se na
percepgao dos consumidores.

Esta observagao pode ser verificada através da declaracéo de entrevista:
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Todas as estratégias da &rea sao formuladas baseadas nos interesses dos
consumidores. (ELUX7, 2004)

A Carta n°7, enviada em abril de 2003, deixa a mensagem de que todo o

grupo deve compreender aonde a Electrolux quer chegar.

Se o maior numero possivel de pessoas na Electrolux entender onde
queremos chegar e continuar totalmente comprometido com nossa
estratégia, conseguiremos ir bem longe. Os niveis gerenciais seraoc
treinados a fim de se tornarem melhores orientadores.

Em sua Carta n°8, enviada em maio de 2003, o presidente mundial deixa
clara qual é a miss@o para a area de suprimentos e outras areas que buscam

controle da relacéo custo-beneficio.

Grande parte do custo de nossos produtos depende de componentes e
materiais que nao produzimos, mas compramos de fornecedores externos.
Existem excelentes possibilidades de cortar custos nesse campo e temos
que aprender a aproveita-las - mais rapidamente!

A base fundamental de todos esses esforgos inovadores € a manutengao
de uma boa relagio custo-beneficio. Devemos usar todo o dinheiro que
pudermos economizar na organizagdo para cobrir as despesas com
desenvolvimento e aumentar nossos lucros. Temos que ser a mais
inovadora & mais eficiente de todas as empresas.

Esta observacao pode ser verificada através da seguinte declaragao:

Porém para suprimentos a estratégia geral € a redugdo e represamento
dqs custos de matéria prima (SUP2, 2004},

Além da diretriz de se comprar com uma melhor relagdo custo-beneficio, na
Carta n°8 o presidente mundial tambem faz uma leitura do ambiente mundial e,
percebendo a agressividade com que paises em que os custos de producdo sao
menores estdo atuando em varios segmentos de mercado, mais uma forte

mensagem & passada para a area de suprimentos.

A manutengao de baixos custos tem-se tornado cada vez mais importante
e um dos principais motivos para isso & a concorréncia mais agressiva de
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paises em que os custos de produg@o sdo menores. Eles fornecem tanto
produtos acabados quanto componentes para produtos que s&o montados
em outros paises. Essa tendéncia ndo €& nova nem se trata de uma fase
passageira. Ela chegou para ficar e nos afetara cada vez mais. Precisamos
comprar mais de paises que tém custos de produgéo mais baixos.

Por meio de uma combinagio de baixos custos de produgdo, alguns
subsidios do governo e uma moeda atrelada ao ddlar e a investimentos
estrangeiros, a China tem uma capacidade produtiva muito superior a
demanda atual. O Brasil, o México e os paises do Leste Europeu também
oferecem capacidade produtiva a baixo custo.

O resultado disso € uma dura concorréncia de pregos e, provavelmente, o
pior ainda esta por vir. Uma coisa, porém, é certa. Se ndo aceitarmos o
desafio e nao adaptarmos nossa estrutura de custos agora, 0s
consumidores escolherdo outros produtos mais baratos que ©S NOSSOS.
Portanto, precisamos ser muito mais ousados. E mais cdmodo e mais
seguro continuar comprando dos mesmos fornecedores, mas temos que
ter coragem de avaliar - e escolher - alternativas mais baratas. Esse € um
pré-requisito para nhossa sobrevivéncia de longo prazo.

Obviamente temos que exigir dos paises que oferecem pregos mais baixos
a mesma qualidade que exigimos dos outros fornecedores. Nosso objetivo
nio & qualidade inferior por menor prego. Precisamos obter a mesma
qualidade, ou melhor, a prego mais baixo.

Esta observacio pode ser verificada através da seguinte declaragao de um

gerente da area de suprimentos:

Internamente existe o desdobramento em quatro grupos estratégicos
sendo, comprar de paises de custo baixo (SUP1, 2004).

A cadeia de suprimentos como um todo deve ser mais eficiente.

Podemos ser mais eficientes em producdo e distribuigdo. Alem de
comprarmos por menos, podemaos nos esforcar para tornar nossa propria
produgio e distribuigdo mais eficientes.

Como podemos combater as causas dos problemas e nao apenas seus
sintomas? Um sintoma comum seria um fornecedor externo gue atrasa sua
entrega. Muitas vezes, porém, a raiz do problema n&o esta no fornecedor.
Ela est& dentro de nossa organizacao e precisa ser identificada e corrigida.
Combater os sintomas oferece apenas alivio momentaneo. O problema
aparecera novamente.
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Percebe-se no proximo trecho, também retirado da Carta n°8, a
preocupacdo de ndo se transformar as economias obtidas em descontos diretos ao
consumidor e na mesma carta no qual o direcionamento & area de suprimentos &

dado, uma forte mensagem também é passada a area de vendas.

Nzo precisamos compartithar nossos ganhos de eficiéncia com nosscs
clientes no mesmo minuto em que os obtemos, reduzindo os pregos.
Precisamos nos aperfeigoar mantendo 0s pregos no mesmo nivel. E tao
facil garantir um pedido individual reduzindo pregos, mas, no longo prazo,
esse & um caminho perigoso. Devido & dimensao de nossa empresa,
quando oferecemos uma redugao, raramente conseguimos aumenta-los
novamente. Precisamos reconsiderar e melhorar muito ¢ controle de nossa
estrutura de descontos e também de incentivos. As decisdes sobre
definigao de pre¢os sio decisbes estratégicas e as linhas mestras devem
ser definidas pela diretoria de linhas de produtos, que tem uma visdo geral
do mercado.

Inovacdo, ambiente mais competitivo e equilibrar esforgos de curto e longo

prazo s&o as mensagens transmitidas na Carta n°9 em juiho de 2003.

Temos que desenvolver € promover nossos principais produtos.Cs clientes
podem decidir comprar um modelo Electrolux mais simples quando
chegam 3 loja, mas apresentando propagandas que mostram Nnossos
produtos mais atraentes, fazemos com que pegam Electrolux.

No momento, varias nuvens escuras cobrem o horizonte. Menor demanda
dos consumidores, pressao continuada para a redugao de pregos, excesso
de capacidade da inddstria e, a nova concorréncia, igualmente
preocupante. Somados, esses fatores estédo pressionando nossa
lucratividade e exigindo mais de nos que trabathamos na Electrolux.

N&o creio que a queda na demanda, a pressao nos pregos € no mix de
produtos, ou a concorréncia venham a melhorar no futuro préximo - na
verdade, a situagio provavelmente ficard ainda mais dificil. Temos que
ajustar nossos custos a essa realidade.

Esta observagdo pode ser verificada através da seguinte declaragao:

o real problema é que estamos em um pais no qual a oferta & maior do que
a demanda, existem fortes concorrentes e esta espremida entre grandes
clientes e grandes fornecedores (ELUX10, 2004).
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Provavelmente nunca teremos todos 0s recursos gue desejariamos para o
desenvolvimento de produtos, percepcio dos consumidores e marketing.
Isso aumenta ainda mais a importancia de utilizarmos nossos recursos
corretamente.

Temos gue ter foco. Em muitos casos, estamos investindo em um campo
muito amplo - e assim nos diversificando muito. Temos que nos concentrar
no desenvolvimento de produtos pelos quais os consumidores estejam
dispostos a pagar mais. E melhor tentar alcangar um grupo-alvo seleto e
limitado do que espalhar a oferta e falhar em muitos casos.

Temos que equilibrar esfor¢os de curto e longo prazo. Enfrentamos o
desafio de alocar recursos para desenvolvimento de produtos e iniciativas
de marketing. As atividades que constroem a marca Electrolux geram
rendas no longo prazo, mas talvez demore para percebermos os
resultados. Promogdes por meio de descontos, muitas vezes nas lojas,
proporcionam aumentos de volume no curto prazo, mas podem prejudicar
a marca - e os niveis de pregos - que levam muito tempo para se
recuperar. Os dois tipos de iniciativa s&o necessarios, mas a decisao &
uma dificil atitude de equilibrio.

A Carta n°10, envida em outubro de 2003, refor¢ca o que a Electrolux deve

oferecer aos consumidores.

O espirito da Electrolux é oferecer "praticidade” e “tranqlilidade” aos seus
consumidores. Esse & o significado de "solugdes inovadoras e confiaveis
para facilitar sua vida e torna-la mais agradavel”.

A Carta n°11, enviada em dezembro de 2003, deixa a clara mensagem as
dreas de desenvolvimento de novos produtos e suprimentos, flexibilidade e

agilidade.

-

Temos produtos atraentes para serem langados, mas eles sao muito
poucos! Além disso, demoramos muito para desenvolvé-ios!.

Nossos objetivos sdo trabalhar mais rapidamente, usando um fluxo mais
simples e transparente para assegurar qualidade, garantir que nossas
iniciativas estejam fundamentadas em uma necessidade dos consumidores
e monitorar continuamente nossos esforgos com base nessa necessidade.

Uma forma de reunirmoes o capital inicial para financiar esses investimentos
serd cortando custos com compras. A longo prazo, produtos melhores
resultam em maior rentabilidade por meio de aumento das vendas e
melhores pregos.
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A cooperagao & essencial para o desenvolvimento de novos projetos e, se
os projetos forem baseados no compartilhamento da intensa percepgdo do
consumidor, a cooperacao se tornara mais facil. Ao longo do caminho,
obteremos nova experiéncia que nos garantira boa posicdo no futuro
também.

Nao se esquecam: se quisermos vencer, teremos que ser 0s primeiros a
chegar.

Esta observagdo pode ser verificada através da seguinte declaragaoc:

Estamos tentandc desenvolver uma estrutura mais matricial, menos
hierarquica a qual podera fazer frente a este desafio (ELUX4, 2004).

A Carta n°12, também enviada em dezembro de 2003, reforga a inovagao e

o planejamento.

O que precisamos é de metas bem definidas, persisténcia e coragem para
fazer algo diferente do que fai feito até agora.

Em sua Carta n°13, enviada em abril de 2004, o presidente mundial da
Electrolux reforga qual é o objetivo para todo o grupo € deixa clara a maneira como

atingiremos este objetivo.

Nosso objetivo geral & nos tornarmos a principal empresa de nosso ramo
em desenvolvimento de produtos impulsionado pela percepgdo dos
consumidores. Produtos inovadores s&o fundamentais para  um
crescimento rentavel.

Para a area de desenvolvimento de produtos o direcionamento é agilidade e

iNOvVagao.

Seremos os mais rapidos no langamento de produtos novos € importantes
no mercado. Isso exigira ndo sé uma redugdo de 50% no tempo de
desenvolvimento de produtos, bem como que tenhamos sempre novos
produtos em processo de elaboragdo - avangando a um ritmo bem
calculado. Precisamos realizar mais desenvolvimentos paralelos a fim de
aumentar a freqii&ncia dos lancamentos de nossos produtos no mercado.
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Primeiro: sempre ter certeza de onde inovar. Cada linha de produtos deve
ter sua estratégia de mercado - um guia estratégico que demonstre onde
concentrar os esforgos de inovagao.

Segundo: usar o Product Creation Process. O Product Creation Process-
que chamamos de PCP - é o modo pelo qual a Electrolux desenvolve
novos produtos. Agora, ele inclui a segmentagdo baseada em
necessidades e as percepgdes que adquirimos a partir de pesquisas sobre
consumidores. Na fase de desenvolvimento de um produto, precisamos de
muita cooperag@o entre as areas de marketing, projeto, desenvolvimento
de produtos, suprimentos e produgio. Dessa forma, podemos assegurar
eficiéncia na fabricagio de produtos sem defeitos. O segredo é fixar-se em
um Unico processo.

A interacao entre areas devera ser reforgada.

Terceiro: abrir portas entre os departamentos e definir claramente as
responsabilidades.

Quarto: aprimorar nosso processo de langamento de produtos. Temos que
aperfeicoar nossa maneira de langar noves produtos.

Quinto: ousar mais. A diretoria precisa dedicar muito mais tempo e atencao
aos novos produtos. E ousar mais. Estamos aumentando nossos
investimentos em marketing para construir a marca Electrolux. Mas o
desafio final da marca estd nos produtos inovadores que conseguirmos
langar.

4.2.2 Estrutura Geral Electrolux

A verificagio de como esta estruturada a Electrolux do Brasil, assim como
de suas estratégias macros, possibilitou a visualizagdo mais detalhada do plano
estratégico da Electrolux do Brasil.

Dentro da estrutura Electrolux do Brasil sdo mostrados quais sao 0s
objetivos dos cargos (razdo da existéncia), principais responsabilidades, principais
desafios do cargo, habilidades técnicas exigidas e habilidades comportamentais
exigidas, e a quem se reporta na estrutura, pois estas informagbes possibilitaram a
verificacéo da conjungio ou n3o das estratégias, estrutura e a cultura da area de
suprimentos perante as estratégias, estrutura e cultura geral da Electrolux.

Tais informagbes encontram-se agrupadas nos Requisitos de Cargo

Funcional (RCFs) de cada cargo que estdo dentro do sistema da qualidade da



78

Electrolux. A andlise dos RCFs possibilitou o cruzamento dessas informagdes com
as principais caracteristicas da cultura predominante para a verificagdo do
alinhamento entre elas.

A divis&o hierarquica na Electrolux do Brasil inicia-se na figura do presidente
da companhia (C.E.O, Chef Executive Office). Abaixo da linha de sfaf existem seis
diretorias que se reportam diretamente ao presidente, sendo as diretorias de
recursos humanos, financeira, manufatura e suprimentos, qualidade e engenharia,
marketing e vendas.

Abaixo do nivel hierarquico de diretoria existe o nivel de geréncia divisional,
sendo que algumas destas geréncias reportam-se a uma diretoria e algumas se
reportam diretamente ao presidente da companhia. Neste nivei hierarquico estao as
seguintes geréncias divisionais: tesouraria, juridica, crédito e risco, controladoria,
tecnologia da informag&o, manufatura Curitiba, manufatura Manaus, qualidade e
engenharia industrial, engenharia de produtos, design, exportagao, marketing,
servicos ao consumidor, supply chain, vendas nacionais e planejamento comercial.

Abaixo das geréncias divisionais existe o nivel de gerente de area e estas se
dividem quatro geréncias para a diretoria financeira, trés geréncias para a diretoria
de manufatura e suprimentos, cinco geréncias para a diretofia de qualidade e
engenharia, cinco geréncias para a diretoria de marketing, oito geréncias para a
diretoria de vendas e, uma geréncia para a gerencia divisional de servigos ao
consumidor.

Nos niveis hierarquicos da Electrolux ainda existe o nivel de superviséo de
4drea, porém este, ndo ¢ foco nesta pesquisa, com excecdo da supervisdo de
suprimentos.

Esta representagio pode ser verificada no organograma da Eilectrolux do
Brasil gue ¢ representado na Figura 4

As principais responsabilidades, os principais desafios do cargo, as
habilidades técnicas exigidas e habilidades comportamentais exigidas para os

cargos s#&o mostrados nos RCFs conforme exemplos:
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CARGO: DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS

+ Objetivo do Cargo {Razdo da Existéncia)

Desenvolver uma organizagao humana, capaz de vencer no mercado,
através de andlise continua de necessidades e oportunidades, oferecendo
instrumentos de RH capazes de satisfazer os primeiros e aproveitar as uitimas. A
finalidade dltima do cargo € a de, através das pessoas da organizacéo, otimizar oS
resultados da empresa e o Value Creation para os acionistas.

+ Principais Responsabilidades

O propésito do cargo é o de dirigir afungdo de RH, a fim de apoiar 0 alcance
de resultados da estratégia do negocio, através de capacitacao apropriada das
pessoas, nivel de recursos, recompensa relevante, sistemas de reconhecimento e
de gerenciamento da performance O ocupante deve inovadoramente aprimorar 08
processos de RH, usando técnicas avangadas e produzir a gstratégia de RH em
linha com o Business Plan. Os Processos relativos a Pessoas (People Processes)
s30 0s meios adequados para cumprir as responsabilidades do cargo € criar entre o0s
colaboradores um clima de harmonia € Compromisso coim 0s objetivos da empresa.
O Resultado esperado de RH € o aumento de competitividade da organizagao
através de seus talentos internos, trabalhando para 0os mesmos objetivos, em
harmonia e com inovagao e desprovido de receios de colaborar e expressarem-se
livremente ao buscar o melhor para a empresa. O cargo deve estabelecer uma clara
relagio com seus pares € presidente, buscando desobstruir quaisquer canais de
comunicacdo que possam impedir a empresa de conquistar seus objetivos através
de seus colaboradores.

+ Principais Desafios Do Cargo

Manter o moral elevado e alto o grau de compromisso de todos o0s
colaboradores. Num ambiente altamente competitivo, buscar atingir os melhores
resultado em RH com os menores custos imaginaveis. - Manter 0s empregados
informados de mudangas que afetem seus cargos e objetivos, com clareza e
rapidez. - Manter remuneragao total e praticas de gestao de RH em linha com ¢ que
pratica 0 mercado, dentro sempre da perspectiva do que & possivel conceder, diante
do estagio de desenvolvimento dos negocios.

+ Habilidades Técnicas Exigidas
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Gestao de orgamentos, gestdo de pessoas, gestor de projetos, inglés
avancado, organizagao, planejamento e solucéo de problemas de forma analitica.

+ Habilidades Comportamentais Exigidas

Acdo cooperativa, agilidade de decisGes, construgao de redes e alianga,
criatividade, dinamismo, excelentes habilidades de comunicagéo, flexibilidade,
gestao de equipe, inovacdo, lideranga, negociagao, orientacdo para resultados, pro
atividade, relacionamento interpessoal.

¢ Estrutura Organizacional

Reporta-se diretamente ao Presidente da Companhia.

Titulos dos cargos que se reportam diretamente: Controller, Gerente de

Divisdo de Crédito e Risco, Gerente de Divisdo de IT.

CARGO: GERENTE DE DIVISAO DE PLANEJAMENTO COMERCIAL

+ Obijetivo do Cargo (Razao da Existéncia)

Acompanhar, administrar e controlar o fluxo de pedidos, bem como verificar
e analisar o atingimento das metas propostas em volumes, precos, despesas
comerciais e verbas de propaganda.

¢ Principais Responsabilidades

Realizar a andlise de atingimento de preco e rentabilidade; Efetuar o
acompanhamento de VPC; Acompanhar as despesas orcamentarias das divisdes
ligadas a Diretoria Comercial Validar a remunerag&o variavel da equipe de vendas;
Previsionar vendas, em conjunto com o Gerente Nacional de Vendas e Regionais /
Key Accounts Distribuir e acompanhar o atingimento de cotas; Informar ao campo
(disponibilidade de estogue, slow movers (fora de linha / baixo giro) com defini¢éo de
estratégia para venda); Definir prioridade de atendimento e liberagao dos pedidos
em condicdes comerciais e crédito para Logistica;, Desenvoiver sistemas de
acompanhamento de vendas.

+ Principais Desafios Do Cargo

Garantir o atingimento do orgamento no que tange a lucro bruto, que
contempla venda do volume, prego e mix que garantam a rentabilidade, essas
vendas deverdo ser feitas com os recursos or¢ados.

¢ Habilidades Técnicas Exigidas

NENHUM DADO RETORNADO.
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¢ Habilidades Comportamentais Exigidas
NENHUM DADO RETCRNADO.
¢ Estrutura Organizacional

Reporta-se diretamente ao Diretor de Vendas

CARGO: GERENTE DE CUSTOS

+ Objetivo do Cargo (Razéo da Existéncia)

Coordenar as atividade das area a fim de garantir a correta apuragéo dos
custos e resultados com suas devidas andlises e consisténcia aos nossos clientes.

¢ Principais Responsabilidades

Supervisionar a equipe na gestdo corporativa de fechamentos mensais,
composicdo e andlises de custos (contabeis, projetos, simulagdes, estudos,
comparativos, etc) rotinas de estoques, evolugbes de precos e contagem ciclica; -
Identificar e Supervisionar a implantagdo corporativa de projetos da area; -
Administrar os recursos humanos; - Elaborar e padronizar os procedimentos internos
e legais para as Unidade de negécios do grupo no Brasil; - Manter contatos e envio
de informacgdes (Reports) a Suécia; - Realizar a coordenagao corporativa na
implantagdo de novos conceitos e procedimentos de abrangéncia nao limitada &
Bivisdo de Controladoria.

¢ Principais Desafios Do Cargo

Permanente desenvolvimento de novas ferramentas de forma a suprir as
necessidades das demandas pelas chefias e demais areas da empresa; - Devido
aos constantes incrementos nas atividades desenvolvidas pela equipe, a
apresentacdo de novas propostas de trabalho com a finalidade de manutencéo da
qualidade e pontualidade das informagGes; - Garantir a motivagao da equipe € 0 bom
andamento das atividades mesmo sob constante press3o; - Planejar as atividades
sob constante alteracéo de prioridades e novas demandas.

¢ Habilidades Técnicas Exigidas

Atencdo Concentrada, Conhecimento de Informatica Avancado (MS Office),
Conhecimento de Planejamento Tributario, Gerenciamento de Pessoas, Sdlidos
Conhecimentos custos, contabilidade e estoques; Solidos Conhecimentos de
sistema integrado ERP; Solidos Conhecimentos nas areas de manufatura, logistica,

engenharia de produtos e processos.
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+ Habilidades Comportamentais Exigidas

Comunicagdo, nhegociagdo, organizagdo, orientacdo para resultados,
percep¢do, planejamento, relacionamento interpessecal, trabathar sob pressao,
trabalho em equipe.

¢ Estrutura Organizacional

Reporta-se diretamente ao Gerente de Divisao de Controladoria

A demonstracio dos requisitos de cargo funcional (RCFs), a divisao
estrutural e, a identificagdo de suas estratégias elucidou parcialmente plano
estratégico da organizagao em estudo. Porém necessitou-se a elucidagéo de como a
organizacéo formula suas estratégias, como ela se porta junto ao seu meio e, se
estrutura organizacional esta adequada ao atingimento metas tracadas.

Conforme metodologia apresentada nos topicos 3.2.3 e 3.2.4, foram
realizadas entrevistas com os diretores, gerentes de divisdo e gerentes de area, nos
quais estes foram questionados sobre como a area formula suas estratégias, sendo
os resultados demonstrados a seguir:

A andlise de conteudo das entrevistas obtidas através do Questionario 3,
Pergunta 1, demonstrou, como se pode acompanhar no Quadro 1, que as
estratégias da organizagio foram criadas sob a orientagao de trés premissas:

Orientagao da Electrolux Mundial, Mercado e Plano Orgamentario.

QUADRO 1 - FORMULACAGC DA ESTRATEGIA

. Qt. cit, Freq.

Formula¢io da Estratégia

Electrolux Mundial 10 | 52,6%
R ..4 211 i
 Mercado a 11 | 57.9%
ot drems R T 11%..
‘Nao identficada 1| 53%
“'C)"rt,:amenta Geral - 190 52,6%".”
TOTAL OBS. 19

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Para 0 questionamento da existéncia do alinhamento das estratégias da
area com as metas tragas pela organizagéo, conforme Pergunta 2 do Questionario 3,

a analise de conteddo verificou a existéncia de um alinhamento, apesar de que



47,4% dos entrevistados compreenderem gue existam ressalvas neste alinhamento,

conforme freqiiéncia apresentada no Quadro 2, abaixo:

QUADRO 2 - ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA

. Qt. cit. | Freq.
Alinhamento Estratégia
Sim 10 | 52,6%
“Sim. omrousavas o | aran ]
R 5 60%
TOTAL OBS. 19 | 100%

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Para o questionamento de como a area interage com o meio organizacional
onde ela esta inserida, de acordo com a Pergunta 3 do Questionario 3, a analise de
contetdo das entrevistas demonstrou que a interacdo se da principaimente de
clientes internos, clientes externos e mercado, conforme freqiiéncia apresentada no

Quadro 3, abaixo:

QUADRO 3 - INTERAGCAO COM O MEIO

Qt. cit. Freq.
Inter¢éo com o Meio
Consumidor 3 | 15.8%
: e BT 7.&9%
5 684% .......
‘Mercado 10 | 52.6%
‘Ngo interage ' 0| 00%
TOTAL OBS. 19

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Outro questionamento realizado aos diretores, gerentes de divisdo e
gerentes de area foi se a estrutura da area esta adequada ao atingimento das metas
tracadas, de acordo com a Pergunta 4 do Questionario 3, sendo que a analise de
contettdo aponta que esta nao esta adequada, pois se acredita que a resposta de
‘parcialmente adequada’ tende a um nao alinhamento. Somando-se estas
freqUiéncias verifica-se que 84,2% dos entrevistados perceberam que a estrutura da
srea ndo estd adequada ao afingimento das metas, conforme freqiiéncia

apresentada no Quadro 4, na seqiéncia:



85

QUADRO 4 - ADEQUACAO BE ESTRUTURA

Qt. cit. | Freq.
AdequacSo Estrutura
Sim 3| 158%
. S 1 lsren
Nz 5 | 263%
TOTAL OBS. 19 | 100%

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Com a analise de contetido das perguntas do Questionario 3 concluiu-se a
identificac@o do plano estratégico da organizagao em estudo e o mesmo processo foi

aplicado para a identificag&o do plano funcional, com a aplicagdo do Questionario 2.

4.3 PLANO FUNCIONAL

Neste topico apresenta-se também a caracterizagao do ptano funcional da
area de suprimentos da Electrolux, focando como a area formula suas estratégias,
como a area se porta junto ao seu meio, como a area se divide estruturalmente, se
esta estrutura esta adequada ao atingimento das metas tracadas, gerando subsidios

para a verificagdo se este plano funcional esta alinhado com o plano estratégico.

4.3.1 Estratégia da Area de Suprimentos

O departamento de suprimentos necessita interagir com seu ambiente ©
tempo todo e, para que se tenha o minimo de previsibilidade sobre este ambiente,
sdo tragadas algumas premissas a respeito dos principais guias das carteiras de
quimicos, elétricos, mecanicos e indiretos e, ainda premissas gerais que atingem
todas as carteiras e a Electrolux como um todo. Estas premissas s&o detalhadas no

item a seguir, 4.3.1.1. e melhor detalhadas nos Quadros 5,6, 7 e 8.

4.3.1.1 Premissas

As premissas s&o obtidas junto a grandes bancos, 6rgacs governamentais,
benchmarking com automobilisticas, entre outros, pois nao s6 a Electrolux busca
certa estabilidade sobre o ambiente extremamente conturbado em que o Brasil esta

inserido. Tais premissas s3o as projegdes dos diferentes setores do ambiente
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econdmico, tanto a nivel local como global, que buscam antever diversos indices
gue impactam na economia mundial e influenciam a organizagao.

O planejamento para a confecgédo do orgamento inicia-se em outubro e &
revisado trimestralmente, sendo apresentados no Quadro 5, a seguir as principais

proje¢oes do mercado:

QUADRO 5 - PROJECOES DAS COMMODITIES DE MERCADO

PROJECOES DAS COMMODITIES DE MERCADO

BU 2004 Rev. Jan. BU 2004
Barmil de Oleo 2,10% -0,11%
Caobre LME 5,10% 4,55%
Alumio LME 4.20% 6,94%
Zinco LME 5,00% 9,00%
Palietileno 11,00% 18,00%
Polipropileno 11,00% 18,72%
PVC 11,00% 17,99%
Poliestireno 11,00% 18,00%
Monomero do Estireno 11,00% 17,27%
Aco 13,20% 13,00%
Borracha sintética 11,00% 15,93%
Poliuretanc 11,00% 18,00%

FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003

QUADRO 6 - PROJEGOES MACROECONOMICAS DE MERCADO

PROJECOES MACROECONOMICAS DE MERCADO

BU 2004 Rev. Jan. BU 2004
Inflagdo IPCA (1) 6,20% 6,01%
Inflagdo IGP-M (1) 6,50% 6,07 %
Inflagdo INPC (1) 6,52% 6,01%
Taxa Selic (média anual) 16,50% 14,17%
Céambio (1) 6,1% (R$3,30) 5,562% (R$3,25)
Custos de Mao de Obra (2) 6,52% 6,01%
Energia elétrica (3) 6,52% 6,07%
Frete (4) 2,10% -0,11%

Fontes: (1) Banco Central; (2) Igual INPC; (3) IGP-M; (4) Variacao do barril do 6leo

FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003

Além das premissas para © ano, a Electrolux tambem trabalha com
previsdes de trés anos a frente. Estas sao revisadas anuaimente, mas servem como
guia para agbes futuras que requeiram um horizonte estratégico mais extenso,

conforme Quadro 7, na pagina a seguir:
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QUADRO 7 - PROJECOES DAS COMMODITIES DE MERCADO VISAQO DE 3

ANOS
PROJECOES DAS COMMODITIES DE MERCADO
BU 2003 BU 2004 BU 2005 BU 2006
Barril de Oleo -15,00% 2,10% 4,30% 2,80%
Cobre LME -5,50% 5,10% 3,80% 2,80%
Alumio LME -7,50% 4.20% 3,60% 2,80%
Zinco LME -10,30% 5,00% 6,20% 2,80%
Polietileno 40,00% 11,00% 7.90% 7,.80%
Polipropilenc 40,00% 11,00% 7.90% 7,80%
PVC 32,00% 11,00% 7,90% 7,80%
Poliestireno 35,90% 11,00% 7.90% 7.80%
Monomero do Estireno 35,00% 11,00% 7,90% 7.80%
Aco 10,00% 13,20% 6,70% 6,70%
Borracha sintética 25,00% 11,00% 7,90% 7.80%
Poliuretano 5,00% 11,00% 7,90% 7.80%

FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003

QUADROC 8 - PROJECOES MACROECONOMICAS DE MERCADO VISAO DE 3

ANOS
PROJECOES MACROECONOMICAS DE MERCADO

BU 2003 BU 2004 BU 2005 BU 2006
Inflagéo IPCA (1) 11,60% 6,20% 5,70% 5,00%
Inflagao IGP-M {1) 11,80% 6,50% 5,50% 5,30%
Inflagao INPC (1) 13,00% 6,52% 6,00% 5,30%
Taxa Selic {(média anual} 24,50% 16,50% 15,00% 14,00%
Cambio (1) -10,50% 6,1% 2,90% 2,80%
Custos de Mao de Obra (2) 13,00% 6,52% 6,00% 5,30%
Energia elétrica (3) 24,80% 6,52% 10,30% 5,40%
Frete (4) -15,00% 2,10% 4,30% 2,80%
Demanda J — T T

Fontes: (1) Banco Central (2) Igual INPC (3) IGP-M (4) Variag&o do barril do dlec

FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003

4.3.1.2 Estratégias de Suprimentcs

A criagdo das estratégias da area é baseada nas estratégias tragadas pela
Eiectrolux Mundial. Esta se apéia nos pilares para a atua¢do de todas as empresas
do grupo, sendo elas. Inovagao, Foco no consumidor, Qualidade, Marketing e

controle de custos.
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Esta observacio pode ser verificada através das declaragdes de alguns

entrevistados, como por exemplo:

As estratégias da Electrolux Brasil estdo baseadas nos pilares que foram
tragados pelo presidente da Electrolux Mundial, e a estratégia de redugao
de custos em matéria prima ¢ de competéncia da area de suprimentos
(SUP1, 2004).

Grande parte das estratégias formuladas para a area de suprimentos vem
da matriz, apesar de n3o visualizar uma pilar Unico que guie as estratégias
da area (SUP2, 2004).

Primeiro, a &rea formula suas estratégias seguindo as estratégias da
Electrolux Brasil e da Electrolux Mundial aliadas a4s premissas de mercado,
indicadores e demais informagbes, € desta maneira planeja o gue sera
feito para o proximo periodo. Como por exemplo, se havera a necessidade
de reduzir o numero de fornecedores, quais os indices de reajustes de
precos deverdio ser repassados aos fornecedores, quais as metas de
melhoria de qualidade, as melhores taxas e prazos de pagamento a
fornecedores (SUP3, 2004).

Percebe-se que mesmo com todas as incertezas do ambiente onde a
Electrolux esta inserida, a organizacdo busca um guia para os principais fatos
geradores de reajustes de pregos ou aonde buscar redugbes, e alem das premissas
de commodities e macro-econdémicas, a area de suprimentos gera um plano
orgamentario que é utilizado pelos gestores e compradores como guia, a fim de
verificar o andamento das diversas estratégias tragadas para a area e se estas estao
gerando o resultado esperado. Tais afirmagbes podem ser verificadas através das

seguintes declaragbes:

O orgamento € um plano a ser seguido e que serve como um guia (SUPZ,
2004).

As diversas metas tragadas sdo controladas através de um plano
orgamentario onde os indices de reajustes e descontos s&o colocados para
os principais fornecedores, e estes servem como um guia a ser seguido
pelos compradores responsaveis pelas diversas contas (fornecedores)
{SUP1, 2004).

Estes guias servem como indicadores que auxiliam a criagéo e a verificagao

das principais estratégias, dividindo-se em quatro grupos: comprar de paises de
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custo baixo, implementar contratos comerciais, consolidar volumes de suprimentos
e obter ganhos de eficiéncia, onde o desmembramento destas em agdes sao

demonstradas a seguir:

1 — Comprar de paises de custo baixo
Para algumas tecnologias ou processos ndo existentes no Brasil faz-se
necessario a importagéo de alguns componentes. Essas suprimentos devem ser
realizadas em paises que sdo considerados ‘Low Cost Countries (LCC)", sendo
gestes China, alguns paises do Leste Europeu e paises da Ameérica Central. O Brasil
também & considerado um pals LCC, desta maneira, a nacionalizagédo de
componentes também se enquadra nesta categoria, sendo as principais agbes
tracadas para o ano de 2004 as seguintes:
s Nacionalizar ou encontrar outra fonte LCC para partes da lavadora de
roupa front load, que hoje sdo importadas da Italia.
« Nacionalizar ou encontrar outra fonte LCC para as dobradigas
balanceadas do freezer horizontal, que hoje sdo importadas da ltalia.
¢ Nacicnalizar ou encontrar outra fonte LCC para partes do sistema de
refrigeragdo dos produtos frost-free que atualmente séo importados da

Korea.

Além destas acbes ja inclusas na estratégia de comprar de LCC, foram
verificadas outras agbes que serdo passiveis de nacionalizagdo quando o novo
projeto ‘fogdes’ passar a ser produzido, sendo elas:

s Nacionalizar ou encontrar outra fonte LCC para os queimadores e
queimadores do forno que atualmente s&o produzidos na ltalia e sem
fonte qualificada no Brasil

o Nacionalizar ou encontrar outra fonte LCC para os termostatos,
termocouple e valvulas de seguranca que atualmente s&o produzidos na

Espanha e sem fonte qualificada no Brasil.

Ii — Implementagao de contratos comerciais.
e Desenvolvimento de um novo fornecedor para policl e isocianato que s&o

componentes utilizados para a confecgdo do poliuretano expandido (PU)
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que é utilizado para o isolamento das paredes dos refrigeradores.
Atualmente estes componentes sao importados do grupo Dow, porém,
pretende-se a inclusdo da Electrolux Brasil no contrato mundial com o
fornecedor Basf.

Quebra do atual contrato de fornecimento para materiais de embalagem
devido a uma nova fonte de fornecimento em desenvolvimento,
embasado em competitividade.

A Electrolux Brasil buscara junto a Electrolux Mundial a negociagéo da
compra de matéria-prima necesséaria a confecgdo das embalagens
(EPS). Esta ag&o confunde-se com uma consolidagao de volumes, mas
sera tratada como inclus&o de contrato comercial.

Desenvolvimento do fornecedor nacional de PS Innova como fonte para
as demais plantas da Electrolux Mundial, incluindo estas novas fontes no
atual contrato com o fornecedor, para obter desta maneira uma redugdo
de pregos para o Brasil devido ao aumento de produtividade do
fornecedor e privitegiando as demais plantas mundiais com matéria-prima
fornecida pelo Brasil que também é um LCC.

Desenvolvimento de uma segunda fonte para PP (poli propileno}

Desenvolvimento de uma segunda fonte para compressores RAC

Il - Consolidagdo de suprimentos.

Desenvolvimento de um novo fornecedor de ago em bobinas para fazer
frente ao atual fornecedor CSN. Este novo parceiro serd a Veja do Sul
que faz parte do grupo Arcelor, atualmente o maior parceiro do grupo
Electrolux Mundial no fornecimento de bobinas de ago.

Consolidagdo de suprimentos de pegas plasticas injetadas em um
namero minimo de fornecedores, a fim de se otimizar os custos com

energia elétrica e aumentar produtividade destes fornecedores.

IV — Ganhos de eficiéncia.

Redugédo do impacto de mé&o-de-obra nas negociaghes. Buscar que
fornecedores automatizem suas linhas de produgdo reduzindo-se ©

percentual de mao-de-obra onde estas sdo representativas.
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Estas observagdes podem ser verificadas atraves da seguinte declarages:

Internamente existe o desdobramento em quatro grupos estratégicos
sendo, comprar de paises de custo baixo, a implementagdo de contratos
comerciais, consolidar volumes de compras e obter ganhos de eficiéncia
{SUP1, 2004).

A andlise destas estratégias possibilitara mais tarde o cruzamento desta
parte do plano funcional com as principais caracteristicas da cultura predominante
para a verificagcdo do alinhamento entre elas.

Antes da criagdo destas agdes, estrategicamente a Electrolux Mundial faz
uma divis@io (classificacio) de todas as matérias-primas adquiridas com o intuito de
se verificar, mundialmente, as melhores oportunidades de compras. A Electrolux
Brasil também se adequa a este padrao. Esta divisdo se da atraves da estruturacéo
dos itens adquiridos em |DCOs “identification code” que permitem o agrupamento do
volume total de compras em subdivisdes, para um melhor controle e separagao dos

itens elétricos, quimicos, mecéanicos e indiretos, conforme Quadro 9, abaixo:

QUADRO 9 - IDCQOS

IDCO | Descrigdo IDCQO | Descrigao

AL Aluminio matéria prima GL | Vidros

BB Rolamentos MC | Componentes Metalicos
CA Pecas fundidas MO [Motores

CB Painéis de circuito impresso OT [Outros

CC Cabos e redes PA | Papel

CO Compressores PC |Componentes Plasticos
CSs Sistemas de refrigeracao PM |Material de embalagem
CcuU Liga de cobre matéria prima PR | Plastico Matéria Prima
DG | Gaxetas para a porta RU |Borrachas

EC Qutros elétricos e eletromecanicos [SC | Ago Revestido

El Qutros componentes eletrbnicos SS [Aco Inox

EN Esmaltes SU [Aco Nao Revestido

FO Espuma TH [Termostatos

GA Gases Ti Timers

GC | Vidros cerdmicos WO |Madeira

FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003
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Esta separagdo das comodities em IDCOs auxilia o grupo Electrolux a
agrupar e verificar potenciais de ganho, mas, aparentemente sem intengao, auxilia a
estruturagao da area de suprimentos, pois cada comprador possui responsabilidade
sobre certos IDCOs que estdo estruturados como responsabilidade das areas de

quimicos, elétricos, mecanicos e indiretos, conforme veremos a seguir.

4.3.2 Estrutura da Area de Suprimentos

A verificacao de como esta estruturada a area de suprimentos, assim como
de suas estratégias, possibilitou a visualizagdo mais detalhada do plano funcional de
suprimentos da Electrolux do Brasil.

Dentro da estrutura de suprimentos sfo mostrados quais os objetivos dos
cargos (raz&o da existéncia), principais responsabilidades, principais desafios do
cargo, habilidades técnicas e habilidades comportamentais exigidas, e a quem se
reporta na estrutura, possibilitando verificagao da conjungao ou nao das estratégias,
estrutura e a cultura da area de suprimentos perante as estratégias, estrutura e
cultura geral da Electrolux.

Tais informaces encontram-se agrupadas nos RCFs (Requisitos de Cargo
Funcional) de cada cargo que estdo dentro do sistema da qualidade da Electrolux. A
analise dos RCFs possibilitara o cruzamento dessas informag8es com as principais
caracteristicas da cultura predominante para a verificagéo do alinhamento entre elas.

As divisBes hierarquicas na area de suprimentos s&o poucas. Existe o cargo
de diretor de suprimentos, que & a maxima representagdo de poder na area. As
geréncias sao trés, uma para cada grande commodity (quimicos, elétricos e
mecanicos) e uma supervisdo para a area de indiretos (ainda buscando uma
oportunidade de promogao & gerénciay).

As divisbes estdo representadas conforme organograma a seguir.
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Manufacturing & Purchasing Director

Commodity Mgr - Chemicals |[Commodity Mgr - Electricals Commaodity Mgr-Mechanicals||Indirect Material - Supervisor

| PR,FO,PM, PS |_| Business Intellgence _— CS, AL || Equipments Moulds
| PG, PR, GA, FO | | CO, MO || MC - Maintenance
| PG, OT _— EC, TH | CA - Maintenance
| Import Kits _— cc L —] BB, MC | IT, Marketing
|| cB || tem Development-FSC || Maintenance - FAM
| item Development-FSC L] tem Development-FAM | Maintenance - FCT
- Projact Buyers | Maintenance - FCT
- Project Buyers || Maintenance - FCT
L] Project Buyers

FIGURA 5 - ORGANOGRAMA DA AREA DE SUPRIMENTOS
FONTE: ELECTROLUX, 2002, 2003

Abaixo dos niveis de comando existern os niveis operacionais onde os
seguintes cargos s&o encontrados: analista de compras (inteligéncia de compras) |,
Il e Ill, comprador de material direto |, Il, e lll, comprador de material indireto 1, 1I, e
I, comprador de projetes |, I, e lll, especialista de compras | e Il, que serac

descritos conforme mencionado anteriormente.
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CARGO: DIRETOR DE COMPRAS

+ Objetivo do Cargo (Razéo da Existéncia)

Elaborar e implementar estratégias, politicas e diretrizes de suprimentos da
Companhia; criar valor, alcangar resultados econdmicos nas operagoes. Administrar
e olimizar 0S recursos necessarios na aquisicdo dos materiais, garantido o
atingimento dos resultados e, através das compras, a satisfagéo dos nossos clientes
finais.

¢+ Principais Responsabilidades

Assegurar atualizagdo, continuidade e satisfagéo da estrutura organizacional
e funcional para suportar as estratégias. Buscar inovagao tecnolbgica e industnial,
fornecedores, e ofimizar os recursos fisicos e operacionais. Desenvolver
fornecedores com qualidade e custos alinhados com as necessidades, com
potencial para atuarem globalmente. Adequar a organizagéo para atingimento das
metas definidas nos Business Plan. Desenvolver e manter as fontes de materiais,
assegurando custos competitivos a niveis de qualidade para atender a Electrolux
globalmente. Administrar e operacionalizar contratos globais localmente.

¢ Principais Desafios Do Cargo

Dirigir para criar valor e alcangar os resultados econdmicos, financeiros
solicitados pela Electrolux. Alocagdo e otimizacdo dos recursos técnicos,
operacionais e de investimentos. Desenvolver Recursos Humanos muitifuncionais
motivados e capacitados voltados aos valores e estratégias da empresa. Garantir
custos competitivos e qualidade na cadeia de Suprimentos para que sejam
alcangados os resultados financeiros da companhia. Promover o desenvolvimento e
a motivagao dos recursos humanos conforme a politica da companhia.

+ Habilidades Técnicas Exigidas

inglés avangado, gestdo de orgamentos, gestdo de pessoas, gestdo de
projetos, planejamento, organizagio, criatividade e solugdo de problemas de forma
analitica,

¢+ Habilidades Comportamentais Exigidas

Orientagdo para resultados, lideranga, excelentes habilidades de

comunicagao, negociagao, flexibilidade, agilidade de deciséo, construgao de redes e
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aliangas, gestdo de equipe, pro-atividade, dinamismo, inovagdo, relacionamento
interpessoal, agéo cooperativa.
¢ Estrutura Organizacional

Reportam diretamente ao Presidente da Companhia.

CARGO: GERENTE DE COMPRAS

+ Objetivo do Cargo (Raz&o da Existéncia)

Elaborar e definir as Estratégias/Diretrizes de Suprimentos para
fornecedores e commodities (familia de itens), administrando recursos para atingir
objetivos que venham a consolidar os resultados da companhia.

¢ Principais Responsabilidades

Elaborar as estratégias de compras em sintonia com as areas de compras
do Grupo Electrolux no Mundo. Estabelecer politicas e critérios para selegao e
desenvolvimento de fornecedores. Coordenar e orientar a atividades taticas e
operacionais dos compradores e especialistas de compras. Desenvolver equipe
através das atividades/habilidades Gerenciais (coaching). Conduzir integragéo da
equipe no sentido metivacional. Efetuar a interface a nivel de decisao com as demais
areas da empresa (Engenharia, Qualidade, Manufatura, Logistica). Fornecer
suporte gerencial em negociagio. Coordenar as atividades da area de Compras
junto aos projetos de Engenharia, Manufatura e outras areas. Acompanhar e validar
os resultados das &reas sob responsabilidade. Fornecer suporte @ deciséo em
negocios junto & Diretoria. Assegurar a gestdo da politica de qualidade da empresa
sobre a cadeia de fornecimento. Estabelecer acordos globais/locais com
fornecedores visando vantagens competitivas (redugdes de custos, qualidade,
logistica, inovagdes tecnologicas). Assegurar custos competitivos e qualidade na
cadeia de suprimentos.

¢ Principais Desafios Do Cargo

Aumentar o prazo de pagamento e redugdo das despesas financeiras na
cadeia de suprimentos. Reduzir o numero de fornecedores. Estimular a equipe no
sentido de revisar os seus métodos de trabalho e incorporar novos conceitos e
idéias. Trabalhar sob pressao, com raciocinio l6gico e rapido, no processo decisorio.

¢ Habilidades Técnicas Exigidas
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Inglés Avangado, conhecimento de informatica (MS Office), incoterms;
matematica financeira, PDCA, JIT, CEP, kanban e MRP, conhecimento de
SGQ/SGA, GRIP (Global Realized Integrated Process), value creation, técnicas de
negociag@o, GSQA, processos industriais, mercado de commodities e financeiro, 53,
legislagéo tributaria e fiscal basica, codigo de defesa do consumidor, gerenciamento
de equipes, orientacdo para mercado.

+ Habilidades Comportamentais Exigidas

Orientacao para resultados, negociagéo, agilidade de deciséo, construgéo de
redes e aliangas, flexibilidade, agilidade de decisao, comdnicagéo, trabalho em
equipe, pro-atividade, dinamismo, inovagéao, relacionamento interpessoal.

¢ Estrutura Organizacional

Reportam-se diretamente ao Diretor de Suprimentos.

CARGO: COMPRADOR MATERIAL DIRETO

+ Objetivo do Cargo (Raz&o da Existéncia)

Negociar melhores condigBes comerciais para a aquisicdo de materiais
diretos, dentro da politica e estratégias da empresa e do departamento de compras,
agregando valor ac negécio.

¢ Principais Responsabilidades

Desenvolver e gerenciar fontes de fornecimento nacionais e internacionais
para itens diretos, indiretos e produtos acabados Assegurar a implementagao dos
desdobramentos das estratégias da Electrolux do Brasil junto a cadeia de
fornecimento. Prever as evolugbes de custo de materiais diretos e indiretos /
servicos a curto, médio e longo prazos. Definir estratégias e planos de agao para
minimizar impactos de custos. Suportar demais areas nos assuntos que envolvam a
cadeia de suprimento de matéria-prima direta e indireta. Gerenciar os probiemas de
entregas, qualidade e divergéncias de precos. Avaliar e manter regisiros de
qualifica¢do dos fornecedores. Elaborar e acompanhar os contratos de fornecimento.
Assegurar ganhos de produtividade/custo baseados na melhoria continua da base
atual de fornecedores ou através do desenvolvimento de novas fontes. Fornecer
suporte as demais areas da Electrolux (Brasil e Exterior) quanto a totalidade dos
aspectos envolvidos na cadeia de fornecimento.

+ Principais Desafios Do Cargo
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Negociar com demais areas a introdugdo de novos fornecedores ou
mudanca de participagdo de fornecimento. Desdobrar e implementar as estratégias
da empresa e de compras. Capacidade de atuar sobre pressé&o com raciocinio 16gico
e rapido no processo decisorio Visualizar oportunidades que agreguem valor ao
negocio. Revisar seus métodos de trabalho, permanentemente, incorporando novos
conceitos e idéias.

+ Habilidades Técnicas Exigidas

53, CEP, codigo de defesa do consumidor, conhecimento de informatica
(MS Office), GRIP (Global Realized Integrated Process), GSQA, incoterms, | e 1l —
inglés intermediario, Ill — inglés avangado, 1SO 9000/14000, JIT, kamban e MRP,
legislagao tributaria e fiscal basica, matematica financeira, mercado de commodities
e financeiro, PDCA, processos industriais, técnicas de negociagao, value creafion.

¢ Habilidades Comportamentais Exigidas

Agilidade de decisdes, comunicagso, construgdo de redes e alianga,
dinamismo, flexibilidade, inovacéo, negociagao, orientag&o internacional, orientagdo
para resultados, pro-atividade, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe.

¢ Estrutura Organizacional

Reportam-se diretamente aos Gerente de Commodities.

A demonstragio dos requisitos de cargo funcional (RCFs), a divisdo
estrutural e, a identificagio de suas estratégias elucidou parcialmente plano
funcional da organizagdo em estudo. Porém necessitou-se a elucidagdo de como a
area formula suas estratégias, como ela se porta junto ao seu meio e, se estrutura
da area esta adequada ac atingimento metas tragadas.

Conforme metodologia apresentada nos topicos 3.2.3 e 3.2.4, foram
realizadas entrevistas com os diretores e gerentes de area, nos quais estes foram
questionados sobre como a area formula suas estratégias, sendo os resultados
demonstrados a seguir.

A andlise de conteddo das entrevistas demonstrou que as estratégias da
organiza¢éo sao criadas sob a orientagéo de dois prismas: Orientacao da Electrolux
Mundial e Plano Orgamentario, conforme frequéncia apresentada no Quadro 10,

abaixo:
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QUADRO 10 - FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

Formulagéo da Estratégia |[Qt. cit. | Freq.
Electrolux Mundial 4 80,0%
Electrolux Brasil 2 40,0%
Mercado 1 20,0%
Qutras areas 0 0,0%
Nao identificada 1 20,0%
Orcamento Geral 3 |60,0%
TOTAL OBS. 5

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Para o questionamento da existéncia do alinhamento das estrateégias da
area com as metas tracas pela organizagao, a analise de conteldo verificou a
existéncia de um alinhamento, apesar de 100,0% dos entrevistados compreenderem

que existam ressalvas neste alinhamento, conforme freqiiéncia apresentada no

Quadro 11, abaixo:

QUADRO 11 - ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA

Alinhamento Estratégia |Qt. cit. | Freq.
8im 0 0,0%
Sim, com ressalvas 5 100,0%
Nao 0 0,0%
TOTAL OBS. 5

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Para o questionamento de como a area interage com o meio organizacional
onde ela esta inserida, a andlise de conteido das entrevistas demonstrou que a

interagdo se da principalmente com clientes externos e mercado, conforme

frequiéncia apresentada no Quadro 12, a seguir:

QUADRO 12 - INTERAGAO COM O MEIO

Interagdo com o Meio Q. cit. | Freq.
Consumidor 0 0,0%
Cliente interno 1 20,0%
Cliente Externo 4 80,0%
Mercado 4 80,0%
Nao interage 1 20,0%
TOTAL OBS. 5

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX
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Outro questionamento realizado aos diretores, gerentes de divisdo e
gerentes de area foi se a estrutura da érea esta adequada ao atingimento das metas
tracadas, sendo que na analise de conteudo demonstrou que esta nao esta
adequada, pois se acredita que a resposta de parcialmente adequada tende a um
nao alinhamento. Somando-se estas freqiiéncias verifica-se que 100,0% dos
entrevistados perceberam que a estrutura da area nao esta adequada ao

atingimento das metas, conforme freqliéncia apresentada no Quadro 13, abaixo:

QUADRO 13 - ADEQUACAO DE ESTRUTURA

Adequagdo Estrutura | Qt. cit.| Freq.
Sim 0 0,0%
Parcialmente 4 80.0%
Nao 1 20.0%
TOTAL OBS. 5

FONTE: BASEADO NO SOFTWARE SPHINX

Com a andlise destes questionamentos conciuiu-se a identificagdo do plano
funcional da area, o que gerou subsidios para o cruzamento desta informag6es com

os tipos culturais encontrados como predominantes.

4.4 CULTURA

A intencio desta pergunta de pesquisa € verificar, segundo a metodologia
de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000), quais s&o os tragos culturais
predominantes do grupo estratégico (diretores) e do grupo funcional (gerentes), pois

estes estdo participando ativamente do processo de decisdo da organizagao.

4 4.1 Cultura Geral

Com base no referencial teérico-empirico delineado, procurou-se verificar
segundo a metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000) quais sdo os
fracos culturais predominantes especificamente Electrolux do Brasil. Assim, na
presente segao abordam-se os resultados dos questionarios aplicados ao presidente
da companhia, diretores de areas, gerentes divisionais, assim como dos gerentes da

area, identificando-se a cultura predominante segundo a classificag&o cultura grupal,
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inovativa, racional ou hierarquica, respondendo a segunda pergunta de pesquisa
referenciada no capitulo 3.1.1.

4.4.1.1 Perfil dos participantes da pesquisa

Os individuos que compdem a amostra foram caracterizados em fungao de
cargos e nimero de ocupantes por cargo. A Freqliéncia Absoluta refere-se a
quantidade de pessoas ocupando determinados cargos. A Freqliéncia Relativa, diz
respeito & porcentagem que tal nimero de pessoas representa em relagéo ao
nimero total considerado, ou seja, 48 pessoas. A coluna Freqiiéncia Entrevistada
apresenta o nimero de entrevistas que foram realizadas, considerando-se cada
Cargo Ocupado. Por fim, a Freqiiéncia Relativa de Entrevistas diz respeito a
porcentagem de cada Cargo Ocupado com o qual foi realizada a entrevista.

QUADRGC 14 - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA SEGUNDO O CARGO OCUPADO

Distribuicdo da amostra segundo o cargo ocupado

Cargo Ocupado | Freqiéncia | Freqiéncia FreqUiéncia | Freqiiéncia Relativa
Absoluta Relativa entrevistada de Entrevistas
Presidente 1 2% 0 0%
Diretor 7 15% 4 8%
Gerente Divisao 14 29% 9 19%
Gerente Area 26 54% 11 23%
Total 48 100% 24 50%

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

4.4.1.2 Descrigao e anélise da tipologia cultural

O principal objetivo que se coloca aqui é a identificago do tipo cultural
predominante que se manifesta na Electrolux do Brasil, onde para isso sao
apresentados os resultados encontrados apés consolidagao dos resultados obtidos
nas entrevistas com os integrantes da amostra, com a utilizagao do instrumento de
medida de cultura organizacional.
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QUADRO 15 - PERFIL REAL (VALOR REAL)

Valor real de cada uma das culturas encontradas nas
pessoas pesquisadas
Perfil Real
Pessoa Cultura
Grupal [inovativa | Racional | Hierarguica

A 3,00 3,83 417 3,50
B 2,50 2,17 2,83 2,17
C 3,33 3,67 3,83 3,17
D 3,17 3,50 3,83 3,17
E 2,50 3,00 3,00 2,67
F 3,17 4,00 4,33 3,50
G 3,83 4,50 4,83 4,00
H 4,17 417 3,83 3,50
I 3,50 3,17 4,17 3,83
J 3,67 3,50 3,33 3,67
K 4,00 3,50 4,50 3,67
L 3,83 417 3,83 3,17
M 3,33 3,83 4,00 3,50
N 3,17 417 3,83 2,17
O 3,17 3,17 3,50 3,17
P 3,33 4,17 4,50 3,83
Q 4,00 3,33 4,33 4,50
R 3,00 3,83 4,17 3,50
S 2,50 3,33 3,33 2,17
T 3,67 3,33 3,83 3,83
U 3,00 3,67 4,33 3,50
V 3,50 4,50 467 4,00
X 3,50 417 4,00 2,67
W 3,50 3,67 3,67 3,00

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Para a obtencao do resultado real de cada tipo cultural somaram-se os
pontos que as questdes associadas a cada cultura receberam na escala Likert (de 1
a 5) por participante, obtendo-se o indice para o tipo cultural associado. Conforme
Quadro 15, na pagina anterior.

Para a obtencdo do resultado médio de cada tipo cultural somaram-se 0s
pontos que as questdes associadas a cada cultura receberam e dividi-se pelo

numero de participante, obtendo-se a média de cada tipo cultural.
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QUADRO 16 - PERFIL REAL (VALOR MEDIO)

Valor médio de cada uma das culturas
encontradas nas pessoas pesquisadas
Perfil Real

Cultura

Grupal |Inovativa |Racional |Hierarquica

3,35 3,68 3,94 3,33

FONTE: BASEADOC EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Para a metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000) €
necessaria a identificagio do perfil real e do perfil ideal, a identificac&o do real foi
demonstrada acima e para a obtenc¢ao do perfil ideal faz-se necessario evidenciar o
primeiro e o segundo maior valor médio encontrado na amostra, sendo estes 0s

encontrados:

QUADRO 17 - MAIORES VALORES MEDIO

Maiores valores médios evidenciados na amostra

pesquisada

Perfil Ideal

Primeiro maior valor médio | Segundo maior valor medio

4,83 (R) 4,67 (R)

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Com a finalidade de se fazer a analise qualitativa das informagbes de uma
maneira mais adequada, faz-se necesséria a organiza¢do dos valores médios mais

relevantes por tipo de cultura, em termos de situagao real e de situagéo ideal.
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QUADRO 18 - VALORES MEDIOS QUE MAIS EVIDENCIAM 0OS TIPOS
CULTURAIS

Valores médios que mais evidenciam os tipos culturais Real e

Ideal, na &rea de suprimentos

PERFIL REAL PERFIL IDEAL

Maior valor Menor valor | Primeiro maior |Segundo Maior

médio médio valor Valor

3,94 (R) 3,33 (H) 4,83 (R) 4,67 (R)

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000}

A pesquisa apontou gque na Electrolux do Brasil, segundo as culturas
propostas pelo Competing Value Model, a Cultura Racional foi a que mais
predominou obtendo a maior média de cada tipo cultural (perfil real) e tambem
obtendo as maiores médias na escala de Likert (perfil ideal).

A cultura racicnal foi encontrada por 58% dos entrevistados como a mais
predominante. Mais 17% dos entrevistados verificaram um equilibrio entre cultura
racional e outro tipo cultural.

A cultura Inovativa também merece destaque, pois obteve médias altas na
escala de Likert (perfil ideal). Sendo que 13% dos entrevistados identificaram este
fipo cultural como o mais predominante. Mais 17% dos entrevistados verificaram um
equilibrio entre cultura Inovativa e outro tipo cultural. Além disso, 50% dos
entrevistados verificaram o tipo cultural como o segundo mais predominante.

A representagado grafica dos resultados obtidos e seu entendimento auxiliam

o entendimento do escopo desta analise.
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FIGURA 6 — REPRESENTACAO GRAFICA CULTURA GERAL DA ELECTROLUX
DO BRASIL
FONTE: QUINN (apud SANTOS, 2000)

Como podem ser observados os quadrantes da direita {racional e inovativa)
representam a maior predominancia, ja nos quadrantes da esquerda (hierarquica e
grupal) manifestam-se os tipos culturais de menor evidéncia.

Infere-se de forma clara que os perfis culturais encontrados para a
organizagio apresentam entre si um mesmo denominador comum em seu €ixo
vertical. Esta situagBio atenta para o fato de que as culturas predominantes, a
racional e a inovativa, se caracterizam pela busca da manutengdo e
desenvolvimento de fatores que atuam no ambiente externo.

Deve-se destacar que as premissas culturais mais predominantes para a

organizacdo estdo direcionadas para mecanismos que buscam previsibilidade,
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controle e estabilidade de seu ambiente externo devido a cultura racional. Salienta-
se também que atributos culturais como uma grande flexibilidade as mudangas esta
muito presente na cultura inovativa. Apesar de se buscar um controle sobre o
ambiente externo, este possui inumeras varidveis que exigem que a area de

compras adapte-se para a consecugao e atingimento de metas e resultados.

4.4.2 Cultura da Area de Suprimentos

Com base no referencial teérico-empirico delineado, procurou-se verificar,
segundo a metodologia de QUINN, quais séo os tragos culturais predominantes
especificamente na area se suprimentos. Assim, na presente se¢ao abordam-se 0s
resultados dos questionarios aplicados ao diretor da érea de suprimentos, assim
como aos gerentes da area, identificando-se a cultura predominante segundo a

classificaggio cultura grupal, inovativa, racional ou hierarquica.

4.4.2 1 Perfil dos participantes da pesquisa
Qs individuos que compdem a amostra foram caracterizados em fungao de

cargos e nimero de ocupantes por cargo.

QUADRO 19 - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA SEGUNDO O CARGO OCUPADO

Distribuigdo da amostra Segundo o cargo ocupado

Cargo Ocupado | Freqiiéncia Absoluta | Freqiéncia Relativa
Diretor 1 20%
Gerente 4 80%
Total 5 100%

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000}

Para simplificagao do agrupamento, o cargo de supervis&o de indiretos foi
enquadrado no mesmo grupo dos gerentes, pois este cargo também age

diretamente na tomada de decisdo e influencia nas agdes de seus subordinados.
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4.4.2.2 Descrigao e anélise da tipologia cultural

O principal objetivc que se coloca aqui € a identificagdo do tipo cultura
cultural predominante que se manifesta na area de suprimentos, onde para isso séo
apresentados os resultados encontrados apds consclidagac dos resultados obtidos
nas entrevistas com cada integrante da amostra, com a utilizagdo do instrumento de
medida de cultura organizacional. Desta maneira, encontra-se o perfil real da cultura
da area.

Para a obtengZio do resultado real de cada tipo cultural somaram-se 0s
pontos que as questdes associadas a cada cultura receberam na escala Likert (de 1

a 5) por participante, obtendo-se o indice para o tipo cultural associado.

QUADRO 20 - PERFIL REAL (VALOR REAL)

Valor real de cada uma das culturas encontradas nas

pessoas pesquisadas

Perfil Real
Pessoa Cultura
Grupal |Inovativa |Racional |Hierarquica
A 3,00 3,83 4,17 3,50
B 2,50 2,17 2,83 2,17
C 3,33 3,67 3,83 3,17
D 3,17 3,50 3,83 3,17
E 2,50 3,00 3,00 2,67

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Para a obtengdo do resultado médio de cada tipo cultural somaram-se os
pontos que as questdes associadas a cada cultura receberam. O total foi dividido

pelo numero de participantes, obtendo-se a média de cada tipo cultural.
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QUADRO 21 - PERFIL REAL (VALOR MEDIO)

Valor médio de cada uma das culturas
encontradas nas pessoas pesquisadas
Perfil Real

Cultura

Grupal |Inovativa |Racional |Hierarquica

2,90 3,23 3,53 2,93

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Para a metodologia de QUINN é necessaria a identificagéo do perfil real e do
perfil ideal. A identificagio do real foi demonstrada acima e para a obteng&o do perfil
ideal faz-se necessario evidenciar o primeiro e o segundo maior valor médio

encontrado na amostra, sendo estes os encontrados:

QUADRO 22 - MAIORES VALORES MEDIOS

Maiores valores médios evidenciados na amostra

pesquisada

Perfil 1deal

Primeiro maior valor médio | Segundo maior valor médio

4,17 (R) 3,83 (R, )

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

Com a finalidade de se realizar a andlise qualitativa das informagdes de uma
maneira mais adequada, faz-se necesséria a organizagao dos valores meédios mais
relevantes por tipo de cultura, em termos de situagao real e de situacéo ideal.
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QUADRO 23 - VALORES MEDIOS QUE MAIS EVIDENCIAM OS TIPOS
CULTURAIS

Valores médios que mais evidenciam os tipos culturais Real e

Ideal, na &rea de suprimentos
PERFIL REAL PERFIL IDEAL

Maior valor Menor valor | Primeiro maior |Segundo Maior

medio medio valor Valor
3,53(R) 2,90 (G) 4,17 (R) 3,83(R, I

FONTE: BASEADO EM QUINN E ROHRBAUGH (apud SANTOS, 2000)

A pesquisa apontou que na area de suprimentos, segundo as culturas
propostas pelo Competing Value Model, a cultura Racional foi a que mais
predominou obtendo a maior média de cada tipo cultural (perfil real) e também
obtendo as maiores médias na escala de Likert (perfil ideal).

A cultura racional foi encontrada por 80% dos entrevistados como a mais
predominante. E 20% dos entrevistados verificaram um equilibrio entre cultura
racional € outro tipo cultural.

A cultura Inovativa também merece destague, pois obteve segunda maior
média de cada tipo cultural (perfil real} e tendo obtido médias altas na escala de Likert
(perfil ideal). 20% dos entrevistados verificaram um equilibrio entre cultura Inovativa e
outro tipo cultural. Além disso, 60% dos entrevistados verificaram o tipo cultural como o
segundo mais predominante.

A representagao grafica dos resultados obtidos e seu entendimento auxiliam

o entendimento do escopo desta analise.
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FIGURA 7 — REPRESENTACAQO GRAFICA CULTURA AREA DE SUPRIMENTOS
FONTE: QUINN (apud SANTOS,2000)

Como podem ser observados os quadrantes da direita (racional e inovativa)
representam a maior predominéncia, j& nos quadrantes da esquerda (hierarquica e
grupal) manifestam-se os tipos culturais de menor evidéncia.

infere-se de forma clara que os perfis culturais encontrados para a area de
suprimentos apresentam entre si um mesmo denominador comum em Sseu eixo
vertical. Esta situacdo atenta para o fato de que as culturas predominantes, a
racional e a inovativa, se caracterizam pela busca da manutengdo e
desenvolvimento de fatores que atuam no ambiente externo.

Deve-se destacar que as premissas culturais mais predominantes para a
area de suprimentos estdo direcionadas para mecanismos que buscam
previsibilidade, controle e estabilidade de seu ambiente externo devido a cultura

racional. Salienta-se também que atributos cuiturais como uma grande flexibilidade
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as mudangas esta muito presente na cultura inovativa. Apesar de se buscar um
controle sobre 6 ambiente externo, este possui inUmeras variaveis que exigem que a

area de compras adapte-se para a consecugdo e atingimento de metas e resultados.

45 O ALINHAMENTO (CONJUNGCAO OU DISJUNGCAQ) EXISTENTE ENTRE AS
DUAS DIMENSOES ORGANIZACIONAIS.

Este topico verifica se a estratégia, estrutura e a cultura da area de
suprimentos estdo em conjungzo ou néo com a estratégia, estrutura e cultura geral
da Electrolux contribuindo ou n3o para o atingimento das metas tragadas. Porém
antes de se proceder esta anaiise macro, fez-se necessaria a verificagéo do

alinhamento da propria area de suprimentos.

4.5.1 A Area de Suprimentos

Nos capitulos anteriores foram demonstradas as estratégias da area de
suptimentos, como elas se desdobram em agbes, como a érea interage com o
ambiente em que esta inserida, as premissas de mercado e de commodities que
servem como guias para a formulagdo e acompanhamento das estratégias, foi
mostrado como se divide o organograma da &rea, quais 0s cargos que compbem a
area, quais sdo os objetivos dos cargos, as principais responsabilidades, os
principais desafios do cargo, as habilidades técnicas e comportamentais exigidas, e
a quem qual cargo se reporta na estrutura. Estes pontos analisados foram cruzados
com as caracteristicas encontradas na pesquisa que identificaram a cultura racional
como predominante e também com as caracteristicas da cultura inovativa que
demonstrou grande influéncia na drea, para que se verifique o alinhamento do plano
funcional com a cultura da area.

Varias foram as evidéncias encontradas na analise que sugerem O
alinhamento do plano funcional & cultura da area, sendo eles:

|- Dos 5 funcionarios que compdem a popula¢édo da area, 4 verificaram a

cultura racional como predominante e a cultura inovativa como
segunda mais influente e, 1 verificou o equilibrio entre a cultura

racional e a cultura inovativa, conforme mostra o Quadro 19.
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A cultura racional € permeada por pressupostos de realizagdo. Na
analise estrutural verificou-se que para a populagao pesquisada
(diretor e gerentes} seus requisitos de cargo funcional (RCF) o
atingimento de resultados é destacado no objetivo do cargo.
Verificou-se também que além dos cargos de diretor e gerentes, para
os demais cargos da area, todos os RCFs apresentam no tépico
habilidades comportamentais exigidas existe a necessidade de
orientagédo para resultados.

Para a cultura racicnal, consecugdo de resultados e competicdo sdo
fatores motivacionais e competicdo é constantemente ressaltada nos
RCFs de diretor e gerentes.

Para a cultura racional verificou-se a existéncia de valores especificos
a esta cultura que buscam o maior lucro e produtividade por meio do
planejamento e do estabelecimento de objetivos e alcangar
lucratividade é o objetivo principal da Electrolux. Além disso o
planejamento da area pode ser claramente observado através da
confecgao de seu or¢amento para as commaodities nos Quadros Se 7.
Para estes mesmos valores especificos, verifica-se no RCF do diretor
de compras como um dos objetivos do cardo & alcangar resultados
econdmicos nas operagbes. Como principais responsabilidades ele
deve adequar a organizagao para atingimento das metas definidas nos
Business Plan. E como principais desafios do cargo ele deve dirigir a
area para criar valor e alcangar os resultados econdmicos, financeiros
solicitados pela Electrolux

A cultura racional tem come principais valores o controle e ©
direcionamento para o ambiente externo e a area busca um forte,
apesar de dificil, controle dos principais fatores macroecondmicos e
das principais commodities de mercado através geragdo de
premissas conforme capitulo 4.3.1.1.

A cultura inovativa é permeada por pressupostos de mudanga e
flexibilidade. Verificou-se que para todos 0s cargos da area no topico
habilidades comportamentais exigidas existe a exigéncia de
dinamismo e flexibilidade.
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IX- Para a cultura inovativa, crescimento, estimulo, diversificagdo e
criatividade na tarefa sdo fatores motivacionais e criatividade e
inovagdo sao constantemente citados em todos os RCFs dos cargos
da area.

X- A cultura inovativa caracteriza-se pela flexibilidade e enfoque externo
e, 0 meio na qual a 4rea de suprimentos o enfoque externo € muito
forte como pode ser verificado nos Quadros 5 e 6, hipdteses macro
econdmicas de mercado e commodities de mercado, porem estas
hipoteses s&o premissas de mercado que pode ou néo se concretizar,
e em nio se caracterizando a area necessita ser flexivel em negociar

com seus fornecedores os pleitos que se embasam nestes indices.

As principais estratégias da area dividem-se em quatro grupos. comprar de
paises de custo baixo, implementar contratos comerciais, consolidar volumes de
compras e obter ganhos de eficiéncia. Verifica-se que para a operacionalizagao
destas, o fator humano & essencial a concretizagéo das metas e alguns requisitos
técnicos e comportamentais sdc necessarios.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) verificam que a cultura organizacional
influencia o processo da formagio da estratégia, e depois de verificados os
principais valores das culturas racional e da cultura inovativa foi possivel o
cruzamento das principais exigéncias para os cargos da area de suprimentos. Este
cruzamento permitiu a verificagdio dos requisitos exigido aos profissionais da area e
se estes estio adequados a consecugdo das metas tragadas, sendo os principais
pontos verificados demonstrados a seguir:

Para se comprar de paises de custo baixo algumas habilidades técnicas e
comportamentais para os negociadores sdo exigidas, sendo elas: orientagac para
resultados, conhecimentos avangados da lingua inglesa, planejamento, organizagao,
excelentes habilidades de comunicacio, negociagao, flexibilidade, agao cooperativa,
inovacdo, conhecimento do mercado de commodities, construgbes de redes e
aliancas, incotermes e orientagdo internacional. Esta analise procedeu-se nos RCFs
do diretor, gerentes de area e compradores de matéria prima direta, que sao 0s

cargos que realizam estas compras
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A cultura racional possui como um de seus principais valores o controle e,
como verificado no capitulo 4.2.1, um das estratégias da area € a implantagao de
contratos comerciais. Para este grupo existem 6 agbes desdobradas, nas quais a
area de suprimentos da Electrolux busca alcangar certa previsibilidade nas contas de
maior impacto em seu orgamento.

Nao foi permitida a inclus&o de um contrato comercial nesta pesquisa devido
a sigilosidade exigida pela Electrolux quanto a fatores que poderiam comprometer as
agdes da é&rea, porém, apos a andlise de alguns contratos verificou-se que a
intengdo destes é a busca de controle sobre a evolugao dos pregos das matérias
primas necessarias a produgdo de seus produtos. A Electrolux junto a seus
fornecedores acérddo férmulas nas quais as variagdes de commodities € macro
econdmicas regem como serdo tratadas as variagdes de pregos que afetam os
custos dos componentes, € esta variagdo ditard como variarao os custos das
matérias primas compradas pela Electrolux.

Estes acordos, na grande maioria das vezes, sao regidos pelas premissas
demonstradas nos Quadros 5 e 6,e nos RCFs dos cargos da area a exigéncia de se
elaborar e acompanhar os contratos de fornecimento é freqliente para diversos
cargos.

As outras estratégias da area s&o a consolidagédo dos volumes de compras e
aumentar os ganhos em eficiéncia e, na cultura racional a busca do maior lucro e
produtividade por meio do planejamento e do estabelecimento de objetivos € tido
como um valor importante, sendo que otimizagao dos volumes de compra permite
para os fornecedores onde estes volumes serédo consolidados uma melhor diluigéo
de seus custos de produgdo e estes possibilitam a contrapartida na redugao nos
precos praticados na venda de matérias primas & Electrolux. Para a
operacionalizagdo desta estratégia o conhecimento de processos e custos
industriais & essencial e esta habilidade & exigida para os cargos da area, conforme
RCFs apresentados.

Conforme literatura apresentada no topico 2.4, Mintzberg e Quinn (2001} a
esfratégia organizacional pode ser definida como um plano, e esta e vista como um
tipo de curso de agao, de diretriz, ou um conjunto de diretrizes, formulado para lidar
com determinada situagéo. As estratégias da area de suprimentos sdo controladas

através de um plano orgamentario que é elaborado nos meses de setembro e
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outubro e serve como guia as agdes da area para 0 ano consecutivo inteiro. Este
plano & revisado trimestralmente a fim de se corrigir as eventuais diferengas
ocorridas no plangjamento e execugao. Lembrando que este planc é embasado nas
premissas de commodities e macro econdmicas conforme Quadros 5 e 6. A tentativa
de controle através de planos orgamentarios é realizada tambem com expectativas

de 3 anos a frente, conforme Quadros 7 e 8.

4.5.2 A Electrolux do Brasil

Nos capitulos anteriores foram demonstradas as estratégias da Electrolux do
Brasil através das cartas do presidente mundial e das declaracbes de seus
dirigentes, foi mostrado como se divide o organograma da companhia e quais 0s
cargos © compde, quais s3c os objetivos dos cargos, as principais
responsabilidades, os principais desafios do cargo, as habilidades técnicas e
comportamentais éxigidas, e a quem qual cargo se reporta na estrutura. Estes
pontos analisados foram cruzados com as caracteristicas encontradas na pesquisa
que identificaram a cultura racional como predominante e também com as
caracteristicas da cultura inovativa que demonstrou grande influéncia na companhia,
para que se verifique o alinhamento do plano estratégico com a cultura geral.
Varias foram as evidéncias encontradas na analise que sugerem O
alinhamento do plano estratégico com a cultura geral, sendo eles:
I- Dos 24 funcionarios que compdem a amostra, 12 verificaram a
cultura racional como predominante e, 4 verificaram o equilibrio
entre a cultura racional e outro tipo cultural. (Quadro 15)
- A cultura racional é permeada por pressupostos de realizagdo. Na
analise estrutural verificou-se que para a populagdo pesquisada
(diretores, gerentes de divisdo e gerentes) em seus requisitos de
cargo funcional (RCF) o atingimento de resultados é destacado
nos objetivos dos cargos de todas as areas funcionais e, para
areas de apoio como por exemplo diretor administrativo financeiro,
gerente de divisdo de tesouraria, gerente de custos, entre outro, 0

controle destes resultados é destacado.
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Verificou-se também que com excegdo dos cargos gerente de
divisdo de tecnologia e informatica, gerente de informagdes de
marketing, gerente de trade marketing e os RCFs n&o nenhum
dado foi retornado, todos os RCFs apresentam no topico
habilidades comportamentais exigidas a necessidade de
orientacédo para resultados.

Para a cultura racional, consecug&o de resultados e competi¢ao
sao fatores motivacionais e, situagbes de competicdo sao
constantemente ressaltadas nos RCFs.

Para a cultura racional verificou-se a existéncia de valores
especificos & esta cultura que buscam o maior lucro e
produtividade por meio do planejamento e do estabelecimento de
objetivos e alcangar lucratividade & o objetivo principal da
Electrolux, demonstrado no capitulo 4.2.1.

A cultura racional tem como principais valores o controle e ©
direcionamento para o ambiente externo e esie direcionamento
pode ser claramente verificado nas cartas do presidente mundial
da Electrolux, especialmente mas cartas 1 e 2.

A cultura inovativa & permeada por pressupostos de mudanga e
flexibilidade. Verificou-se que para, além da area de suprimentos,
os cargos de diretor de RH, diretor de engenharia e qualidade,
diretor de vendas, gerente de divisao design e gerente de logistica
de captacdo no topico habilidades comportamentais exigidas
existe a exigéncia de flexibilidade.

Para a cultura inovativa, crescimento, estimulo, diversificagao e
criatividade na tarefa sdo fatores motivacionais e criatividade e
inovagdo s3o constantemente citados em todos os RCFs da area
de suprimentos e nos cargos de diretor de RH e diretor de
engenharia e qualidade.

A cultura inovativa caracteriza-se pela flexibilidade e enfoque
externc este direcionamento & claramente observa para a area de
suprimentos e engenharia de produtos na carta n°11 do presidente

mundial da Electrolux.
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A estratégias da Electrolux do Brasil estdo baseadas nas estratégias
tragadas pela Electrolux Mundial, sendo estas: Inovacdo, Foco no consumidor,
Qualidade, Marketing e Controle de Custos. Verifica-se que para a
operacionalizagao destas, o fator humano & essencial a concretizagao das metas e
alguns requisitos técnicos e comportamentais s&o0 necessarios.

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000} verificam que a cultura organizacional
influencia o processo da formacéo da estratégia, € depois de verificados os
principais valores das culturas racional e da cultura inovativa foi possivel o
cruzamento das principais exigéncias para os cargos de diretor, gerente de diviséo e
gerentes de area da organizagao em estudo. Este cruzamento permitiu a verificagdo
dos requisitos exigido aos profissionais da organizagéo e se estes estdo adequados
a consecucao das metas tragadas, sendo os principais pontos verificados
demonstrados a seguir:

Para a estratégia de inovacao, verificou-se que para a area de suprimentos
todos os RCFs da area salientam que uma das habilidades comportamentais
exigidas ao funcionario & inovagio. O mesmo ocorre para Os diretores de RH e de
Engenharia e Qualidade.

Para a estratégia foco no consumidor, verificou-se que para a area de
suprimentos os RCFs da area requisitam ao menos o conhecimento do codigo de
defesa do consumidor. O foco no consumidor também foi verificado nos RCFs do
diretor de RH, diretor de engenharia e qualidade, gerente de divisdo de engenharia e
qualidade, gerente de divisgo de design, gerente de divisdo de tecnologia e
informatica e, para todos os RCFS das areas de marketing e servigos ao
consumidor.

Para a estratégia qualidade, verificou-se que a grande maioria das areas
observa este quesito em seus RCFs.

Para a estratégia Marketing, verificou-se que apenas as areas de vendas e
marketing observam este quesito em seus RCFs.

E para a estratégia controle de custos, verificou-se que a grande maioria das
4reas observa este quesito em seus RCFs, seja na operacionalizagdo como se

observou fortemente na area de suprimentos, marketing, vendas € manufatura, ou
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seja em seu controle orgamentario como foi observado nas ares de controladoria e
tesouraria.

Portanto, o estudo realizado demonstra a relevancia de se considerar o
alinhamento do plano funcional da érea de suprimentos ao plano estratégico
organizacional, em associagdo com O0s padrdes culturais, quando se busca
compreender o desencadeamento de determinados processos organizacionais.
Segundo Fleury (1991), o estudo da cultura possibilita o entendimento sobre as
formas de gestdo, as relagdes de trabalho & os mecanismos de controle adotados
em uma organizagéo e, a Electrolux do Brasil, conforme demonstrado na analise,
esta buscando formas de gestdo mais flexiveis, procurando manter controle de seu

ambiente, especialmente observado para a area de suprimentos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este estudo apresentou, em seu primeiro capitulo, o tema, o problema, os
objetivos e a justificativa tedrica e pratica que deram relevancia ao tema e nortearam
os passos seguintes. A fundamentacdo tedrico-empirica, encontrada no segundo
capitulo, deu suporte ao trabalho.

O terceiro capitulo apresentou os aspectos metodologicos da pesquisa,
enquanto a apresentagdo e a analise dos dados foram destacadas no quarto
capitulo, juntamente com uma analise da Electrolux do Brasil S5.A.

A sequir, dando fechamentc a este estudo, temos a conclusdc e as
recomendagtes para futuros estudos, visto que um trabalho de pesquisa nunca
termina; ele é apenas uma introdugdo para mais temas e questdes que surgem apos

terem sido feitas as Gltimas consideragdes.

5.1 CONCLUSOES

A sociedade brasileira experimenta uma seérie de transformagbes politicas,
sociais e econdmicas que influenciam no funcicnamento das suas organizagdes.
Neste contexto organizacional, tal cenario de mudéngas caracterizou-se pela busca
de competitividade, exigindo as organizactes responder rapidamente as alteragbes
do contexto ambiental.

Dentro deste contexto ambiental competitivo, a Electrolux do Brasil S.A.
deparou-se com novas diretrizes de lucratividade tragcadas pela sua matriz, nas quais
a necessidade de atingimento de novos objetivos exigiu & organizagdo um novo
curso estratégico. Segundo Davison (1988) a estratégia organizacional & definida
como um curso especifico de agbes, que indica precisamente como uma
organizagaco esta utilizando os seus recursos com o fim de alcangar os seus
objetivos pré-estabelecidos e, segundo Ballou (2001) a area de suprimentos €
responsavel por cerca de 60% destes recursos. Para Brown (1993), em face de
pressbes, sejam estas internas ou externas, existe um interesse gerencial em se
minimizar a efetivacdo de novas e estratégias, e para isso, uma compreensao das

influéncias culturais s@o requeridas.
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A relevancia do montante de recursos sob a responsabilidade da area de
suprimentos e sua forte interagdo com 0 ambiente externo a organizacdo levaram
este trabalho, em particular, & investigagéo da existéncia do alinhamento do plano
funcional e da cultura da area de suprimentos ao plano estratégico e da cultura geral
de uma organizagdo em decorréncia de novas diretrizes tragcadas. De acordo com os
pressupostos metodolégicos adotados nesta pesquisa, a cultura organizacional foi
abordada segundo a metodologia de Quinn e Rohrbaugh (apud SANTOS, 2000). As
estratégias organizacionais e a estrutura organizacional foram identificadas através
de analise documental. Para responder o problema de pesquisa, os dados foram
coletados junto & fontes primarias e secundarias, e analisados de modo
descritivo/interpretativo.

Apos a analise dos dados, apresentadas no capitulo 4, foi possivel concluir
que existe o alinhamento do planc funcional e da cultura da area de suprimentos ao
plano estratégico e da cultura geral da Electrolux do Brasil S.A. em decorréncia de
novas diretrizes tragadas.

Esta constatagéo resulta da operacionalizagio dos objetivos especificos da
pesquisa, que identificaram as estratégias da area de suprimentos e as estratégias
gerais da Electrolux do Brasil S.A. Na referéncia estrutural da organizagao buscou-
se nos requisitos de cargos funcionais (RCF) de diretores, gerentes de diviséo e
gerentes de area, quais sao os objetivos dos cargos, principais responsabilidades,
principais desafios dos cargos, habilidades técnicas exigidas e habilidades
comportamentais exigidas. Foram identificadas, a cultura da area de suprimentos e a
cultura geral da organizag&o através da metodologia de Quinn e Rohrbaugh, (apud
SANTOS, 2000) e, a partir destes pontos, possibilitou-se a verificagdo dos seguintes
aspectos gue concluem a existéncia do alinhamento:

» A cultura racional e a inovativa foram encontradas como culturas
predominantes para a area de suprimentos, assim como para toda a
organizagao e, estes tipos culturais identificam uma série de valores
que sao exclusivos aos tipos culturais encontrados, sendo estes:

* A cultura racional é permeada por pressuposios de realizagéo,
consecucao de resultados, competicao, controle, direcionamento para
o ambiente externo e, a buscam o maior lucro e produtividade por

meio do planejamento € do estabelecimento de objetivos especificos.
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= A cultura inovativa & permeada por pressupostos de mudanga,
flexibilidade, direcionamento para o ambiente externo e para este tipo
cultural crescimento, estimulo, diversificagao e criatividade na tarefa

s3o fatores motivacionais.

Estes valores foram cruzados com os RCFs da area de suprimentos e para
as demais areas da organizac#o e constatou-se, quase em sua totalidade para 0s
RCFs da area de suprimentos, a existéncia destes valores especificos aos dois tipos
culturais predominantes. Constatou-se que para 0s demais RCFs das areas, esta
ocorréncia também foi verificada, porém com uma freqiéncia menos representativa.

Estes mesmos valores das culturas encontradas como predominantes foram
cruzados com as estratégias da area de suprimento — comprar de paises de custo
baixo, implementar contratos comerciais, consolidar volumes de suprimentos e obter
ganhos de eficiéncia —, assim como para as estratégias do restante da organizagao
— inovagao, foco no consumidor, qualidade, marketing e controle de custos.
Verificou-se que os valores especificos das cuituras predominantes encontradas
possibilitaram / favoreceram operacionalizagéo das estratégias tragadas.

Por fim, tanto para a area de suprimentos como para o restante da
organizacio, as estratégias foram cruzadas com os RCFs e verificou-se que 0s
requisitos exigidos nos cargos possibilitaram / favoreceram a operacionaliza¢ao das
estratégias tragadas, podendo desta maneira ser apontada a conjuncgéo existente
entres as duas dimensdes organizacionais, cultura geral e plano estratégico X
cultura funcional e planc funcional.

Reforga-se ainda, que esta pesquisa parte do pressuposto que mudangas
organizacionais existiram ap6s as novas metas tragadas em 2002, podendo ser
estas, estruturais, estratégicas ou culturais, pois se a Electrolux do Brasil S.A. néo
atingir os indices de lucratividades exigidos pela matriz, esta podera encerrar suas
operagoes. Desta maneira, a forma como as mudangas ocorreram nao foram
focalizadas nesta pesquisa, mas sim, se a existéncia do alinhamento do plano
funcional e da cultura funcional, suprimentos, ac plano estratégico e a cultura geral
podem contribuir para o atingimento das novas metas tracadas.

Acredita-se que o alinhamento verificado configura-se realmente como um

fator contribuinte ao atingimento das metas tragadas pela matriz, pois em 2002 o
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prejuizo por ela acumulado foi de R$ 56.300 mithdes, com margem liquida de -7,3%
(REVISTA VALOR 1000, 2002) e em 2003 o prejuizo por ela acumulado foi de R$
46.200 milhdes, com margem liquida de —5,9% (CVM, 2004) e, apesar de ainda
incorrer em prejuizo, a organizagdo demonstra sinais de recuperagao.

Corroborando com a pesquisa e com os resultados apresentados, verifica-se
qgue o assunto suprimentos nac é preocupacgéo de organizagbes isoladas, quando
grupo The Future Purchasing Alliance estuda as mudangas drasticas na area de
suprimentos e geréncia de fornecedores no mercado global, discutindo os principais
resultados do trabalhc de pesquisa da Future Purchasing Alliance que também
incluem reflexdes sobre as implicagbes na area de suprimentos para o mercado
brasileiro e para sua organizagao.

A missédo da Future Purchasing Alliance & desenvolver trabalhos pioneiros
em pesquisa e transformagdes transformagdo de competéncias organizacionais na
area de suprimentos e gerencia de fornecedores, para companhias interessadas em
progresso acelerado.

Entre os parceiros da Future Purchasing Alliance encontram-se a
Universidade MAI de Bordeaux — Franga, que oferece cursos de pds-graduagao para
desenvolvimento de profissionais na area de suprimentos e geréncia de
fornecedores. Outra universidade que faz parte da Future Purchasing Alliance é a
Henley Menagement College — Inglaterra, que oferece MBA, DBA e programas para
desenvolvimentos de executivos, alem de outras entidades como Avante Partners,
DILF e Windsor Fondation que também desenvolvem ftrabalhos voltados ao

desenvolvimento da area de suprimentos.

5.2 RECOMENDAGOES

Com base nas conclusdes apresentadas, recomenda-se a realizagdo de
novas investigacdes na organizagdo pesquisada, no sentide de contribuir para o
desenvolvimento dos estudos na area organizacional, através do aprofundamento
dos temas discutidos:

— Verificar se a existéncia do alinhamento do plano funcional e da cultura
funcional das demais areas da organizacéo ao plano estratégico e a cultura geral da

Electrolux do Brasil S.A., pois a identificagdo de novas conjungdes ou disjungdes



122

podem contribuir ao atingimento das metas tragadas pela matriz. Rodrigues (1991)
salienta que os valores, cultura, estdo inseridos na consciéncia dos grupos,
constituindo-se como significados atrelados a realidade social. Desta forma, os
valores sustentados pelos diferentes grupos na organizagdo, juntamente com as
suas praticas, possibilitam identificar as subculturas existentes.

Esta recomendacdo pode ser verificada através do depoimente das

seguintes entrevistas:

porém o alinhamento entre as estratégias da nossa area e as estratégias
das demais dreas ainda necessita ser melhorado. (EL.UX4, 2004}

— Verificar o processo de planejamento estratégico como um todo, pois
segundo Oliveira (2001, p.36), proposito do planejamento é o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao
viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisBes presentes em fung@o dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisao no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Esta recomendagio pode ser verificada através do depoimento da seguinte

entrevista:

Iniciou-se um trabalho de previsdo do novo plano diretor com horizonte
estratégico de c¢inco anos onde se pretende reunir pesscas de todas as
areas a fim de se tracar as novas direfrizes para a companhia de uma
forma na qual todas as areas participem e construam uma estratégia
unificada. O que necessitamos ter € um alinhamento estratégico que
busque competitividade (ELUX, 2004)

Tavares (1991) aponta os fatores que interfferem no processo de
planejamento de forma negativa, sendo os mais usuais: resisténcia 4 mudanga; falta
efou incorrectes na leitura ambiental; falta de informagdes apropriadas ao processo
decisorio e falta de capacitagao de recursos humanos. Sendo que, conforme
demonstrado, as culturas racional e inovativa encontradas como predominantes a
Electrolux do Brasil S.A. s3o favoraveis a construgdo de um correto planejamento
estratégico, pois para certos fatores de forma negativa sdo minimizados devido aos

valores especificos a estes tipos culturais.
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5.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Segundo Feuerschitte (1996), como variadvel organizacional, a cultura pode
ser analisada nos niveis externo e interno, ilustrados, respectivamente, nas
pesquisas realizadas pela administracdo comparada e naquelas desenvolvidas
sobre o conceito de cultura corporativa. Na esfera da administracdo comparada
buscam-se as diferengas e as similaridades entre a cultura dos varios paises € a sua
influéncia sobre as praticas organizacionais.

As novas diretrizes tragadas pelo presidente mundial da Electrolux estende-
se a todas as empresas da holding. Sugere-se que seja verificado a existéncia do
alinhamento do plano funcional e da cultura funcional das demais areas de
suprimentos do grupo como um todo ac plano estratégico e a cultura geral da

Electrotux Mundial.
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QUESTIONARIO 1

Nunca
QOO

ﬁaramente
QCome

Ocasionalmete
0GOME

Frequentsmente
ocore

Sempre
ocormre

s

Aqui nesta empresa, 0s membyos da organizagdo sentem que
realmente fazem parte de um grupe

Esta entidada & vista palos seus membros como "vitalizadora®, ou
seja, busca ¢ crescimento, aquisicidc de novos recursos e uma

|__[imagem externa posiliva,

[

Esta empresa & um local onde o clima de trabalho & extremamente
orientads para a produgdo. As pessoas estio sempre ocupadas em
realizar tarefas.

O lema que une os membros desta erganizagio é: "ufilizagfo de
pracedimentos, métodas formais e de politicas para a execugdo do
trabalhe™. O cumprimenic das regras é muito importante.

h

Esta instituicio respeita, valoriza e investe em seus recursos
humanos. Aqui leva-se em conta o moral do empregado.

(=]

Aqui, nesta empresa, adaptacic ¢ flaxibilidade 4s mudangas sao
encorajada por serem consideradas pontos fortes.

7

O estilo de administragdo, nesta empresa, encoraja principalmentea &

ﬁ!ucratividade € a exceléncia de resultados.

8]Esta instituig3o enfatiza e defende o ambiente de trabalho estavel

revisivel

9iNesta organizagio, as discussdes em aberto e a tomada de decisdc

10

r "consenso” sfo bem vistas e utilizadas.

As pessoas daqui ndo se importam em assumir nscos. Esta
empresa & um lecal onde o clima de trabalho & bastante dindmico e
empreendedor

11

O lema que ung os membros desta organizagdo &: "&nfase na
realizagho das tarefas e no atingimento dos objetivos estabelecidos®,

12

O centrole & um principio administrative muite estimulado € exercido
na organizagio.

13

Esta instituigio & um lecal de trabalho onde ha um clima de relagdes
interpessoais muito positivo. As pessoas se ddo bem e compartilha
suas idéias umas com as cutras.

14

MNesta entidade, o estilo de administragfo encoraja basicamente
aglies e idéias inovativas na solugio de problemas, bem como a
inigiativa individual,

15

Aqui, nesta empresa, a diregho a seguir e os objetivos s50
claramente entendidos pela maicria dos membros da organizagéo.

16

Esta instituigo & um iocal de trabalho onde hé um clima bastante
formai e estruturado. As passoas prestam atengio aos
procedimentos existentes, pois eles quase sempre origntam o
trabalho.

17

Nesta empresa o estilo de administracao é caracterizado
fundamentalmente por trabalho em equipe, consenso, parlicipagio
no processo de solugdo de problemas e tomada de decisfo.

18

O iema que une 0s membros desta instituicio é: “estar envoivido
com inovacgao e desenvolvimento™.

19

Esta entidade eslimula & sempre busca alta produtividade e
qualidade,

20

Aqui, nesta empresa, o processo eficiente de informagio guia o
trabalho e a agio administrativa.

21

0 lema que une o8 membros desta instituiclo &; "lealdade e
coeso”. Aqui, o grau de envalvimento das pessoas € grande.

22

Esta empresa enfatiza ¢ crescimento através do desenvolvimento de
navas idéias. Gerar novos produtos au novos servigos & importante.

23

A agfio competitiva e a orentagdc para os resultados s4¢ bastante
enfatizadas nesta instituigio.

24

Nesta organizacao, o estilo de administragac e caractenzado por
previs&io de desempenho e resultados futuros.
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QUESTIONARIO 2
PLANO ESTRATEGICO DA AREA DE SUPRIMENTOS

1 — COMO A AREA DE SUPRIMENTOS FORMULA SUAS ESTRATEGIAS?
R:

2 — EXISTE UM ALINHAMENTO DAS ESTRATEGIAS DA AREA DE
SUPRIMENTOS COM AS METAS TRAGAS PELA ORGANIZACAO?
R:

3 - COMO A AREA DE SUPRIMENTOS INTERAGE COM ©O MEIO
ORGANIZACIONAL ONDE ELA ESTA INSERIDA?
R:

4 — NA SUA OPINIAO A ESTRUTURA DA AREA DE SUPRIMENTOS ESTA
ADEQUADA AO ATINGIMENTO DAS METAS TRACADAS?
R:
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QUESTIONARIO 3
PLANO ESTRATEGICO DAS AREAS DA ELECTROLUX

1 — COMO A AREA FORMULA SUAS ESTRATEGIAS?
R:

2 — EXISTE UM ALINHAMENTO DAS ESTRATEGIAS DE SUA AREA AS METAS
TRACAS PELA ORGANIZAGAQ?
R:

3 _ COMO SUA AREA INTERAGE COM O MEIO ORGANIZACIONAL ONDE ELA
ESTA INSERIDA?
R:

4 — NA SUA OPINIAO A ESTRUTURA DE SUA AREA ESTA ADEQUADA AC
ATINGIMENTO DAS METAS TRACADAS?
R:



