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Resumo:Em um contexto caracterizado por constantes e necessarias inovagdes, a presente pesquisa
buscainvestigar, apartir de duas empresas do setor siderdrgico, ainfluéncia da cultura organizacional no
processo de formacao de estratégias empresariais. Paraisso, arevisio de literaturaenvolveu aexploracdo
de dois temas principais. a cultura, considerando os valores, crencgas, expectativas, costumes, normas e
procedimentos grupais, objetivos e estratégias, tecnologias e préticas operacionais, politicas e diretrizes
de pessoal, relacdes afetivas, percepcdo e atitudes das pessoas; e as acles estratégicas em nivel de
competicéo, colaboragdo, diversificacio e crescimento das organizagdes. A metodologia utilizada foi a
de estudos de casos, com abordagem qualitativa, baseada em entrevistas semi-estruturadas com gerentes
setoriais das duas empresas instaladas no interior do Estado do Rio de Janeiro. Os resultados da pesquisa
sugerem que a cultura organizacional influencia substancialmente o processo de formagdo das estratégias
organizacionais nas empresas pesguisadas. Essa influéncia decorre, em especial, nas duas empresas, de
uma busca permanente por alta qualidade (valor dominante) de produtos e servicos fornecidos, de uma
forte interacdo social entre os colaboradores; e de uma relativa uniformidade de comportamento e
pensamento, que acabam se traduzindo no entendimento de estratégia como uma perspectiva coletiva.
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A Cultura Organizacional e seus Impactos na Formacéo das Estratégias Empresariais
Resumo

Em um contexto caracterizado por constantes e necessarias inovac0es, a presente pesquisa
busca investigar, a partir de duas empresas do setor siderurgico, a influéncia da cultura
organizacional no processo de formacdo de estratégias empresariais. Para isso, a revisdo de
literatura envolveu a exploracdo de dois temas principais: a cultura, considerando os valores,
crencas, expectativas, costumes, normas e procedimentos grupais, objetivos e estratégias,
tecnologias e praticas operacionais, politicas e diretrizes de pessoal, relacbes afetivas,
percepcao e atitudes das pessoas; e as acdes estratégicas em nivel de competicédo, colaboracéo,
diversificacdo e crescimento das organizagdes. A metodologia utilizada foi a de estudos de
casos, com abordagem qualitativa, baseada em entrevistas semi-estruturadas com gerentes
setoriais das duas empresas instaladas no interior do Estado do Rio de Janeiro. Os resultados
da pesquisa sugerem que a cultura organizacional influencia substancialmente o processo de
formacdo das estratégias organizacionais nas empresas pesquisadas. Essa influéncia decorre,
em especial, nas duas empresas, de uma busca permanente por alta qualidade (valor
dominante) de produtos e servigos fornecidos; de uma forte interagdo social entre os
colaboradores; e de uma relativa uniformidade de comportamento e pensamento, que acabam
se traduzindo no entendimento de estratégia como uma perspectiva coletiva.

Palavras-chave: Estratégia. Cultura. Siderurgia.

Abstract

In a context marked by constant and necessary innovations, this research aims at investigating
the influence of the organizational culture on the business strategies implementation process
of two steelmaking companies. In order to achieve that, the literature review explored two
main themes: culture, considering values, beliefs, expectations, customs, rules and group
procedures, objectives and strategies, technologies and operational practices, personnel
policies and guidelines, affective relations hips, people’s actions and perceptions; and the
strategic actions regarding competition, collaboration, organizations’ diversification and
growth. The case-study methodology was used, with a qualitative approach, and was based on
semi-structured interviews with middle managers from the two companies, located in Rio de
Janeiro State. The research’s results suggest that organizational culture directly influences the
process of creating organizational strategies. This influence comes, especially, from the
following characteristics found in the companies organizational environments: (i) presence of
a main value (high quality of the services); (ii) strong social interaction between employees;
(iii) strategy seen as a collective perspective; (iv) uniform thinking and behaving. As for the
typical “not invented here” syndrome and “strategies stability (resistance to change)”, they
could not be found in the organizational environments studied.

Keywords: Strategy. Culture. Metalwork.

1. INTRODUCAO

A intensificacdo do processo de globalizacdo vem gerando mudancas em todos os niveis e
esferas da sociedade (e ndo apenas nos mercados), criando novos estilos de vida e de
consumo, novas maneiras de ver o mundo e de aprender. Tais mudangas — no pProcesso
econdmico, na organizacdo e gestdo do trabalho, no acesso ao mercado de trabalho, na cultura
— requerem transformac@es nos sistemas organizacionais que deverdo assumir novas funcoes e
enfrentar novos desafios.



Para Hitt et al. (2002) a competitividade é alcancada quando uma empresa é bem-sucedida na
formulacdo e implementacdo de uma estratégia que gere valor. Quando uma empresa
implementa uma estratégia que outras ndo conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito
dispendioso imité-Ia, ele terd obtido uma vantagem competitiva sustentavel. Para Mintzberg et
al. (2000), o processo de formulacdo de estratégia empresarial € um processo interativo de
andlise da presente configuracdo organizacional e da necessidade (ou ndo) de mudanca. Como
configuracdo organizacional se entende o conjunto formado por estratégia empresarial (visao
de futuro, posicionamento, programas, produtos), organiza¢do (cultura organizacional,
estrutura, sistemas, pessoas) e ambiente externo. Uma organizacdo pode mudar facilmente um
Unico produto ou uma pessoa, mas mudar uma Vvisao ou a cultura organizacional requer um
tratamento complexo.

Mintzberg et al. (2006, p. 261) destacam, como parte integrante do processo estratégico, 0s
valores da organizacao, que podem ser uma forca condutora e uma influéncia estabilizadora
na estratégia. Definem que “as empresas sdo construgdes sociais altamente instrumentais. Elas
sdo estruturas sociais e locais de reunido para onde as pessoas convergem sob a Suposicdo
tacita comum de racionalidade planejada e acdo efetiva”.

Lorsch (1985) afirma que a cultura ndo s6 afeta 0 modo com que 0s gerentes atuam na
organizacao, mas também as decisGes que eles tomam sobre as relagdes da organizagdo com
seu ambiente e sua estratégia. Esse autor define a cultura como convicgdes compartilhadas
pelos altos executivos de uma empresa, acerca de como eles se autogerenciam, gerenciam
seus funcionarios e como eles deveriam conduzir os negdcios. Essas convicgbes sdo
frequentemente invisiveis a alta geréncia, mas tém um forte impacto em seus pensamentos e
acoes.

Alves conceitua a cultura da empresa como:

“Um conjunto complexo de crengas, valores, pressupostos,
simbolos, artefatos, conhecimentos e normas, frequentemente
personificado em herdis, que é difundido na empresa pelos sistemas
de comunicacdo e pela utilizacdo de mitos, estorias, rituais, além de
processos de endoculturacdo. Essa colegdo de elementos culturais
reflete as escolhas ou preferéncias da lideranca empresarial e é
compartilhada pelos demais membros da empresa, tendo o
propdsito de orientar o comportamento desejado, tanto em termos
de integragdo interna, como de adaptacdo ao ambiente”. (ALVES,
1997, p. 10).

Para que se possa compreender a cultura de uma organizacgéo, Freitas (2007) considera que é
preciso observa-la a partir de trés diferentes niveis: a) o nivel dos artefatos e das criagdes, que
considera 0s modelos de comportamentos invisiveis e visiveis, a maneira Como as pessoas se
vestem, etc., 0s quais, mesmo sendo observaveis, nem sempre sdo decifraveis; b) o nivel dos
valores, que normalmente estdo conscientes, em geral, valores manifestos; c) o nivel dos
pressupostos inconscientes; ocorrem quando as pessoas compartilham valores que levam a
determinados comportamentos que, ao se mostrarem adequados na solucdo de problemas, vao
se transformando em pressupostos inconscientes.

Morgan (1996, p. 141) ressalta ainda o carater interpretativo a ser dado quando se busca
conhecer uma cultura organizacional:

“Igualmente ¢ possivel compreender a maneira pela qual uma
organizacdo d& sentido ao seu ambiente como processo de
reinterpretacdo do social. As organizacGes escolhem e estruturam o



seu ambiente atraves de um conjunto de decisdes interpretativas. O
conhecimento que tém e as relagdes com o ambiente sdo extensdes da
sua cultura, desde que se chegue a saber e a compreender o ambiente
a partir dos sistemas de crengas que guiam as interpretagdes e as
agoes”.

Para Hofstede (1997), a cultura organizacional pode ser encarada também como o universo
cultural formado por pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma
organizacdo, sendo derivada de um ambiente social especifico. Em outras palavras, a cultura é
apreendida e aprendida mediante processos de socializacdo, o que se verifica tanto no nivel
social quanto no nivel organizacional.

Além dos varios conceitos de cultura organizacional, apresentados anteriormente, a de Schein
(2001) € a que parece ser a mais rica e, consequentemente, a mais abrangente, quando o autor
afirma que:

“A cultura organizacional é o modelo de pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e adaptacdo interna. Uma vez que o0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relacéo
aqueles problemas” (Schein, 2001, p.7)

Dessa forma, pressupondo que os valores, provenientes da cultura organizacional, podem
influenciar de forma relevante a formacdo da estratégia organizacional, essa pesquisa buscou
responder a seguinte questdo: Como a cultura organizacional influencia o processo de
formacdo de estratégias empresariais?

2. A CULTURA ORGANIZACIONAL E O PROCESSO DE FORMACAO DE
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Padoveze e Benedicto (2005) afirmam que a cultura organizacional é um fator determinante
no direcionamento de suas atividades. Precisa ser bem conhecida, porque tem reflexos
profundos na organizacdo. Considerando que a organizagdo esta inserida num macroambiente
em constantes mudancas, existe a necessidade de adaptacdo dessa cultura com vistas a
responder as expectativas ambientais.

Para Schneider e Barsoux (1997), o ambiente e a organizacdo sdo realidades subjetivas, que
séo percebidos de modo diferente, podendo ter interpretagdes multiplas e respostas diferentes
para situagOes supostamente semelhantes.

Segundo Freitas (1991), as organizacgdes com elevado padréo de competitividade orientam-se
por um conjunto de valores-chave que atrai e integra a sua forca de trabalho. Assim, quando o
ambiente se transforma mais rapidamente do que a capacidade da empresa em adequar
normas de conduta internas, uma das principais tarefas das suas liderangas é a de promover
valores e crencas que melhor correspondam as novas circunstancias. A mesma autora ressalta
ainda que a cultura de uma organizacdo sofre grande influéncia de seus fundadores e lideres,
dos seus momentos criticos, do seu mercado, etc., pois, a partir da sua fundagdo, as
organizacfes consolidam e perpetuam um padrdo comportamental Gnico, resultado das
varidveis circunstanciais de sua histéria. Contudo, tal padrdo ndo permanece estatico; pelo
contrario, esta em continua transformacao.



Silva e Zanelli (2004) mencionam que as identidades dos individuos nas organizacfes sao
formadas a partir de seu ingresso na organizacao, onde individuos com caracteristicas diversas
se unem para atuar dentro de um mesmo sistema sociocultural na busca de objetivos
determinados. Essa unido provoca um compartilhamento de crencas, valores, habitos, entre
outros, que irdo orientar suas acdes dentro de um contexto preexistente, definindo assim as
identidades.

Freitas (1991) enfatiza que os valores da empresa se caracterizam por: serem fruto de uma
construcdo coletiva; constituirem algo desejavel, acessivel e factivel para um grupo;
representarem um guia para selecdo de alternativas; e possuirem carater integrador e
orientador. Assim, eles refletem uma concepcdo racionalizada do que é considerado
importante e prioritario para 0s participantes da organizacdo, bem como representam
indicadores pelos quais uma pessoa ou grupo escolhe ou rejeita objetivos, solucgdes e
procedimentos no ambito organizacional, influenciando, dessa forma, as diretrizes
estratégicas. Em outras palavras, os valores fornecem um senso de dire¢do comum a todos e
um guia basico de comportamento organizacional.

Bernoux (1995) destaca que a adesdo das pessoas na empresa corresponde a uma nogao de
coeréncia entre sistemas de valores culturais: quanto mais a pessoa se identifica aos valores da
organizagdo mais ira aderir a esta. Ao contrario, se existe uma oposicdo entre esses sistemas
de valores, ela cria uma situacdo divergente e provoca uma falta de compreensdo, uma
situacdo de conflitos. Uma pessoa que ndo se identifica culturalmente com sua organizagéo,
pode fazer, conscientemente ou ndo, menos esforcos, ou ainda, esfor¢os contrarios aos
objetivos organizacionais.

No que concerne a estratégias empresariais, um plano estratégico pode ser enxergado com o
sumario geral das acbes que a empresa se propde a fazer e tem o propoésito de ajudar os seus
executivos a tornarem as suas atividades mais previsiveis e controlaveis (ARGYRIS e
SCHON, 1996). Entretanto, no é a forma documental do plano que déa coeréncia as acoes, e
sim a reflexdo provocada pelo mesmo. Em outras palavras, planejamento é, antes de tudo,
uma ferramenta de didlogo (KILMANN, 1991). Muitas empresas valem-se da elaboracdo do
plano estratégico como uma forma e momento para mudar, interativamente, aspectos de sua
cultura, pois o rito do planejamento provoca circunstancias favoraveis para a retificacdo de
tracos culturais (WATERMANN, 1989). Uma estratégia corretamente estabelecida faz com
gue a execucdo seja mais facil, mas ela ndo pode, por si s6, assegurar o éxito. De qualquer
modo, a implantagdo bem sucedida de um plano estratégico tem na base de seu sucesso 0
encaixe cultural, a sua articulacdo com o sistema de crencas e valores e com a Vvisao e a
missao da empresa (  WRIGHT et al., 2000)

Austin (1990) comenta que a maior parte dos estudos sobre cultura tem-se detido em aspectos
internos e raramente tem-se dado importancia aos elementos constituintes externos, ou seja,
evita-se ligar a vida da organizagcdo a uma economia global e mesmo setorial. Os aspectos
internos estdo ligados ao modo de conduzir a organizacao e 0s externos a maneira de conduzir
0s negocios, sendo ambos influenciados pelas crencas e pelos valores defendidos na
organizacdo. Atentar para 0s aspectos externos significa contemplar cinco elementos
fundamentais da vida empresarial: os consumidores, os competidores, o governo, o publico
em geral e os acionistas. A sintonia da cultura com a visdo que se tem desses elementos
influencia de maneira decisiva e apoia de forma diferenciada a op¢éo estratégica feita.

Um importante passo para o aprimoramento do desempenho empresarial € criar uma viséo,
inspirada nos valores da organizacao e que seja a expressao do que se deseja. No momento em
que se identifica a visdo, esta se realcando o tipo de organizacdo que se deseja manter ou criar
(PETERS, 1989, apud ALVES, 1998). O ato de conceber e comunicar uma visdo pode



comecar no topo, mas deve ser seguido pelos escaldes inferiores, com cada gerente criando a
visdo de sua unidade, compativel com a da empresa. O desafio é fazer com que todos os
aspectos da vida organizacional sejam congruentes e déem suporte a visao (PANT e
LACHMAN, 1998). Dai a clareza ser a esséncia da visao, pois ela precisa ser articulada de
maneira inteligivel para que todos da empresa possam interpretd-la em termos praticos e
possam enuncia-la com umas poucas palavras-chave.

Investigar as relagcdes entre o estilo de lideranca e a cultura organizacional muitas vezes
fornece descobertas-chaves sobre as raz0es pelas quais as organizacGes trabalham da maneira
que o fazem. Todavia, € importante perceber que os lideres formais ndo tém o monopdlio da
criagdo de uma cultura organizacional. A posicdo de poder que eles tém empresta especial
vantagem para desenvolver sistemas de valores e codigos de comportamento, uma vez que
frequentemente tém o poder de recompensar e punir aqueles que seguem ou ignoram 0s Seus
lideres. Todavia, outras pessoas sdo capazes de influenciar este processo, agindo como lideres
informais de opinido ou simplesmente agindo de acordo com aquilo que sdo. A cultura ndo é
algo imposto sobre uma situacdo social. Ao contrario, ela se desenvolve durante o curso da
interacdo social (MORGAN, 1996).

Estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missfes, descricdes de cargos e
procedimentos operacionais padronizados desempenham, desse mesmo modo, uma funcéao
interpretativa, isso porque atuam como pontos primarios de referéncia para 0 modo como a
pessoas pensam e ddo sentido aos contextos nos quais trabalham. Embora tipicamente vistos
como as caracteristicas mais objetivas de uma organizacdo, uma Vvisdo com base em
representagdes enfatiza que séo os artefatos culturais que ajudam a esbogar a realidade
existente dentro de uma organizacdo. (MORGAN, 1996).

As decisdes que geram as estratégias empresariais (linhas de acdo duradouras para orientar as
acOes) se reportam aos objetivos centrais que ajudam a enxergar além das tarefas cotidianas.
De sua parte, a fixacdo dos objetivos deve nos dizer o que devemos fazer para nos tornarmos
aquilo que “desejamos ser” (JARZABKOWSI, 2004).

Para Mintzberg et al. (2000, p. 195), a cultura organizacional é a mente da organizacédo, o
conjunto de crencas comuns que se refletem nas tradicdes e nos habitos, bem como em
manifestacGes mais tangiveis — histdrias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos; em certo
sentido, a cultura representa a forca vital da organizacdo, a alma de seu corpo fisico. Para 0s
autores, a forca de uma cultura é proporcional ao grau com o qual ela ilude a consciéncia do
“aculturado”. Por ser especifica a organizacdo e existir abaixo do nivel consciente, ela é
frequentemente considerada um recurso dificil de ser copiado. A formulacdo de estratégias
empresariais recebe forte influéncia dos valores dominantes em uma organizagéo, tais como,
entre outros, forma de atendimento, grau de qualidade, grau de inovacao.

Utilizando linguagem e instrumentos de analise conhecidos na gestdo empresarial, Deshpandé
e Parasuraman (1986, apud FREITAS, 2007, p. 57) fazem a ligacéo prética entre a tipologia
cultural inicialmente defendida por Deal e Kennedy (1982) e os modelos tedricos de
planejamento ja classicos, como o ciclo de vida do produto e o modelo desenvolvido pelo
Boston Consulting Group (BCG). Dessa juncdo, aqueles autores propéem um modelo
contingencial de planejamento estratégico que procura compatibilizar o estagio organizacional
(ciclo de vida) e os tipos de culturas gerenciais correspondentes. As implicacGes desse modelo
de contingéncia seriam:

e E crucial para a organizagdo que exista compatibilidade entre a estratégia corporativa
e a cultura.



As analises sobre aquisicdes ou desinvestimentos devem considerar a compatibilidade
cultural e seus valores centrais, pois uma mudanca radical no negocio exige um tipo
especifico de cultura para que o sucesso continue.

Uma alternativa atraente para o desinvestimento € repartir os negocios existentes em
divisbes autbnomas e com culturas proprias.

Talvez a forma mais desejavel de se manter o equilibrio entre a cultura e a estratégia
seja cultivar um clima flexivel compativel com mudangas estratégicas.

Os valores centrais devem idealmente ser definidos de tal forma que ndo sejam
ameacados por desafios do ambiente, uma vez que a organizacdo mude de um estagio
para outro; alids, é recomendavel que os valores sejam independentes do ambiente,
pois valores que mudam com frequéncia ndo podem ser considerados realmente
valores, e valores compativeis apenas como um tipo de ambiente impedem as
mudancas necessarias em um ambiente instavel.

Mintzberg et. al (2000) preocupam-se com a influéncia da cultura na manutencdo da
estabilidade estratégica. Os autores destacam que:

“Quanto mais forte for a cultura de uma empresa, a sua ideologia, 0
seu conjunto de crencas, valores, paradigmas, a sua maneira de ver
o mundo, maior serd a influéncia cognitiva coletiva na geracdo de
estratégias. Desta forma, a cultura pode tornar-se um caminho que
orienta, em linhas gerais, 0 rumo estratégico da empresa ao longo
do tempo, dando estabilidade, mas também sendo o caminho que
prende a empresa a um conjunto de paradigmas estratégicos, que
podem tornar-se prejudiciais”. (MINTZBERG et.al., 2000, p.196).

Os mesmos autores consideram que as ligagdes entre os conceitos de cultura e estratégia sao,
portanto, muitos e variados. Entretanto, destacam:

Estilo de tomada de decisdes: a cultura influencia o estilo de pensar favorecido numa
organizacdo assim como seu uso de analise e, portanto, influencia o processo de
formacdo de estratégia.

Resisténcia a mudancas estratégicas: um compromisso comum com as crengas
encoraja a consisténcia no comportamento de uma organizacdo, desencorajando,
assim, mudancas na estratégia. Lorsch (1986, p.98) observou que a cultura ndo so6
pode agir como um prisma que cega 0s executivos as mudancas das condi¢bes
externas, mas também que “até mesmo quando os executivos podem superar essa
miopia, eles reagem as mudangas em termos de sua cultura” — eles tendem a conservar
as crencas que funcionaram no passado. E isso significa, é claro, manter também,
como perspectivas, as estratégias estabelecidas embutidas na cultura.

Superar a resisténcia as mudancas estratégicas: também é preciso dar atencdo a
como superar a inércia estratégica da cultura organizacional. Lorsch (1986) sugere
gue os altos executivos devem aceitar, como parte principal da cultura da empresa, a
importancia da flexibilidade e da inovagéo.

Valores dominantes: dizem que as empresas bem-sucedidas (ou “excelentes”) sdo
“dominadas” por valores-chave, tais como atendimento, qualidade e inovagdo, 0s
quais, por sua vez, proveem vantagem competitiva.

Choque de culturas: as estratégias de fusdes, aquisices e empreendimentos
conjuntos tém sido examinadas do ponto de vista do confronto de diferentes culturas.



Embora a combinacdo de duas empresas possa fazer sentido do ponto de vista
“racional” do produto ou do mercado, as diferencas culturais menos evidentes podem
servir para desfazer a unido. A cultura Gnica que molda cada organizacdo garante que
essas estratégias sempre serdo problematicas (CARTWRIGHT e COOPER, 1996;
MARTIN, 2006).

A cultura organizacional, de acordo com Mintzberg et al. (2000), tende a resistir a mudangas
estratégicas, exigindo antes que a ldgica dominante seja desaprendida, o que acarreta um
processo de realizagcdo de mudanca mais lento. Essa resisténcia pode ser vista como um ponto
positivo, ou seja, uma seguranga para que as empresas ndo mudem suas estratégias a todo o
momento. Segundo esses autores, a chave para a administracdo estratégica é sustentar a
estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo, mas
reconhecer periodicamente a necessidade de transformacéo e ser capaz de gerenciar esses
processos de ruptura sem destruir a organizacao.

3. METODOLOGIA

A pesquisa é fundamentada em um estudo de dois casos, realizados no campo, apoiado em
pesquisa bibliografica e documental, de natureza qualitativa, e com finalidade descritiva
(YIN, 2003). Os casos estudados foram duas empresas do setor siderargico (denominadas
Mega e Alfa).

Para coleta das evidéncias no campo foram realizadas 18 entrevistas semiestruturadas — 10 na
empresa Mega e 8 na empresa Alfa - gravadas em midia digital, com gerentes de nivel médio
de varios setores das empresas. Além disso, as entrevistas foram trianguladas com a analise
documental

Para o tratamento dos dados foi escolhida a técnica de analise de contetdo, que acolhe como
tal “...qualquer reducdo de dados qualitativos ou qualquer esfor¢co de inteligibilidade de

material qualitativo volumoso, com vistas a identificar consisténcias e significados centrais”
(PATTON, 2002, p. 453).

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 O SETOR SIDERURGICO BRASILEIRO

O setor siderargico nacional é formado por 25 usinas comandadas por 11 empresas.. A
producdo brasileira de aco bruto, estimada pelo IBS - Instituto Brasileiro de Siderurgia é
superior a 34 milhdes de toneladas, com vendas internas superiores a 20,6 milhdes de
toneladas de produtos acabados e semi-acabados.

Nos proximos anos, vislumbra-se a continuidade do desenvolvimento da siderurgia brasileira,
com programas de investimentos para expandir a capacidade de producdo, inclusive de
produtos de maior valor agregado direcionados ao mercado interno. No Brasil, 0 consumo
aparente de aco cresceu, segundo o IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia, a uma taxa média
de 5,8% ao ano no periodo 1990-2001, enquanto o PIB apresentava crescimento médio anual
de 4%. A previsdo de investimentos no setor, entre 2005 e 2010, é de US$ 12,5 bilhGes, com a
finalidade de alcangar a capacidade instalada de 49,7 milhdes de toneladas no final desse
periodo. Esse novo ciclo de investimentos esta voltado para o aumento da capacidade de
producdo, a fim de atender ao crescimento da demanda interna que deve ser de mais de um
milhdo de toneladas por ano no mesmo periodo.

Todo esse investimento é guiado por processos de gestdo que buscam reafirmar a
responsabilidade social das empresas e levam em conta a busca da sustentabilidade . Em



2004, 74% da producéo de aco brasileira foi obtida pela via integrada a partir do minério de
ferro e 26% pela via semi-integrada através da reciclagem de 8 milhdes de toneladas de
sucata. Intensiva no uso de carvéo para gerar energia, a siderurgia brasileira produziu 25% da
energia elétrica necessaria para suas atividades em 2004.

4.2. EMPRESA MEGA
4.2.1 Dados gerais

A Empresa Mega, de capital aberto, pertence a Unidade de Negdcio Aco de Sseu grupo
controlador e encontra-se hoje entre as trés maiores produtores de agos longos do Pais.
Atualmente, apresenta uma producdo de cerca de 400 mil toneladas/ano, sendo que 70% da
matéria-prima vém da sucata gerada pela sociedade (reciclagem do aco através da fusdo de
sucata), a qual recebe de volta novos produtos direcionados principalmente para a construgdo
civil. Seus produtos destinam-se, basicamente, aos mercados de construcgéo civil e construgédo
mecanica. E uma empresa certificada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas —
ABNT, através da Norma ISO 9000 desde janeiro de 1997, e seus produtos sdo também
qualificados pelo Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN) e pelo Instituto Argentino
de Normalizagéo (IRAM).

4.2.2 Acbes Estratégicas

A criacdo de uma nova unidade de producdo, com capacidade anual para 1 milhdo de
toneladas (sendo 500 mil t em tarugos e 500 mil t de laminados), com investimento da ordem
de R$ 1 bilhdo, prevendo uma elevacdo da producdo em mais 500 mil a partir de 2010,
caracteriza uma acdo alinhada a uma estratégia de penetracdo no mercado, a base de
crescimento organico. Uma segunda acao estratégica, também alinhada com crescimento
organico, pode ser vista quando, no decorrer de 2007, o grupo finalizou o projeto de
modernizacdo do laminador de fios e barras, aumentando sua producdo para o patamar atual
de cerca de 450 mil t/ano de produto acabado, além da construcdo de uma nova linha de
lingotamento continuo com investimento de R$ 250 milhdes.

Também fica caracterizado seu compromisso com uma estratégia de crescimento do tipo
desenvolvimento de novos produtos (para mercados ja existentes), quando a empresa investe
no no langcamento, em 2006, de telas e trelicas, que aumentaram seu faturamento em 27%.

Verificou-se que a empresa, em termos de competicdo, persegue a estratégia de diferenciacéo
em qualidade quando investe em um programa de Qualidade Total, contratando uma
consultoria para conduzir o processo e treinar um grupo de empregados, que foram
qualificados para serem os disseminadores dos conceitos. Ressalte-se ainda o investimento de
R$ 250 milhdes para a modernizacdo do laminador de fios e barras, com vistas a produzir
produtos de melhor qualidade. Outra forma de diferenciacdo tem sido a constante tentativa de
obtencdo de menores custos (e precos finais), resultado de seu investimento em nova
tecnologia, passando a usar 0 aco reciclado como principal matéria-prima na fabrica¢do do
aco, um insumo de menor preco que o usado anteriormente.

O grupo controlador possui um mapa estratégico que define os objetivos fixados para a
Unidade de Negocios Ago, ao qual pertence a Empresa Mega. A partir dos objetivos
estratégicos descritos no mapa, a empresa define acles estratégicas juntamente com seus
respectivos planos de acdo, sendo que cada objetivo estratégico € monitorado através de
indicadores de desempenho e metas.



4.2.3 Cultura Organizacional

Desde 2002, o sistema de gestdo do grupo controlador é responséavel pelo aprimoramento e
pela administracdo dos principais processos da Unidade de Negocio Aco. Seu objetivo é
integrar e aumentar a competitividade das unidades de negdcio por meio da captacdo de
sinergia e da troca de melhores praticas entre elas. A identidade do grupo controlador
é sustentada por quatro pilares: visao, aspiracdo, valores e cddigo de conduta. Esta expressa
nos relacionamentos, atitudes, processos e Servicos que envolvem 0O grupo e Seus
trabalhadores. E o jeito de ser e de agir de todas as empresas do grupo.

Acbes do grupo controlador se fizeram presentes em apoio a melhorias tecnoldgicas
(modernizacdo de maquinas e equipamentos, informatizacéo, etc), bem como em acdes para
buscar o equilibrio nas relagcbes humanas no trabalho. Essas Ultimas envolveram a troca de
postos gerenciais para obtencdo de uma nova visdo do empregado como parte integrante de
um processo dindmico e com variados desafios. Profissionais das unidades de negdcio,
organizados em equipes tematicas, sdo responsaveis pela identificacdo de processos comuns e
pela estruturacdo e implantagdo de projetos, com a missdo de institucionalizar competéncias
de classe mundial nos processos da empresa.

O sistema de gestdo acima mencionado, que é seguido pela Mega, fundamenta-se em cinco
principios:

o Clientes e fornecedores — desenvolver parceiros na criagdo de valor de longo prazo.

e Pessoas — despertar o que hd de melhor nelas, seus principios, competéncias e sua
capacidade de realizagéo.

e Qualidade e exceléncia — posicionar a empresa como marca de escolha. Nos
processos, eliminar qualquer desperdicio.

e Inovacdo — inovar na velocidade de comercializacdo adequada, descobrir algo melhor
todos os dias.

e Seguranca e meio ambiente — cultivar o senso de responsabilidade, visando a
sustentabilidade do processo de producao.

Entendendo que um dos seus maiores patrimoénios esta no desenvolvimento de talentos para a
geracgdo de valor na Gtica dos clientes, de modo a criar relagdes duradouras com o mercado, a
empresa nutre um estilo gerencial em permanente busca por transparéncia no relacionamento
pessoal. Assim, seu ambiente de trabalho favorece o relacionamento integrado e de respeito,
consequéncia da credibilidade dada ao profissional e da presenca do aprendizado constante
entre os colaboradores, que se sentem incentivados, cada vez mais, a participar das decisoes.

Como retribuigéo ao esforco de seus colaboradores, a Empresa Mega estabeleceu um processo
de incentivo ao desenvolvimento pessoal, que compreende treinamento e desenvolvimento
para melhor uso de seus conhecimentos. O ambiente € favoravel e receptivo a implantagéo de
novas tecnologias bem como ao desenvolvimento individual, que é implementado através de
concessao de bolsas para os empregados e de rotatividade de gestores. Esse novo ambiente
permite o desenvolvimento das pessoas e a revisdo de praticas e padrbes, adequando-os a
objetivos de alto desempenho.



4.3. EMPRESA ALFA
4.3.1 Dados gerais

O controle da empresa é 100% familiar, e 0 modelo de gestdo utilizado coloca a familia
controladora nas principais posi¢des de sua estrutura organizacional. Seus principais produtos
sdo rolos, chapas, barras e perfis. Executa também servicos de corte longitudinal, corte
transversal em barras, perfis e decapagem, sendo pioneira no corte transversal em bobina
grossa. Instalada em local proximo a duas grandes metrépoles, permite facil acesso aos seus
clientes, destacando-se pelo atendimento individual e personalizado a seus clientes industriais.
Com relagéo ao faturamento do negdcio, o segmento mais forte é o servigo de beneficiamento
de corte transversal, que responde por 70% de seu faturamento (corte de chapa); depois, vem
o longitudinal, que abrange bobinas, barras e perfis. Atende principalmente aos mercados
automotivo e de linha branca.

4.3.2 Ac¢Oes Estratégicas

Ac0es estratégicas de crescimento do tipo organico estdo presentes por meio de investimentos
na expansdo de sua capacidade de prestacdo de servigos de beneficiamento, como € o caso da
criacdo de uma linha de decapagem para limpeza de chapas. Tal investimento responde as
solicitacbes decorrentes de parcerias desenvolvidas com as principais usinas siderurgicas do
Pais. Outra acdo estratégica, também alinhada com crescimento organico, pode ser vista
guando a empresa Alfa investiu em novos equipamentos, como a serra para corte de aluminio
e a maquina para cortes transversais.

Também fica caracterizado seu compromisso com uma estratégia de diferenciacdo do tipo
desenvolvimento de novos produtos (para um mercado ja existente), quando a empresa
investiu no aumento de oferta de um perfil conhecido como longarina para atender a demanda
do mercado por este tipo de perfil, 0 que ampliou seu faturamento em 34% durante o ano de
2006.

A empresa persegue a estratégia de diferenciacdo em qualidade quando investe em um
programa de qualidade total, conduzido por profissionais do mercado que tiveram a
responsabilidade de implantar e difundir os conceitos de qualidade na rotina de todos 0s
integrantes; e também na modernizacdo de tecnologia de informacdo com a aquisi¢do de um
sistema de gestdo integrada — ERP, um investimento da ordem de R$ 150.000,00, para apoiar
seus processos de deciséo.

Outra forma de diferenciacdo é a tentativa de obtencdo de menores custos (e precos finais),
resultado de seu investimento em novos equipamentos que resultam em um menor consumo
de energia e maior aproveitamento da matéria-prima.

Finalmente, pode-se mencionar também a alianca estratégica com um cliente especial do setor
siderdrgico, que se estabeleceu dentro das suas instalagdes favorecendo a logistica de entrega
e 0 atendimento imediato das solicitagdes, bem como a fidelidade e 0 comprometimento nas
compras.

4.3.3 Cultura Organizacional

Existe uma preocupagdo muito grande com as pessoas. O trabalho conjunto, o respeito as
regras e a troca de informac6es sdo elementos reforcadores de parcerias internas. Entretanto,
apesar do respeito e incentivo para as colocagdes pessoais ainda existe alguma restricdo as
criticas construtivas. O estilo gerencial preponderante procura transparéncia no
relacionamento pessoal, mas a comunicacao interna ainda apresenta inconsisténcias, como a
dificuldade em manter a integridade da informacéo através dos niveis hierarquicos; e também,
a presenca de alguns aspectos disfuncionais na comunicacdo informal.



Buscando aumentar o comprometimento de todos com relacdo aos desafios pretendidos, acdes
voltadas para a divulgacao de seus objetivos séo realizadas atraves de canais de comunicagéo,
como informativos de circulacdo interna e sistema interno de TV. A participacdo dos
trabalhadores na melhoria dos processos € incentivada através de urnas colocadas na entrada
de cada galpdo. Caso a idéia seja implantada, ele serd premiado em uma festa anual. A
circulacdo mensal de um jornal interno leva a todos os colaboradores as informagdes acerca
de salde, seguranca do trabalho, inovac@es, entre outros, sendo incentivada e divulgada a
participacao, atraves de sugestdes e idéias para a confeccdo do jornal.

Realizou uma mudanca estrutural, com a reducao de niveis hierarquicos de seis para trés, que
facilitou sobremaneira seu processo de decisdo, bem como estimulou o relacionamento
interpessoal..

A partir do entendimento da responsabilidade solidaria de todos nos resultados da empresa, 0s
gerentes compartilham mensalmente a analise de indicadores, como a satisfacdo do cliente,
indice de defeitos e taxa de produtividade. A estratégia ndo é divulgada com clareza, mas as
metas sdo definidas em conjunto.

Visando se adequar ao mercado, a empresa esta vivendo um momento de mudanga em cargos
estratégicos e adaptacao a novas tecnologias, o que fez aflorar a importancia de programas de
desenvolvimento de novos empregados.

Com relacdo a integracdo social, a empresa tem participado direta e indiretamente de projetos
de responsabilidade social, dando apoio integral a preservacdo e aproveitamento da méo-de-
obra da comunidade local, estendendo a seus dependentes assisténcia a saude e diversos
convénios afins para melhoria da qualidade de vida.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos resultados permitiu elaborar algumas reflexdes acerca da influéncia da cultura
organizacional sobre o processo de formacdo de estratégias empresariais nas empresas
pesquisadas.

5.1 EMPRESA MEGA

e A empresa repensou sua cultura organizacional mudando sua politica de recursos
humanos para que a qualidade do ambiente de trabalho de seus colaboradores
correspondesse as suas aspiracoes.

e Ac0es foram tomadas para que a comunicagdo se tornasse um veiculo incentivador da
participacdo dos profissionais, podendo ser destacada a divulgacdo do mapa
estratégico a todos os seus colaboradores e a sua introdugdo na rotina de reunifes
semanais, para que todos os envolvidos participassem do processo gerencial.

e Todos os gerentes participam da reunido de resultados mensal e trimestral,
acompanhando os indicadores financeiros e operacionais e, quando esses se
apresentam desfavoraveis, justificativas sdo apresentadas e alternativas sdo buscadas
para o cumprimento do planejado.

e E rotineira a realizaco de reunides semanais, onde é repassado pelos gerentes a sua
equipe o trabalho a ser desenvolvido durante a semana, agindo preventivamente contra
eventuais desvios na realizacao.

e Merece destaque a maneira como foi conduzido o processo de mudanca
organizacional, com total transparéncia e levando a todos os trabalhadores explicagdes
sobre a necessidade de determinadas decises, como demissdes, por exemplo. Todos
0s entrevistados afirmaram que, como consequéncia dessa postura, atualmente a



empresa inspira confianca e lealdade, ndo s6 aos empregados, mas também aos
clientes e a sociedade em geral.

5.2 EMPRESA ALFA

e A mudang¢a administrativa trouxe uma nova cultura que revela um comprometimento
com a implantacdo da estratégia corporativa. Os gestores buscam compartilhar as
metas operacionais com seus funcionarios. Através desse comprometimento, estimula-
se a melhoria continua da qualidade, considerada por todos como um diferencial
competitivo. Ressalve-se que, antes da mudancga administrativa, a cultura existente era
de trabalho individual e falta de comunicagéo.

e Ha consciéncia, entre os entrevistados, de que a agilidade proporcionada pelo fluxo de
suas informac6es facilita sobremaneira suas decisfes estratégicas, em especial no que
concerne a identificacdo rapida de ameagas e oportunidades presentes em seu
ambiente externo, quanto de seus pontos fracos e fortes;

e As mudancas na gestdo, na opinido dos entrevistados, exerceram influéncias positivas
na postura estratégica da empresa Alfa (permitindo a renovacdo de diretores,
motivando a geracdo de novas id€ias, evitando a perpetuacdo de grupos no poder,
entre outras). Os trabalhadores também usufruiram dessas mudangas, que incidiram,
principalmente, na rotina de trabalho dessas pessoas, quando os novos diretores
imprimiram seu estilo pessoal buscando uma gestéo participativa. Segundo os gestores
entrevistados, a participacdo dos empregados no processo tem motivado as equipes
que, por se sentirem comprometidas com a empresa, estdo cada vez mais envolvidas
na busca do melhor resultado. A estratégia empresarial, na opinido de todos
entrevistados, precisa ser reestruturada para que as idéias inovadoras possam ser
implementadas, principalmente, porque, na atual conjuntura, foram eliminados o
tradicionalismo e interesses politicos, dando lugar a eficacia administrativa e
competitividade empresarial.

e Com a globalizacdo e o acirramento da competitividade, as organizacfes devem
direcionar suas estratégias no sentido de responder rapidamente as demandas
ambientais. De certa forma, a mudanca de gestdo ocorrida na empresa Alfa favoreceu
0 desenvolvimento de uma nova cultura em que prevalece a transparéncia profissional
e a participacdo dos familiares em programas motivacionais e de prevencdo a salde e
a seguranca domeéstica e do trabalho.
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