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Resumo

Buscando contribuir para a compreensdo da estratégia como um processo de formagdo, o
presente trabalho coloca o seguinte problema de pesquisa: “Como se forma a estratégia em
uma empresa inovadora e quais fatores informais manifestam-se neste processo?”. Os fatores
informais relacionam-se com os processos semiconscientes de decisdo e os aspectos culturais,
politicos e historicos da organizagdo, € a0 modo como estes sdo percebidos e interpretados por
seus membros. Com o objetivo de possibilitar a identificagdo dos fatores informais, a pesquisa
concentra-se em dois conceitos principais, o conceito de intengdo estratégica (HAMEL;
PRAHALAD, 1989) e o conceito de identidade organizacional (ALBERT; WHETTEN,
1985). Estes conceitos sdo compreendidos como percepcdes dos membros da organizagdo
sobre sua visdo de futuro e suas caracteristicas presentes, respectivamente. Para alcangar os
objetivos propostos, a pesquisa apoia-se no estudo de caso de uma empresa inovadora, lider
em seu setor e pioneira na prestacdo de diversos servicos na area de telefonia moével no Brasil.
A coleta de dados foca entrevistas semi-estruturadas com diretores e gerentes envolvidos no
processo de formagdo da estratégia, complementada pela coleta de documentos e observacao
direta. A andlise dos dados baseia-se nas técnicas de andlise do discurso, a partir das
estratégias de persuasdo sugeridas por Faria e Linhares (1993). A estratégia da empresa
estudada pode ser definida como uma visdo empreendedora, voltada para o crescimento e a
valorizagdo da empresa e apoiada por um processo de diversificagdo das linhas de produto a
partir de um novo direcionamento composto por trés elementos: componentizagdo;
segmentacao do mercado em verticais; € busca por recursos externos para financiar a
retomada da inovagdo. A componentiza¢do apresenta-se como elemento central deste novo
direcionamento e, em conjunto com o conceito de sustentabilidade dos 3 Rs (reduzir, reciclar
e reutilizar), € percebida pelos membros da empresa como uma forma de pensar, aplicavel a
todos os seus processos. Retomando as propostas de autores que apoiam-se em pesquisas
empiricas e em teorias desenvolvidas em diversos campos das ciéncias sociais, pode-se
colocar esta conclusdo em outras palavras: a estratégia da empresa estudada forma-se como
uma heuristica, no caso, apoiada por uma visdo de futuro deliberada — condicionada pela
trajetoria historica da empresa e seus valores centrais -, que atua como fator motivador e guia

para as decisodes e agdes dos membros da organizagao.

Palavras-chave: Visao empreendedora. Fatores informais. Heuristica.



Abstract

Aiming to contribute to the understanding of strategy as a formation process, this research
proposes the following question: “How the strategy of an innovative company is formed and
which informal factors manifest in this process?”. Informal factors are related to
semiconscious processes of decision making, and cultural, political and historical aspects of
an organization — and the way these are perceived and interpreted by its members. In order to
identify the informal factors, this research focus on two main concepts: strategic intent
(HAMEL; PRAHALAD, 1989) and organizational identity (ALBERT; WHETTEN, 1985),
defined as the members' perceptions about the future perspective and the present
characteristics of the organization, respectively. To answer the proposed question, this
research uses a case study on an innovative company, leader in its sector and the first provider
of many mobile services in Brazil. Semi-structured interviews with directors and middle
managers who participated in the strategy formation process are the main data collection
instrument, complemented by documents and direct observation. The analysis is based on
discourse analysis techniques, mainly the persuasion strategies suggest by Faria and Linhares
(1993). The strategy of the studied company can be defined as an entrepreneurial vision aimed
to revenue growth and value increase of the company, supported by a process of
diversification of its products lines by means of a new direction composed of three elements:
componentization; market segmentation in verticals; and the search for external resources to
finance the recovery of innovation processes. The componentization presents itself as the
central element of this new direction and, together with the concept of 3 Rs (reduce, recycle
and re-utilization), is perceived by the company's members as a way of thinking, which can be
applied to all its processes. Considering the proposals of researchers who support their work
on empirical studies and theories developed in many fields of social sciences, this conclusion
can be put in other words: the strategy of the studied company is formed by an heuristic, in
the case, supported by a deliberated perspective about the future of the company —
conditioned by its historical trajectory and central values -, which acts as a motivational factor

and a guide for the decisions and actions of the organization members.

Keywords: Entrepreneurial vision. Informal factors. Heuristic.



Preludio

Um dos desafios das chamadas ciéncias administrativas ¢ a definicdo de um objeto de estudo
proprio. Inicialmente voltados para a no¢do de empresa, os pesquisadores do campo tenderam
muitas vezes para uma defini¢ao derivada da economia cléssica, que considera a empresa uma
unidade do sistema de producdo que busca a maximizagdo de seu lucro. Outros, com origem
nas ciéncias politicas e na administragdo publica, e influenciados principalmente pela obra de
Max Weber, consagraram a forma burocratica e as questdes da legitimidade e do poder como
temas centrais. Uma terceira vertente, um pouco mais recente, aproxima-se das ciéncias
sociais € amplia a nocdo de empresa, adotando o termo organizacdo com o objetivo de
abranger também o chamado terceiro setor. Porém, estas influéncias de outras ciéncias, apesar

de fundamentais para a formagao do campo, trazem em si dois riscos opostos.

O primeiro € pensar a organiza¢do pelo ponto de vista estritamente econdmico, como uma
estrutura produtiva voltada para a eficiéncia técnica e a maximizagdo do lucro, apenas um
instrumento de geracdo de riqueza inserido em um sistema mais amplo e que impde suas
regras. Esta visdo pode ser observada na chamada administracdo cientifica (tida como
fundadora das ciéncias administrativas — sua escola classica), essencialmente voltada para as
questdes técnicas da producdo e da divisdo do trabalho, apresentando uma visdo mecanicista

da organizag¢do e do ser humano.

O segundo risco, menos evidente que o primeiro mas igualmente persistente e recorrente em
toda a historia do campo, € pensar a organiza¢ao como espago que reproduz a sociedade como
um todo. Uma organizagdo nido ¢ uma sociedade. A sociedade ndo ¢ uma organizagdo. Se
assim fosse, ndo haveria necessidade de uma ciéncia administrativa, bastariam as ciéncias

sociais.

Estes dois riscos levam a (ou derivam-se de) um equivoco comum: ndo considerar as
particularidades das organiza¢des. Uma organizacao ndo se define pela sociedade na qual esté
inserida, apesar de ser influenciada por esta. Por outro lado, ndo ¢ uma “caixa preta”
maximizadora de lucros e totalmente sujeita as caracteristicas do sistema produtivo de seu
tempo e setor. Toda organizacao ¢ um reflexo de seu tempo e lugar, porém, cada organizagao
especifica €, antes de tudo, uma criacdo de seus membros e das pessoas que com eles se

relacionam (ou com seus produtos, servigos, marcas, etc.).



Esta especificidade de cada organizagdo ndo significa que elas ndo tenham caracteristicas
comuns ¢ que ndo seja possivel reconhecer padrdes e semelhangas, os quais permitem seu
estudo sistematico ¢ uma delimitagdo conceitual. Porém, ¢é necessario reconhecer as
particularidades e idiossincrasias das organizagdes, como espago unico de relagdes sociais
que, se sujeitas as regras gerais da sociedade em que se encontram e aos principios basicos do
sistema de produ¢do de seu tempo, possuem também regras proprias (e que funcionam apenas
dentro de seu espaco especifico) e modos de produgdo singulares, por mais semelhantes que

possam ser ao padrao de seu tempo e lugar.

Apesar disto, ndo ha razdo para se descartar o conceito tradicional de organiza¢do como um
conjunto de pessoas unidas por um objetivo comum. Porém, com o cuidado de se esclarecer
que o termo objetivo comum nao implica que todos os membros da organiza¢ao possuem 0s
mesmos interesses. E exatamente o fato de que cada membro persegue interesses proprios, e
muitas vezes divergentes do objetivo da organizacdo, que cria a necessidade de uma ciéncia
administrativa. Em outras palavras, o problema administrativo central ¢ exatamente conjugar
interesses particulares diversos, e satisfazé-los dentro do possivel, a0 mesmo tempo em que se
possibilita o alcance dos objetivos da organizagdo, de seu proposito. E este propdsito o motivo
da criagdo da organizagdo e seu cumprimento o que assegura sua sobrevivéncia (BARNARD,

1979).

Deste modo, a defini¢do de organizacdo como um grupo de pessoas que coordenam seus
esfor¢os para o alcance de determinado objetivo ¢ suficiente para diferencid-la de outros tipos
de agrupamento social, e, a0 mesmo tempo, ampliar o escopo para além das organizagdes
produtivas estritamente voltadas para a maximizagao do lucro — se ¢ que estas existem fora

dos modelos da economia classica.

Considerar as organizacdes como um tipo especifico de agrupamento social, € que cada uma
delas possui caracteristicas proprias, pode levar a entender que sejam estas o objeto de estudo
das ciéncias administrativas. Porém, isto seria ainda um equivoco. Entendidas como um tipo
de sistema cooperativo, as organizagdes podem ser também objeto de outras disciplinas. E a
especificidade das relagdes entre seus membros dentro deste sistema, € com aquilo que o
cerca, suas praticas, valores e elementos formais — os quais materializam e definem seus
limites -, 0 que constitui este objeto. Assim, ¢ o ser humano enquanto membro de uma

organizacdo especifica — com suas regras e sistemas de producdo proprios, seu propdsito e



seus mecanismos de coordenagdo, e também seus elementos materiais — o objeto proprio das

ciéncias administrativas.

Neste sentido, o presente trabalho estuda as decisdes estratégicas dos membros de
determinada organizacdo, € ndo o processo pelo qual as pessoas tomam decisdes ou fazem
escolhas na sociedade em geral, na esfera econdmica ou em outras organizagdes das quais
também participam. Entende-se, portanto, que as organizagdes — e no limite que cada
organizacdo — possuem regras € rotinas unicas, que por sua vez manifestam-se de modo

particular nas decisdes de seus membros, enquanto membros.

Au fond, je me donne des régles pour étre
totalement libre.

Georges Perec



Sumario

L INEEOAUGAO. ...ttt ettt e et e et e e et e e e e abeeeeaaeeesaseeeasseeeeeeennnaeeeeeennnnnes 10
1.1. Conceitos centrais da PESQUISA........cccuveeerureeriuieeeitieerieeeeieeesreeesreeeseerreeeeesnsnreeeeeens 12

1.2. ObjJetiVOS A€ PESQUISA....uvterueeeiieiieeiieiiie et estee et e site et estteebeeseaeebeesaeeesnnbeeesanseeeenns 14

1.3. Estrutura do presente trabalho...........cccvviiiiiiniiiiiiiiice e 14

2. MATCO TEOTICO. c..eeeuiieiieeiieeite ettt ettt et ettt et e et e bt e e abe e seesnbeesaeeenbeesseesasbeeeansbeeennseeens 15
2.1. Abordagem classica da eStrat€Zia.........cccueervueeeriieeeniieerieeeireeeveeere e eeeesaaeeee s 16

2.2. Abordagem baseada €m reCursos INLETNOS. .......eeveeruierveeriierieeniiesieenieeseeeieeeneeeeens 20
2.2.1. Intencao estratégica € empresas VISIONATIAS. ......cccvveervreerivreerireeenreeeeeennnnnnns 22

2.2.2. Rotinas e capacidades diNAMICaS. ........cueeruieriieriieriiieiienieeiee e 26

2.2.3. A estratégia como padrao €METZENte..........eevvureeriureeriueeeriiieenieeenreeenieeeennens 30

2.2.4. Visao empreendedora, lideranga € COZNIiGa0........eccveeueerveeniieeeeiiieeeiieeenie 33

2.2.5. Cultura, identidade organizacional € poder...........cccceevcvieeriieenieeeniie e, 36

2.3. Operacionalizacdo dos conceitos centrais da PeSqUISA.........ceeevveerueerveerieesiueerneeeanns 40
2.3.1. O conceito de estratégia utilizado no presente trabalho.............c.ccceeeenneeee. 42

2.3.2. Operacionalizag@o dos conceitos NOrteadores..........coeevereenverieneeniereeennne 43

2.3.3. Relagdes entre 0s conceitos Norteadores........oouvveeeeevveeeeeciieeeeeiiiieeeeeeeen. 44

3. MELOAOIOZIA. ...ttt ettt ettt et ettt ettt e ettt e e enbeeeenbeeeenes 47
3.1. Escolha da empresa € dos entrevistados.........ccveeeiiieriieeniieeriie e ee e 47

3.2. Coleta e andlise dos dadOs..........cocueruieriiriiniiiiiice e 50

3.3. Operacionalizag@0o da anAlISE.........cccueereuiieriiieiiiieeriee e eeeeereeeee e reeeeaeeesaeaee e 53

4. Formagao da estratégia em uma empresa iNOVaAdOTa..........eevveeriierieeniienieeniiesieeniee e 55
4.1. Contextualizacdo: a empresa € sua estratégia atual............cceevcveenciieeniiieeeeeniieeenn, 55
4.1.1. O periodo de controle JAPONES. ......cc.eeevierieriieeriieeieeniie et eee e seee e 56

4.1.2. A retomada do controle pelos socios € do crescimento...........cc.eeeeeveeeeennnee. 59

4.1.3. A estratégia atual da emMPresa..........ceeeeeeieiieiiieiieeieeee e 63

4.2. Componentizacao, uma estratégia €mergente?.........ccevvrerrureeriureerireeerreeerreeerevaeeens 75
4.2.1. Emergéncia do conceito de componentizagao...........ceeeuveeruveenieeenueenveennnee 81

4.2.2. A componentizacdo como SOIuUCA0 eMETrgente.........cccuvvereueeeriureenireeerieeeenens 91

4.2.3. Dificuldades da componentizacdo enquanto estratégia legitimada.............. 98

4.2.4. Formacgao da estratégia e o conceito de componentizacao..............cc......... 100

4.3. Intengdo estratégica em uma empresa INOVAdOTa.........cecueeeveeriierieeeeiiieeeiiee e 103

4.4. Identidade organizacional em uma empresa iINOvadora...........cceeecveeeceeerserneeeeenns 115

5. CONCIUSAOD. ..ttt ettt ettt ettt eat e sb e et sae e sb et eat e sbe et e e eees 127
RETEIEIICIAS. ¢ttt ettt sttt et sab e e 134

F N 1S3 114 oL PRSUPPTPR 140



10

1. Introducio

O campo da estratégia divide-se em diversas perspectivas concorrentes e suplementares, que
se apoiam em teorias advindas de areas como economia, biologia, politica, sociologia, etc.
Esta fragmentacdao do campo reflete-se nas diversas tentativas de classificagdo das teorias que
o compdem. Entre estas classificacoes pode-se destacar as dez escolas propostas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as quatro perspectivas genéricas definidas por
Whittington (2002) e as trés perspectivas em gestdo estratégica de Volberda (2004).'
Considerando-se a natureza das teorias, estas podem ser agrupadas em dois grandes blocos:
teorias prescritivas, que buscam definir como as estratégias devem ser formuladas; e teorias

descritivas, que tentam descrever como as estratégias sdo criadas nas organizagoes.

No primeiro bloco sdo enfocadas as etapas de formulacdo e implementacdo da estratégia,
definidas por meio de um processo deliberado e analitico. A formulacdo ¢ tarefa da alta
dire¢do, com o apoio de analistas especializados que fazem o levantamento das informagdes
necessarias para a concep¢ao de um planejamento formal, o qual deve guiar as acdes futuras
da organizacao. A implementacao deste planejamento fica a cargo dos gerentes de nivel
médio, que devem seguir os planos operacionais e orcamentarios concebidos e garantir que 0s

objetivos de suas respectivas areas sejam atingidos. (WHITTINGTON, 2002)

Por sua vez, as teorias de natureza descritiva apontam que as decisdes estratégicas nao sao
totalmente deliberadas e as etapas de formulagdo e implementagdo nem sempre podem ser
separadas, mas que constituem um processo continuo de deliberacdo e emergéncia. Esse
processo ¢ caracterizado por Mintzberg (1978) como uma corrente de decisdes que forma um
padrdo, a estratégia realizada. Deste modo, a estratégia ¢ definida a partir de um processo de
formagdo, no qual fatores econdmicos, politicos, culturais, sociais ¢ ambientais inter-

relacionam-se, permitindo a emergéncia de estratégias em diversos niveis da organizagao.

! Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dividem as teorias sobre estratégia com base em seus temas centrais,

agrupadas em trés escolas prescritivas (escola do design; escola de planejamento; e escola de
posicionamento), seis escolas descritivas (escola empreendedora; escola cognitiva; escola de aprendizado;
escola de poder; escola cultural; e escola ambiental) e uma décima escola que localizam entre prescritiva e
descritiva (escola de configuracdo). Whittington (2002) divide o campo em quatro perspectivas, numa matriz
entre resultados (maximizagdo dos lucros e plural) e processos (deliberado e emergente), sao elas: abordagem
classica; perspectivas evoluciondrias sobre estratégia; abordagem processual; e perspectivas sistémicas sobre
estratégia. Volberda (2004), adotando um critério temporal, aponta trés perspectivas em gestdo estratégica:
classica, moderna e pds-moderna. Apesar de basear-se principalmente nestes autores, o presente trabalho
adota uma divisdo em apenas duas abordagens: classica — de natureza fundamentalmente prescritiva e
consolidada pela adaptagdo do modelo SCP (Estrutura, Conduta e Desempenho — em inglés); e baseada em
recursos internos — de natureza mais prescritiva e baseada principalmente na VBR (visdo baseada em
recursos). Estas duas abordagens sdo apresentadas no marco teorico.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: p. 43) apontam que a dificuldade ¢ lidar com todas as

complexidades que representam diferentes partes do processo de formagao da estratégia:

A formacdo de estratégia é projeto sensato, visdo intuitiva e aprendizado emergente;
¢ sobre transformagdo e também perpetuacdo; deve envolver cognigdo individual e
interacdo social, cooperagdo e conflito; tem que incluir analise prévia e programacao
posterior, além de negociacao durante; e tudo isso deve ser em resposta ao que pode
ser um ambiente exigente.

Considera-se no presente trabalho, com base nesta abordagem descritiva da estratégia, que a
formacao da estratégia ¢ um processo continuo de deliberagdo e emergéncia que pode incluir,

além de andlises e planejamento formal:

* Definicdo e divulgagdo de uma visdo da organizagao;

* Interagdo social e formacao de perspectivas;

* Processos de negociagdo entre individuos e coalizdes;

* Interpretacdes da visdo, da organizacao e de seu ambiente;

* Processos de aprendizado baseados em experiéncias passadas;

* Relagdes com o ambiente externo.
A literatura recente do campo tem demostrado a relevancia destes elementos, que podem ser
caracterizados como fatores informais, no processo de formacdo de estratégias. Porém, esta
abordagem da estratégia ainda tem reduzido espago nas principais publicagcdes do campo,
quando comparado ao numero de trabalhos que abordam fatores formais como planejamento e
técnicas de analise>. Além disto, poucos trabalhos que apoiam-se na abordagem de recursos
internos buscam analisar como ocorre este processo de formagdo e como os fatores informais
manifestam-se nas estratégias adotadas, como ocorre nas pesquisas realizadas por Henry
Mintzberg, citadas no marco teorico, ¢ de autores como Pettigrew (1977), Weick (1990) e

Whittington (1996). Buscando contribuir para a compreensao da estratégia como um processo

de formacao, o presente trabalho coloca o seguinte problema de pesquisa:

Como se forma a estratégia em uma empresa inovadora e quais fatores informais
manifestam-se neste processo?
A escolha por uma empresa inovadora e que atua em um setor econdmico de desenvolvimento
relativamente recente e que apresenta elevados indices de crescimento, alta tecnologia e ¢
composto por um grande niimero de empresas competindo pelas oportunidades de expansdo
no setor, deve-se ao fato de que — pelo menos a principio — este tipo de empresa apresenta

uma estrutura mais flexivel, para que possa se adaptar as caracteristicas de seu ambiente

2 Conforme demonstram Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) em estudo taxondmico do campo.
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externo, conforme proposto pelos autores da Teoria Contingencial’. Esta flexibilidade facilita

a emergéncia de estratégias e a caracterizagdo de seu processo como de formacao.

1.1. Conceitos centrais da pesquisa

O que se denomina de fatores informais no presente trabalho, como colocado anteriormente,
relaciona-se em grande parte aos processos semiconscientes de decisdo e aos aspectos
culturais, politicos e histéricos da organizacdo, ¢ a0 modo como estes sdo percebidos e
interpretados por seus membros. Por sua vez, os fatores formais sdo a estrutura
organizacional, as descrigdes de cargos e fungdes, os processos produtivos da organizagao,
etc. Com o objetivo de possibilitar a identificagdo dos fatores informais, a pesquisa concentra-
se em dois conceitos principais, o conceito de intencdo estratégica (HAMEL; PRAHALAD,
1989) e o conceito de identidade organizacional (ALBERT; WHETTEN, 1985)*.

A intengdo estratégica ¢ definida por Hamel e Prahalad (1995: p. 150) como o ponto central
da arquitetura estratégica e uma fonte de energia emocional e intelectual para a realizagao da
estratégia da organizacdo, pois transmite uma nog¢do de dire¢do e “implica um ponto de vista

competitivamente Unico sobre o futuro”.

Empresas que alcangaram lideranga global nos ultimos 20 anos, invariavelmente
comegaram com ambig¢des desproporcionais em relagdo aos seus recursos e
competéncias. Uma verdadeira obsessdo pela vitoria permeava todos os niveis da
organizagdo, a qual denominamos intencdo estratégica. (HAMEL; PRAHALAD,
1989: p. 64 — grifos no original)

Conforme colocam Santos e Muniz (2006: p. 1 — grifos no original):

A intengdo estratégica afigura-se (ou deveria afigurar-se) como pedra fundamental
da concepgdo e elaboragdo das estratégias organizacionais. Dela decorrem (ou
deveriam decorrer) as visdes, missdes, objetivos, metas, posicionamentos, escolhas,
projecdes. Dela derivam (ou deveriam derivar) as politicas e diretrizes, os desenhos
dos processos e os arranjos dos recursos. Ela induz (ou deveria induzir) a criacdo e o

Conforme apontam os autores da Teoria Contingencial, como Burns e Stalker (1994) — os quais apresentam a
distingdo cléssica entre os enfoques mecanicista e organico de organizagdo -, quando mudangas no ambiente,
na tecnologia do setor e nas condigdes do mercado em que atuam sdo recorrentes e significativos, as
empresas tendem a adotar estilos de organizacdo mais abertos e flexiveis — organicos. Neste mesmo sentido,
Woodward (1977) sugere que as organizagdes eficazes buscam compatibilizar estrutura e tecnologia. Além
disto, Lawrence e Lorsch (1973) demonstram que a diferenciacdo dos estilos administrativos e
organizacionais também varia entre os departamentos de uma empresa, conforme a natureza da industria e
seu ambiente externo, ¢ o nivel de interacdo dos departamentos com este ambiente. Finalmente, Mintzberg
(1995) apresenta cinco configuragdes internas para as organizacgdes eficazes, cada uma delas indicada para
um tipo de ambiente externo, caracterizados por uma matriz dividida em dois eixos - estavel / dindmico e
simples / complexo. Estas questdes sdo tratadas em alguns momentos da analise do caso estudado.

Estes conceitos, assim como sua operacionaliza¢do na pesquisa empirica, sdo discutidos em detalhes no
marco teorico.
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desenvolvimento de competéncias organizacionais distintivas. Em seu escopo
encontram-se implicitos e explicitos (ou deveriam encontrar-se) os credos, valores ¢
principios norteadores das atitudes. Ela sinaliza (ou deveria sinalizar) para os
stakeholders e para o mercado perspectivas de geragdo de valor e de sustentabilidade
em sentido amplo.

Por sua vez, a identidade organizacional ¢ definida por Albert e Whetten (1985: p. 265) como
“a percepc¢ao dos membros sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizagdo”. De
acordo com Caldas e Wood Jr. (1997: p. 12), “a partir das nogdes de Erikson [1968] sobre
identidade individual e dos primeiros trabalhos sobre cultura e simbolismo organizacional,
esses autores sugeriram que organizagdes também possuem uma identidade, ou um 'carater
central”. Os trés critérios propostos por Albert ¢ Whetten (1985) para definir a identidade de
uma organizac¢do, podem ser descritos da seguinte forma: 1) o critério de centralidade aponta
as caracteristicas vistas como a esséncia da organizacdo; ii) o critério de distintividade aponta
os elementos que distinguiriam uma organiza¢do das outras com as quais poderia ser
comparada; e iii) o critério de continuidade temporal ressalta as caracteristicas estaveis no
tempo. Nota-se que esta divisdo € analitica, pois os trés critérios formam um conjunto, em

muitos casos dificil de ser separado, conforme apontam os proprios autores.

Deste modo, os conceitos de intengdo estratégica e de identidade organizacional podem ser
compreendidos como percepgdes dos membros da organizagdo sobre sua visdo de futuro e
suas caracteristicas presentes, respectivamente. Estas percepcdes manifestam os valores,
crengas, simbolos e rituais da organizacdo — sua cultura; os processos de barganha e
negociacao entre membros e coalizdes em defesa de seus interesses divergentes — sua politica;
e as experiéncias e processos de aprendizado de seus membros, 0os quais se relacionam ainda
com os caminhos historicos percorridos pela organizagdo como um todo. As relagdes entre
estes conceitos centrais e os fatores informais, assim como a inter-relagdo entre intengao

estratégica e identidade organizacional sdo discutidas no marco teorico.

A partir da definicdo dos conceitos de intencao estratégica e identidade organizacional como
percepcoes dos membros sobre a organizagdo e seu futuro, estes conceitos sdo utilizados
como norteadores da analise do caso estudado, pois permitem acesso — mesmo que limitado,
devido as proprias caracteristicas intrinsecas dos fenomenos estudados — aos fatores informais
da organizagdo, a0 mesmo tempo em que possibilitam explorar outros conceitos pertinentes
do campo da estratégia que sejam proficuos a pesquisa. Isto porque, conforme discutido no
marco tedrico, estes fatores — formais e informais — inter-relacionam-se no processo de

formagdo de estratégias, como apontam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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1.2. Objetivos de pesquisa

A partir do problema de pesquisa proposto anteriormente e da defini¢cdo dos conceitos centrais
que possibilitam a investigacdo dos chamados fatores informais, pode-se delinear como
objetivo geral da pesquisa compreender como a intengdo estratégica e a identidade
organizacional manifestam-se no processo de formacdo da estratégia em uma empresa

inovadora, e como seus objetivos especificos:

* Identificar a trajetoria histérica da empresa estudada e sua estratégia atual;

* Verificar se o processo de defini¢do da estratégia ¢ um processo de emergéncia;

* Descrever este processo de defini¢do e seus elementos constituintes;

* Levantar as percep¢des dos membros envolvidos neste processo;

* Demonstrar como estas percepgdes manifestam-se na formagao da estratégia;

» Tracar possiveis relagdes entre estas percepcdes e outros fatores informais e formais.
Para alcangar estes objetivos, a pesquisa apoia-se no estudo de caso de uma empresa
inovadora, lider em seu setor e pioneira na prestagdo de diversos servigos na area de telefonia
movel. A coleta de dados foca entrevistas semi-estruturadas com diretores e gerentes
envolvidos no processo de formagao da estratégia, complementada pela coleta de documentos

¢ observacdo direta. A analise dos dados basecia-se nas técnicas de analise do discurso,

detalhadas na metodologia.

1.3. Estrutura do presente trabalho

O presente trabalho divide-se em cinco partes: esta introdu¢do; o marco teorico, no qual sdo
apresentadas as diversas teorias sobre estratégia, com destaque para aquelas mais pertinentes
para a proposta da pesquisa; a metodologia utilizada na coleta e analise de dados; o estudo de
caso, durante o qual discute-se os dados levantados e busca-se atingir os objetivos de pesquisa
delineados acima; e uma conclusdo na qual destacam-se os principais resultados do estudo e

sua contribui¢do para o campo da estratégia.
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2. Marco Teorico

O numero de defini¢des para o termo “estratégia” ¢ praticamente igual ao numero de autores
que escrevem sobre o tema. Uma parte destes autores dedica-se a esta questdo, propondo
respostas definitivas que limitam o conceito, desenvolvendo metaforas que destacam algumas
de suas caracteristicas, criando classificagoes que dividem o campo em diferentes escolas ou,
ainda, admitindo as dificuldades de definicdo, atribuidas as proprias caracteristicas do

fendmeno estudado.

Deste modo, partindo de defini¢des e premissas diferentes, as teorias sobre estratégia formam
um campo diversificado, marcado por controvérsias, complementaridades e algumas
tentativas de integracao ou sintese. Para Mahoney (1993), este pluralismo deve ser bem visto,
pois possibilita a expansdo e o enriquecimento do campo e de sua base de conhecimento. Por
outro lado, diversos autores defendem a promog¢do de uma harmonizagdo das teorias do
campo, assim como uma avaliag¢do critica de seu estado atual, para que este possa evoluir de

forma balanceada (VOLBERDA, 2004).

Dentre as tentativas de classificagdo pode-se destacar as dez escolas propostas por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), as perspectivas genéricas de Whittington (2002) e as perspectivas
em gestao estratégica de Volberda (2004). O presente trabalho, com base nestas classificagdes
e nos textos dos principais autores do campo, apresenta um breve panorama das teorias sobre
estratégia, dando destaque para aquelas mais pertinentes ao problema de pesquisa proposto.
Conforme apontado na introdugdo, este panorama ¢ dividido em duas abordagens: a
abordagem classica da estratégia — de natureza prescritiva e influenciada pela economia
neoclassica, principalmente pelo modelo SCP (Estrutura, Conduta e Desempenho — em inglés)
— ¢ a abordagem baseada em recursos internos — apoiada em pesquisas empiricas, mas em

alguns casos também prescritivas, e influenciada pela Teoria Baseada em Recursos.

A classificagdo proposta nao pretende dividir o campo em duas abordagens concorrentes, mas
demonstrar que, apesar de fragmentado, sua evolugao ocorre em trajetorias que se cruzam em
diversos pontos, numa série de esforcos em busca de uma melhor compreensao da estratégia;
e também para desenvolver modelos e perspectivas que auxiliem seus praticantes. Como
observa Mintzberg (2007), a propria pesquisa sobre estratégia pode demonstrar como

estratégias formam-se a partir da emergéncia de padrdes reconheciveis apenas a posteriori.
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2.1. Abordagem classica da estratégia

As chamadas teorias classicas sobre estratégia surgiram a partir da década de 1960, periodo
durante o qual o campo comegou a tornar-se uma disciplina coerente e o termo “estratégia”
passou a ocupar lugar de destaque na literatura de administragdo (WHITTINGTON, 2002). O
livro de Chandler (1962) sobre o desenvolvimento das grandes corporagdes nos Estados
Unidos na primeira metade do século XX pode ser considerado a base das premissas e
propostas desta abordagem, sendo possivel considerar que as teorias classicas constituem um
esforco de formaliza¢do e instrumentalizagdo das caracteristicas apontadas pelo autor como
responsaveis pelo sucesso das empresas estudadas em sua pesquisa. Isto porque, enquanto o
trabalho de Alfred Chandler é de natureza historica e descritiva, as teorias classificadas como
classicas (WHITTINGTON, 2002) assumem uma posi¢do prescritiva, buscando estabelecer

como as estratégias organizacionais devem ser formuladas e implementadas.’

Outras obras podem ser consideradas precursoras desta abordagem e do campo em geral,
como o livro “Lideran¢a na Administracao”, de Philip Selznick, publicado originalmente em
1957, e os trabalhos da organizagao industrial, os quais influenciaram as teorias desenvolvidas
na década de 1980. Selznick (1972) introduziu alguns conceitos centrais utilizados no campo
da estratégia, como a nocdo de competéncia distintiva, a relacdo entre estado interno e
expectativas externas, € a questdo da implementagdo das politicas da empresa. O trabalho do

autor foi base importante para a teoria sobre estratégia de Kenneth Andrews.

O texto de Kenneth Andrews, publicado em livro elaborado pelo chamado “grupo de
Harvard”, em 1965, desenvolve um modelo para a andlise das for¢as e fraquezas da
organizagdo, ¢ das ameagas e oportunidades de seu ambiente externo, mais conhecido pela
sigla SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas — em inglés). Este modelo ¢ a base
dos primeiros esforcos da abordagem cldssica em criar instrumentos de andlise para a
formulacao de estratégias, sendo utilizado por diversas organizagdes desde entdo. De acordo
com Andrews (1977), o modelo permite aos estrategistas da organizagdo identificar os
aspectos internos e externos relevantes e, a partir de sua andlise, definir alternativas

estratégicas, através de um “‘ato criativo”. As alternativas levantadas devem ser, entdo,

5

A abordagem classica da estratégia (WHITTINGTON, 2002) também ¢é chamada de perspectiva classica
(VOLBERDA, 2004), de modelo linear (CHAFFEE, 1985), entre outras denominagdes, ¢ corresponde as
escolas prescritivas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) — escolas de design, de planejamento ¢ de
posicionamento. Este conjunto de teorias ¢ o mais coeso da literatura sobre estratégia, formando a abordagem
dominante no campo, também relacionada com a sigla ECD (Estrutura, Conduta e Desempenho — ou SCP,
em inglés), modelo adaptado da economia neoclassica, conforme discutido ao final desta secao.
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avaliadas. Uma vez escolhida a melhor estratégia, esta deve ser implementada em toda a
organizacdo. Em consonancia com o trabalho de Selznick (1972), o autor ainda cita a
importancia dos valores gerenciais — as crengas e preferéncias daqueles que lideram
formalmente a organizagdo — e das responsabilidades sociais — a ética da sociedade na qual a
organizacdo esta inserida, ou como esta ¢ interpretada pelos estrategistas -; porém, sem dar

destaque a estes pontos.

No mesmo ano, 1965, Igor Ansoff publica seu livro sobre planejamento estratégico, partindo
de véarias premissas comuns ao trabalho do “grupo de Harvard”, ao mesmo tempo em que
detalhava e formalizava ainda mais as descobertas de Alfred Chandler. De acordo com
Whittington (2002), a proposta do planejamento estratégico liga-se diretamente a pratica
militar e & economia cléssica, incorporando elementos como comando hierarquico e
otimizagdo racional. Estes elementos sdo os mesmos presentes nos trabalhos da chamada
administracdo cientifica, particularmente na obra de Frederick Taylor, o qual defendeu a
importancia da separagdo cartesiana entre corpo € mente; enquanto a segunda pensa, planeja e
controla, o primeiro apenas executa (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004). Neste
sentido, o planejamento estratégico seria de responsabilidade exclusiva dos ocupantes da alta
hierarquia, apoiados por uma equipe especializada de planejadores, os quais, a partir de
analises — principalmente financeiras -, desenvolveriam detalhados planos e or¢amentos a

serem executados pela geréncia de nivel médio e o restante da organizacao.

Com base na proposta de Ansoff (1981), foram desenvolvidos diversos modelos de
planejamento estratégico. A maior parte destes modelos pode ser considerada uma divisdo em
etapas sequenciais da analise SWOT proposta por Andrews (1977), articuladas por uma série
de listas de verificacdo e técnicas auxiliares. A primeira etapa deste processo de formulagao e
planejamento estratégico ¢ definir objetivos, os quais devem ser, em um segundo momento,
detalhados meticulosamente, até se constituirem em planos operacionais € or¢amentos que
devem ser seguidos fielmente pelas areas funcionais da empresa; a terceira etapa do processo
— a implementagdo da estratégia formulada. Este formalismo da operacionalizacdo da
estratégia, como colocam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), leva a uma associagao do
planejamento com controle, dando origem a todo um conjunto de hierarquias, do mesmo
modo que a administracdo cientifica procedeu no inicio do século XX (CLEGG; CARTER;
KORNBERGER, 2004).
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Deste modo, a partir dos trabalhos de Andrews (1977) e Ansoff (1981), a formulagdo de
estratégias caracteriza-se como um processo consciente e explicito, controlado pelo executivo
principal da organizagdo e no qual a andlise racional, apoiada por técnicas e procedimentos
formais, deve preceder a acdo — ou seja, a formulagdo deve ser separada e anterior a
implementagdo. Posteriormente, observa-se um grande crescimento da literatura sobre o tema,
focada principalmente no desenvolvimento de técnicas cada vez mais sofisticadas de analise
financeira e do ambiente da organizagdo, como por exemplo a matriz BCG, o cenario de
negécios da GE e o modelo 7S da McKinsey. Porém, o aspecto mais representativo da
abordagem classica da estratégia ¢ a proposta de Michael Porter de adaptagdo dos modelos da
organizacdo industrial para a andalise do posicionamento de empresas individuais. Como

colocam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: p. 68 — grifos no original):

No inicio dos anos 80, um vento economico soprou através da area da administracao
estratégica, varrendo grande parte da sua tradicional literatura prescritiva. Embora
esta escola de posicionamento [Michael Porter] aceitasse a maior parte das premissas
subjacentes as escolas do design [Kenneth Andrews] e planejamento [Igor Ansoff],
bem como seu modelo fundamental, ela acrescentou contetido de duas maneiras. Fez
isso no sentido literal de enfatizar a importancia das proprias estratégias, ndo apenas
do processo pelo qual elas foram formuladas. E acrescentou substincia: depois de
todos esses anos de pronunciamentos genéricos da escola de planejamento ¢ da
repeticdo do modelo da escola do design, a escola de posicionamento, ao focalizar o
contedo das estratégias, abriu o lado prescritivo da 4rea a investigacdes
substanciais.

A influéncia da economia sobre as teorias do campo da estratégia, porém, ndo se limita ao
fornecimento de conceitos e técnicas de analise, mas, como visto anteriormente, estdo
presentes nas proprias premissas da abordagem classica, principalmente na visdo do chamado
“homem econdmico”, essencial no proprio surgimento da administracdo cientifica. De acordo
com Hollis e Neil (1975), esta foi a contribuicdo mais penetrante da economia no pensamento
sobre estratégia. Portanto, a influéncia do pensamento econdmico sobre as teorias de
estratégia ndo se restringe a este “vento econdmico” ocorrido no inicio da década de 1980 —
como discutido na se¢do seguinte, ocorre um novo vento econdomico na década de 1990, em
reacdo a este -, sendo possivel considerar que a propria questdo da estratégia tem origem na
economia. Por outro lado, o trabalho de Michael Porter, devido a sua grande aceitagao,

intensifica esta influéncia sobre a teoria e a pratica da estratégia.

Porter (1980) utiliza um modelo originalmente desenvolvido no campo da organizacao
industrial, conhecido pelo sigla SCP (Estrutura, Conduta ¢ Desempenho — em inglés). De

acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000: p. 23 — grifo no original):
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Em resumo, o modelo SCP supde que a performance [desempenho] econémica das
firmas ¢ resultado direto de seu comportamento concorrencial em termos de fixagdo
de precos e custos e que esse comportamento depende da estrutura da industria na
qual as firmas estdo inseridas.

Os autores acima colocam ainda que Porter (1980) utiliza o modelo béasico de SCP para a
formulagdo de estratégias empresariais a partir do poder dos monopolios, invertendo a propria
logica do modelo, criado originalmente com o objetivo de ser um instrumento de apoio a

politicas anti-trust.

Em seus trabalhos, Porter (1985; 1980) define dois tipos basicos de vantagem competitiva,
baixo custo e diferenciagdo. Estes dois tipos, combinados com a questao do escopo de atuagdo
da empresa, formam as trés estratégias genéricas propostas pelo autor: lideranga em custo,
diferenciagdo e foco. As empresas devem escolher uma destas trés estratégias genéricas, com
base na andlise do setor em que atuam, ou pretendem atuar. Deste modo, o autor limita as
possibilidades estratégicas das empresas, apresentando uma teoria que complementa as
propostas de autores como Andrews (1977) e Ansoff (1981). Como colocam Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000: p. 69 — grifo no original):

Como nas outras duas escolas prescritivas [Kenneth Andrews e Igor Ansoff], a
formagdo de estratégia continuou a ser vista como um processo controlado e
consciente, que produzia estratégias deliberadas completamente desenvolvidas, a
serem tornadas explicitas antes da sua implementacao formal. Mas aqui, o processo
se concentrava mais nos calculos — para ser especifico, na selegdo de posigdes
estratégicas genéricas, ao invés de no desenvolvimento de perspectivas estratégicas
integradas e incomuns (como na escola do design [Kenneth Andrews]) ou na
especificacdo de conjuntos coordenados de planos (como na escola de planejamento
[Igor Ansoft]).

Os autores acima ainda colocam que, em esséncia, Michael Porter aplicou a proposta de
Kenneth Andrews ao ambiente externo, aproveitando a aceitagdo generalizada que esta
recebia no campo da estratégia, e utilizou os procedimentos formais propostos principalmente

por Igor Ansoff.

Com seu livro de 1985, Michael Porter consolida o uso do termo vantagem competitiva no
campo da estratégia, o qual passa a ser muitas vezes utilizado praticamente como sindénimo de
estratégia, ou pelo menos como seu objetivo central. Uma das principais reagdes as teorias
deste autor e da abordagem classica como um todo inverte o foco adotado para a vantagem
competitiva, propondo que a fonte desta estd nos recursos e competéncias internos da
organizacdo, € nao nos setores em que atua. Esta segunda corrente (VASCONCELOS;

CYRINO, 2000) baseia-se também no campo da economia, porém, em sua vertente
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heterodoxa®; é o segundo “vento econdmico”, o qual modifica novamente o cenario do campo

da estratégia, principalmente a partir da década de 1990.

2.2. Abordagem baseada em recursos internos

O trabalho de Michael Porter consolidou a chamada abordagem cléssica da estratégia ao
acrescentar conteido e por apoiar-se em modelos de andalise amplamente utilizados na
economia, mais especificamente, no campo da organizagdo industrial. Por outro lado, suas
propostas sofreram diversas criticas, sendo uma delas ter privilegiado de forma desbalanceada
as caracteristicas do setor de atuacdo da empresa em relacdo aos seus aspectos internos. O
foco nas capacidades internas da empresa ¢ o tema central da chamada “teoria baseada em
recursos”, a qual comega a desenvolver-se no campo da estratégia em meados da década de
1980, sob o rotulo de Visao Baseada em Recursos (VBR), como uma reacdo e critica ao

trabalho de Porter (1985; 1980). Como colocam Vasconcelos e Cyrino (2000: p. 25):

O conjunto de ideias que se convencionou chamar de teoria dos recursos aparece
durante os anos 80 como uma alternativa a posi¢do dominante da organizagao
industrial. A proposi¢do central dessa segunda corrente é que a fonte da vantagem
competitiva se encontra primariamente nos recursos ¢ nas competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura
das industrias nas quais elas se posicionam.

Como visto anteriormente, o estudo histérico de Chandler (1962) sobre a formacao das
grandes corporacdes nos Estados Unidos serviu de base para muitas das proposi¢cdes da
abordagem classica da estratégia, como a noc¢ao de que o planejamento — e os estrategistas —
deve estar separado da estrutura funcional da empresa e basear-se em indicadores econdmicos
e financeiros. Por sua vez, Edith Penrose, em livro publicado em 1959, parte de uma
perspectiva mais teorica, elaborando uma critica a teoria econdmica neocléssica, e pode ser
considerada a precursora da visdo baseada em recursos. A autora busca explicar o mesmo
fenomeno, ou seja, o enorme crescimento de algumas empresas observado na primeira metade
do século XX; crescimento este que nao era previsto pelo modelo neocldssico de mercados

perfeitamente competitivos, pregos relativos e alocagdo 6tima de recursos (PENROSE, 2006).

E a visdo da firma como um reservatério de recursos e de servigos produtivos proposta por

Edith Penrose que se traduz, no campo da estratégia, numa abordagem que, ao contrario da

® Em geral, a economia divide-se entre “ortodoxa”, baseada nos pressupostos basicos da economia classica, €

“heterodoxa”, formada por autores que combatem alguns destes pressupostos, como o equilibrio de mercado
ou a visao do homem racional, por exemplo.
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proposta de Michael Porter, foca a capacidade competitiva da empresa em seus fatores
internos ¢ no modo como eles sdo utilizados para o aproveitamento das oportunidades
detectadas no ambiente externo; ou “entorno relevante” da firma, nos termos de Penrose
(2006: p. 15). Baseando-se nesta visdo, Wernerfelt (1984) ¢ um dos primeiros autores do
campo da administracdo a propor esta abordagem, considerando as organiza¢des como um
amplo conjunto de recursos, os quais podem ser arranjados de diversas formas para criar
vantagens competitivas. E neste mesmo sentido que Penrose (2006) coloca que a énfase deve
ser nos arranjos entre varios recursos interdependentes, em sua configuragdo, € ndo em
recursos individuais. Deste modo, as organizagdes sdao consideradas por esta abordagem como
um conjunto de recursos (WERNERFELT, 1984), os quais devem ser combinados para formar
competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1995), valiosas, raras e de dificil imitacdo ou

substitui¢do, para que possam gerar vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991).

Conforme apontam Vasconcelos e Cyrino (2000: p. 25), as origens desta abordagem podem
também ser vislumbradas no trabalho de Philip Selznick, “um dos primeiros a caracterizar as
organizacdes como entidades que constroem recursos especificos por meio do processo de
institucionalizacdo, um processo no qual a organizacdo passa de um instrumento a
materializagdo de um conjunto especifico de valores”. Outra importante contribuicao para o
desenvolvimento da abordagem de recursos internos € a obra de Joseph Schumpeter, autor que
contesta, no inicio do século XX, o pressuposto da economia classica sobre o equilibrio de

mercado. Como colocam Vasconcelos e Cyrino (2000: p. 29/30):

Quando tratamos de ambientes com alto grau de incerteza, ambiguidade e
complexidade, como industrias emergentes, fragmentadas ou em vias de
internacionaliza¢do, as mudancas de contexto passam a ser ameagas concretas a
sobrevivéncia das firmas. Nesse caso, temos situagdes de concorréncia
schumpeteriana, que modificam a estrutura econdmica de toda a industria, por meio
do processo de destruicdo criativa, da emergéncia de novas estratégias, de novas
formas organizacionais e de novas competéncias.

A introducdo de elementos como incerteza, ambiguidade e complexidade no pensamento
estratégico demonstrou as limitacdes da abordagem classica e dos pressupostos que esta
herdou da economia neoclassica ao adotar seus modelos. Apoiando-se em autores que
contestam estes pressupostos, como Schumpeter (1997) e Penrose (2006), a abordagem de
recursos internos busca uma perspectiva mais flexivel e dindmica da estratégia, considerada

mais adequada para o contexto econdmico do inicio do século XXI.



22

Em um primeiro momento, iniciado com o trabalho de Wernerfelt (1984), a abordagem
baseada em recursos internos evolui a partir da visao da organizagdo como um conjunto de
recursos que devem ser combinados para garantir o sucesso continuo e duradouro da
organizacao, apresentada a seguir a partir dos trabalhos de Gary Hamel e C. K. Prahalad, ¢ de
James Collins e Jerry Porras. Posteriormente, partindo das mesmas premissas, a abordagem
interna foca a questdo do conhecimento e das rotinas organizacionais, cunhando o termo

capacidades dinamicas, discutido na sequéncia.

2.2.1. Intencdo estratégica e empresas visionarias

A crescente necessidade de lidar com ambientes menos previsiveis € com concorrentes cada
vez mais agressivos levou empresas de diversos setores da economia, jovens ou maduras, a
adotar processos de criacdo de estratégias mais flexiveis e dinamicos do que aqueles
propostos pelos autores da abordagem cldssica. No campo teorico, diversos autores
propuseram a ado¢ao de perspectivas mais amplas da estratégia, que serviriam de guia para as
decisdes dentro da organizacdo, ao invés de imporem planos pré-definidos pela alta direcao.
Entre estes autores pode-se destacar a ideia de empresas visionarias de Collins e Porras (1995)
e o conceito de intencgdo estratégica de Hamel e Prahalad (1989), os principais responsaveis

pela divulgacdo, no meio empresarial, da chamada visdo baseada em recursos.

No livro “Competindo pelo Futuro”, Hamel e Prahalad (1995) desenvolvem a nog¢do da
empresa como um portfolio de recursos através do conceito de competéncia essencial.
Seguindo a proposta de Edith Penrose, estes autores colocam que “uma competéncia ¢ um
conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada™ (p.
233). Deste modo, uma competéncia essencial seria um arranjo de recursos capaz de
contribuir para o valor percebido pelo cliente, permitindo a empresa oferecer um beneficio
unico, e, portanto, criar uma vantagem competitiva especifica. Para os autores, ¢ através de
uma arquitetura estratégica que a organizacao pode construir ¢ administrar as “competéncias

necessarias para dominar os mercados futuros” (p. 26).

A nocgao de arquitetura estratégica ¢ apresentada em outro trabalho dos autores (HAMEL;
PRAHALAD, 1989), no qual desenvolvem o conceito de intengdo estratégica através de um
estudo comparativo entre o modelo de estratégia utilizado por empresas ocidentais e

japonesas. Em sua pesquisa, os autores indicam que as diferencas encontradas entre os
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modelos sdo uma das principais causas do crescimento das industrias asidticas e da pouca
capacidade de reagdo de seus concorrentes ocidentais. O modelo japonés baseia-se no que os
autores denominam intengdo estratégica, que seria uma obsessao da organizacgado pela busca de
uma visdo unica sobre seu futuro, a qual funcionaria como um guia para a arquitetura
estratégica, direcionando os esforcos de toda a organizagdo, suas decisdes e agcdes, a0 mesmo
tempo em que ofereceria a energia necessaria para a superagdo de suas limitacdes de recursos.
Assim, a estratégia deve atuar como motivador e guia, dando autonomia e espaco para
contribui¢cdes de todos os niveis hierarquicos da organizagdo, sendo a intencdo estratégica

uma visdo de futuro ao mesmo tempo estavel e aberta a reinterpretagdes.

Em trabalho posterior (HAMEL; PRAHALAD, 1993), os autores acrescentam mais dois
conceitos, buscando mostrar como as empresas podem superar suas limitacdes de recursos. O
primeiro ¢ o conceito de stretch, definido como a tensdo entre os recursos presentes da
empresa e suas aspiracgdes, tensdo esta que estimula a busca por novos recursos € novos
arranjados dos recursos existentes, ou mesmo, uma utilizagdo mais eficiente destes. Para
aumentar a produtividade dos recursos disponiveis, Hamel e Prahalad (1993: p. 78)
recomendam, no lugar de instrumentos como o downsizing, a alavancagem de recursos. Esta

alavancagem pode ser alcancada de cinco maneiras, de acordo com os autores:

* Concentrado os recursos de modo mais efetivo em torno de objetivos estratégicos;

* Acumulando recursos de modo mais eficiente;

* Complementando um tipo de recurso com outro, com o objetivo de criar maior valor;

* Conservando recursos sempre que possivel;

* Recuperando recursos do mercado no menor tempo possivel.
Os autores apontam ainda que os objetivos estratégicos sdo definidos pela intengdo
estratégica, a qual informa a arquitetura estratégica e direciona os esforcos da organizacao,
conforme apontado anteriormente. Este foco em uma intencdo estratégica definida evita a
diluicdo dos recursos. Além disto, as organizagdes devem ser consideradas como um
reservatorio de experiéncias, a partir das quais devem ser capazes de criar conhecimentos, ou
seja, aprender com estas experiéncias de forma eficiente, acumulando novos recursos. Outra
forma de acumular recursos, citada por Hamel e Prahalad (1993), ¢ toma-los emprestados das
experiéncias e descobertas de outras empresas, como, por exemplo, internalizando as

habilidades de parceiros. Os recursos também devem ser combinados e balanceados, como

proposto pelos autores e pelos precursores da abordagem baseada em recursos internos.
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A capacidade de combinar recursos envolve trés habilidades: integracdo tecnologica,
integracdo funcional e criagdo de novos produtos (HAMEL; PRAHALAD, 1993). O
balanceamento também consiste em trés elementos: capacidade de desenvolver produtos, de
produzir ou entregar os servicos em nivel mundial de custo e qualidade, e uma estrutura de
distribui¢do, marketing e servico ampla. Ainda de acordo com os autores, as empresas devem
também conservar seus recursos presentes, através de reciclagem, cooptacdo e protegdo.
Finalmente, o lancamento e a recuperacao dos recursos no mercado deve ser no menor tempo

possivel, multiplicando os beneficios da alavancagem de recursos.

Outra obra que traz para o meio empresarial os principios da visdo baseada em recursos,
dialogando diretamente com os trabalhos de Gary Hamel e C. K. Prahalad — podendo ser
considerada como uma comprovagdo empirica da teoria dos autores acima -, € o livro “Feitas
para Durar”, de Collins e Porras (1995). Neste trabalho, os autores analisam a trajetoria de
diversas grandes empresas estadunidenses — em sua maioria — na tentativa de clarificar alguns
mitos sobre quais fatores determinam o sucesso continuo destas empresas. Segundo os

autores, as chamadas empresas visiondrias destacam-se por diversos fatores:

* Sao voltadas para a organizagdo — dar ferramentas, ndo impor solugdes;

* Possuem um conjunto de objetivos — entre eles o lucro;

* Mantém uma ideologia central enquanto estimulam o progresso;

* Definem metas audaciosas, ou seja, desafios que envolvem e motivam seus membros;

* Impdem um controle ideoldgico ao mesmo tempo em que possibilitam a autonomia
operacional;

* Valorizam o aprendizado — tentar de tudo e aplicar o que der certo;

* Estdo sempre buscando melhorar seu proprio desempenho.

Collins e Porras (1995) desafiam os mitos da “grande ideia” e do “lider carismatico”,
defendendo, com base nos resultados de sua pesquisa, uma abordagem arquitetural, na qual o
mais importante € criar uma organizagao que possua as ferramentas necessarias, ao invés de
depender de uma grande ideia ou um lider carismatico. Combatem também o mito da
lucratividade, colocando que esta “¢ uma condi¢do necessaria para a existéncia e um meio de
se atingir objetivos mais importantes, mas nao ¢ o objetivo em si para muitas das empresas
visiondrias” (p. 90). Deste modo, o lucro ¢ um dos objetivos das empresas visionarias — € nao

seu unico objetivo -, conjugado com seus valores centrais, 0s quais guiam suas agdes.

A partir desta constatagdo, os autores propdem o conceito de ideologia central e observam que

nao existe “um conteudo ideologico especifico para que uma empresa seja visiondria. Nossas
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pesquisas indicam que a autenticidade da ideologia e a coeréncia da empresa com relagdo a
esta ideologia contam mais do que o conteudo da ideologia” (p. 107 — grifos no original).
Neste sentido, as empresas visiondrias tomam medidas concretas para disseminar sua

ideologia central por toda a organizagao:

. As empresas visionarias doutrinam seus funciondrios de forma mais
meticulosa com respeito a uma ideologia central do que as empresas de comparagao,
criando culturas tdo fortes que passam a ser quase que uma devogao a ideologia;

. As empresas visionarias educam e selecionam os membros da alta geréncia
com mais cuidado do que as empresas de comparagdo, com base na adaptagdo com a
ideologia central;

. As empresas visionarias possuem um alinhamento mais coerente em relago
a ideologia central — em aspectos como metas, estratégia, titica e projeto de
organizag¢do — do que as empresas de comparagdo. (COLLINS; PORRAS, 1995: p.
112/113)

Os autores definem ideologia central em duas partes. A primeira sdo os valores centrais, ou
seja, “as doutrinas essenciais ¢ duradouras da empresa”. A segunda parte ¢ o objetivo,
entendido como “os motivos fundamentais pelos quais a organizacdo existe além de
simplesmente ganhar dinheiro” (COLLINS; PORRAS, 1995: p. 115). Estes valores centrais e
o objetivo ndo devem ser confundidos com préaticas culturais e operacionais, ou com metas ou
estratégias especificas. Deste modo, as duas partes da ideologia central constituem o nticleo a

ser preservado, a0 mesmo tempo em que se estimula o progresso:

De fato, a ideologia central e a busca pelo progresso coexistem numa empresa
visiondria [...]; cada elemento capacita, complementa e reforca o outro:
. A ideologia central permite o progresso através de uma base
continua em torno da qual a empresa visionaria pode evoluir, fazer
experiéncias ¢ mudar. Deixando claro o que ¢ o nucleo (portanto
relativamente fixo), uma empresa pode buscar com mais facilidade a variagao
¢ o movimento em tudo aquilo que ndo fizer parte do nicleo.
. A busca pelo progresso permite a existéncia da ideologia central,
pois sem a mudanga continua e o movimento para frente, a empresa — que
carrega o nucleo — ficard para trds num mundo em constante mudanga,
deixando de ser forte ou talvez até de existir. (COLLINS; PORRAS, 1995: p.
131/132)

Os autores ainda colocam que a ideologia central e a busca pelo progresso originam-se
normalmente por meio de individuos especificos, mas que as empresas visionarias as
institucionalizam, “tornando-as parte da estrutura que forma a organiza¢dao” (COLLINS;
PORRAS, 1995: p. 132). Isto ¢ feito através de mecanismos concretos, que se encaixam em

cinco categorias, de acordo com os autores:

. Metas Audaciosas (MAs): Compromisso com metas e projetos desafiadores,
audaciosos e normalmente arriscados em direcdo aos quais a empresa visiondria
canaliza seus esforcos (estimular o progresso).
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. Culturas de devogio: Otimos locais de trabalho apenas para aqueles que
compram a ideologia central; aqueles que ndo se adaptam a ideologia sao eliminados
como um corpo estranho (preservar o niicleo).

. Tentar varias coisas e aplicar o que der certo: Altos niveis de agdo e
experiéncia — normalmente sem planejamento e orientagdo — que produzem
caminhos novos e inesperados para o progresso ¢ permitem que a empresa visionaria
imite o processo de evolucdo bioldgica das espécies (estimular o progresso).

i Gerentes treinados internamente: PromogOes internas, levando aos niveis
superiores apenas aqueles que tenham passado um bom tempo mergulhados na
ideologia central da empresa (preservar o nicleo).

i Nunca ¢é suficiente: Processo continuo de auto-aperfeigoamento [sic]
incansavel com o objetivo de sempre fazer cada vez melhor (estimular o progresso).
(COLLINS; PORRAS, 1995: p. 136/137 — grifos no original)

E o conjunto destes métodos que permite a uma empresa visionaria, de acordo com os autores,
sua longevidade e sucesso. Observa-se que os fatores levantados por Collins e Porras (1995)
relacionam-se com aqueles propostos por Hamel e Prahalad (1995; 1993; 1989) e permitem
uma abordagem da questdo da estratégia ao mesmo tempo mais ampla e flexivel do que

aquela apresentada pelas teorias classicas.

As propostas destes autores, além de serem uma aplicagdo de conceitos originados na
economia, mais especificamente no campo da teoria da firma, aproximam-se também de
desenvolvimentos anteriores no campo da estratégia ao reconhecerem a importancia de
elementos como motivagdo, ideologia e aprendizado. Esta aproximacdo pode ser atribuida ao
fato de que as proprias teorias econdmicas nas quais se baseiam estas propostas sdo mais
abertas para as questdes sociais, culturais e politicas do que os modelos da organizacao
industrial adotados pela abordagem cléssica. Além disto, destaca-se o foco destas propostas
nos processos de aquisicdo e estruturacdo do conhecimento. Como colocam Vasconcelos e
Cyrino (2000: p. 34), “a aprendizagem organizacional e os conhecimentos tacitos tém papel
determinante na identificacdo e no desenvolvimento das competéncias centrais [essenciais]”.
Esta colocacdo, presente nos trabalhos de Hamel e Prahalad (1995; 1993; 1989) e de Collins e
Porras (1995), ¢ aprofundada por autores que buscam ampliar as aplicacdes da chamada visao
baseada em recursos, adotando o termo “capacidades dinamicas” e a noc¢do de rotinas

proposta por Nelson e Winter (2005).

2.2.2. Rotinas e capacidades dinamicas

O trabalho de Richard Nelson e Sidney Winter, no qual propdem uma teoria evolucionaria da
mudanca econdmica, publicado originalmente em 1982, segue e desenvolve a tradigdo

schumpeteriana, indicando caminhos para a proposta das capacidades dinamicas. Buscando
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modelar o comportamento das firmas para o desenvolvimento de seu modelo, os autores
~ w n . - .

propdem que “as firmas tém certas capacidades e regras de decisdo, que se modificam ao
longo do tempo, como resultado de esforcos deliberados para a superagdao de problemas e de
eventos aleatérios” (NELSON; WINTER, 2005: p. 19). Neste sentido, os autores
desenvolvem o conceito de rotina, o qual tem forte influéncia sobre a proposta de capacidades
dindmicas.

Muito do que é regular e previsivel sobre o comportamento empresarial esta

razoavelmente coberto pelo titulo “rotina”, especialmente se entendermos esse termo

como incluindo os humores e as heuristicas estratégicas relativamente constantes que

moldam a forma com que a firma aborda os problemas nao-rotineiros que enfrenta.
(NELSON; WINTER, 2005: p. 33)

As rotinas, segundo os autores, governam o comportamento das firmas e sdo dados de um
momento especifico. Porém, sdo moldadas pelo esfor¢o evolucionario da firma, que evolui ao
longo do tempo através de um processo de busca e selecao de comportamentos adequados.
Este processo ndo apenas ¢ condicionado pelas escolhas passadas, mas também forma as
“sementes de sua situagdo no periodo seguinte” (NELSON; WINTER, 2005: p. 43). Este
ponto ¢ tratado por outros autores, como Teece, Pisano e Shuen (1997), pelo termo
“dependéncia de caminhos”, reconhecendo a importincia da trajetoria historica da

organizacdo como condicionante de seu comportamento presente e suas possibilidades

futuras.’

Deste modo, as rotinas sdo regras de decisdo que as firmas utilizam e devem ser vistas como
parte importante de suas capacidades internas. Estas regras formam uma hierarquia, sendo que
seus procedimentos de alto nivel podem ocasionalmente atuar sobre os de nivel inferior,
buscando modifica-los. Por outro lado, dificuldades com as rotinas existentes, em qualquer
nivel, podem gerar mudancas fundamentais em toda a organizagdo. Do mesmo modo,
situacdes ndo previstas pelas rotinas em dado momento, podem ndo ser identificadas ou, se
forem, exigirem um esforco ad hoc para sua solucao, a qual pode se transformar numa nova
rotina e interferir nas rotinas existentes, provocando a adequagao destas ou mesmo o descarte
de algumas delas. Nelson e Winter (2005) ainda observam que novas rotinas sao
frequentemente criadas a partir de uma nova combinagdo das rotinas existentes. A base do

conceito de rotina proposto pelos autores esta na analogia feita com as habilidades humanas e

“At any given point in time, firms must follow a certain trajectory or path of competence development. This
path not only defines what choices are open to the firm today, but it also puts bounds around what its internal
repertoire is likely to be in the future. Thus, firms, at various points in time, make long-term, quasi-
irreversible commitments to certain domains of competence.” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997: p. 515)
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no trabalho do fisico Michael Polanyi sobre conhecimento téacito.

As rotinas sdo habilidades de uma organizagdo. O desempenho de uma rotina
organizacional envolve a efetiva integracdo de varias sub-rotinas componentes e ¢
habitualmente realizado sem “plena consciéncia” - isto €, sem requerer a atengdo da
administragdo superior. (NELSON; WINTER, 2005: p. 189)

E devido a esta caracteristica que os autores colocam que a rotina ocorre sem plena
consciéncia, ou mesmo de modo automatico, tratando-se de uma “escolha sem deliberacao”
(NELSON; WINTER, 2005: p. 130). E também o elemento tacito que leva a ndo consideragio
de problemas que ndo podem ser identificados a partir das rotinas existentes, ou mesmo
daqueles identificados, mas que ndo encontram uma solugdo definida no reportorio de rotinas

da organizagao.

Baseando-se na obra de Barnard (1979), os autores destacam a coordenacdo como elemento
central da organizacgdo e que, para que esta coordenagdo possa ser efetiva, os membros devem
ser capazes de reconhecer e interpretar as mensagens recebidas, assim como de escolher
corretamente as rotinas a serem utilizadas. Além disto, para Nelson e Winter (2005), as rotinas
também atuam como instrumento de controle, por meio de mecanismos que fazem parte das
funcdes rotineiras de outros membros. Deste modo, as rotinas ndo definem apenas o
comportamento individual, mas também o comportamento da organizagdo como um todo, a
partir de suas “experiéncias compartilhadas no passado, experiéncias que estabelecem o
sistema de comunicagdo extremamente detalhado e especifico que ¢ subjacente a execucao

das rotinas” (NELSON; WINTER, 2005: p. 162)%.

Os autores apontam ainda que os estrategistas ndo buscam uma solugdo 6tima, mas se
satisfazem seguindo a rotina e a heuristica estabelecidas pela empresa. E que “[d]e acordo
com o conceito de estratégia desenvolvido por um nimero de pesquisadores associados a
Harvard Business School, o imperativo heuristico fundamental para a geréncia executiva é:
Desenvolva uma estratégia” (NELSON; WINTER, 2005: p. 201). Como coloca Whittington

(2002: p. 27) ao discutir as propostas dos autores: “As proprias declaragcdes de estratégias,

¥ Ressalta-se que esta colocagdo ndo significa uma reificagdo da organizagdo, como esclarecem os autores: “A

informag¢@o na verdade ¢ guardada principalmente nas memorias dos membros da organizagdo, onde reside
todo o conhecimento, articulavel e tacito, representando suas habilidades e rotinas individuais, a competéncia
generalizada de linguagem e o dominio especifico do dialeto da organizagao, e, acima de tudo, as associagdes
que ligam as mensagens que entram a desempenhos especificos que as mensagens solicitam. Tendo em vista
que as memorias dos membros individuais guardam de fato a informagdo requerida para a execugdo das
rotinas da organizagdo, ha uma verdade substancial na proposi¢do de que o conhecimento possuido por uma
organizagdo ¢ redutivel ao conhecimento de seus membros individuais. Essa ¢ a perspectiva que se é levado a
enfatizar se houver o compromisso com a visdo de que 'saber' ¢ algo que s seres humanos podem fazer.”
(NELSON; WINTER, 2005: p. 161)
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porém, podem tornar-se heuristicas rotineiras, operando para restringir o campo de
oportunidades e decisdes de lideranca em caminhos estabelecidos”. Neste mesmo sentido,
Cyert e March (1963) propdem que o comportamento estratégico tende a ficar entrincheirado
nas rotinas e procedimentos padrdes impostos pelas exigéncias politicas e limites cognitivos
dos membros da empresa, em contraposicao as propostas da abordagem classica sobre uma
escolha plenamente racional e deliberada entre alternativas amplas. Observa-se que as
propostas dos autores citados acima baseiam-se no conceito de racionalidade limitada,
proposto por Simon (1970) como uma critica a visao do homem econdémico e a racionalidade

plena da economia neocléssica.

Por sua vez, o modelo de capacidades dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) busca
compreender o modo como as coisas sdo feitas na organizagdo, seus padrdes, suas rotinas e

”9 Além disto, retoma a

seu aprendizado, apoiando-se na chamada “era do conhecimento
analise dos fatores ambientais, respondendo a uma das principais criticas a visao baseada em
recursos internos, ou seja, seu foco privilegiado nos fatores internos da organizagdo. Para
Vasconcelos e Cyrino (2000), o foco nos processos organizacionais deste modelo permite o
desenvolvimento de uma teoria mais flexivel sobre a estratégia e mais adequada ao contexto

de mudangas que caracteriza o inicio do século XXI.

A posigdo atual dos recursos ¢, dessa forma, o resultado das acdes e decisdes
(deliberadas ou acidentais) tomadas pelos integrantes da firma no exercicio de suas
tarefas e rotinas cotidianas. Por essa razdo, para poder compreender o sentido da
acumulacdo de recursos, ¢ necessario entender as rotinas € 0S processos
organizacionais. O ponto central dessa analise é justamente o conjunto de processos
administrativos (rotinas, atividades, culturas, prioridades) que influenciam a
producdo de ativos tangiveis e intangiveis nas firmas. (VASCONCELOS; CYRINO,
2000: p. 33)

Segundo os autores, a escola austriaca, também inspirada pela obra de Joseph Schumpeter,
ressalta a importancia dos chamados “fatores inobservaveis”, ou seja, de natureza subjetiva.
Para os tedricos da abordagem de recursos internos, estes fatores subjetivos sdo os mais
propicios para a criagdo ¢ manutencdo de vantagens competitivas, pois ndo podem ser
imitados pelos concorrentes (BARNEY, 1991; 1986). Deste modo, coloca-se em evidéncia a
diversidade entre as organizagdes, desenvolvida através das escolhas e comprometimentos
assumidos por seus membros (SELZNICK, 1972). Esta posi¢do, contraria aquela assumida
por Michael Porter e pela economia neoclassica, retoma a proposta de Kenneth Andrews de

que a estratégia ¢ uma perspectiva Unica e criativa, e destaca a importancia das experiéncias

 Este termo refere-se a ideia de que recursos intangiveis, como aprendizado, conhecimento e informagao,

tornam-se cada vez mais importantes no cenario econdémico do inicio do século XXI.
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dos membros e da trajetoria historica da organizagdo, pois as “decisdes ndo sdo tomadas por
acaso, elas interagem fortemente com as decisdes passadas condicionando as decisdes

presentes [e futuras]” (VASCONCELOS; CYRINO, 2000: p. 29).

Baseado nas teorias apresentadas anteriormente, o presente trabalho propde que o conceito de
intencao estratégica de Hamel e Prahalad (1989) pode ser compreendido como uma percepgao
dos membros da organizacao sobre o futuro desta. Esta percep¢dao ¢ condicionada pelas
experiéncias dos membros e pela trajetéria historica da organizacdo, manifestando, pelo
menos em parte, os fatores informais que moldam e condicionam suas decisdes, inclusive a
propria decisdo sobre o conteudo da intencdo estratégica. Estes fatores informais também se
manifestam no processo de formacao da estratégia de uma organizacao, discutido na préxima

subsecao.

2.2.3. A estratégia como padrao emergente

Paralelamente ao desenvolvimento tragado até aqui e também em contraposicao a visao
mecanicista da abordagem classica da estratégia, uma ampla gama de teorias alternativas
sobre a questdo da estratégia foram propostas. Estas teorias, baseadas em conceitos e
contribuicoes das ciéncias sociais, comegaram a ganhar espago no campo da estratégia a partir
das décadas de 1980 e 1990, contribuindo para o desenvolvimento da abordagem de recursos
internos. O principal e mais prolifico dos autores desta abordagem ¢ Henry Mintzberg, o qual,
desde finais da década de 1960, trabalha a estratégia como padrdo, defendendo que esta ¢
formada a partir de um processo continuo de deliberagdo e emergéncia, durante o qual fatores
como cultura, politica e cogni¢do interagem de forma dinamica, propiciando o aprendizado
estratégico nas organizacdes. E a partir das pesquisas do autor que a abordagem de recursos
internos toma forma — do mesmo modo que as propostas de Michael Porter deram contetido a

abordagem cléssica — e apresenta-se como importante contribui¢do para o campo.

A caracteristica central desta perspectiva ¢ sua natureza descritiva. Enquanto a abordagem
classica ¢ de natureza prescritiva e a visao baseada em recursos utiliza pesquisas descritivas
para a construcao de teorias prescritivas mais flexiveis, a perspectiva processual concentra-se
em explicar como as estratégias realmente se formam nas organizagdes. Deste modo, a
separagdo entre formulagdo e implementagdo ¢ desfeita, sendo a formacdo da estratégia

caracterizada como um processo continuo de deliberagdo e emergéncia. Esta perspectiva ¢



31

apresentada por Mintzberg (1987) ao comparar a formacdo da estratégia com o trabalho de

um artesio.

Para Mintzberg, a estratégia do artesdo ¢ um processo continuo e adaptavel, no qual
a formagdo e a implementagdo estdo indissoluvelmente ligadas. Essa visdo de
estratégia ndo ¢ fascinante: as maos se sujam, os passos sao pequenos e ha poucos
saltos ousados para o desconhecido longo prazo. Esse progresso lento, porém, ndo
deve ser menosprezado. (WHITTINGTON, 2002: p. 28)

Comparando a proposta de planejamento da estratégia com sua analogia do artesdo,
Mintzberg (1987: p. 66) coloca que o planejamento ¢ baseado na razdo, utilizando “controle
racional, analise sistematica de concorrentes e mercados, das forgas e fraquezas da empresa,
com a combinagdo dessas andlises produzindo estratégias claras, explicitas, desenvolvidas™.
Por sua vez, o ato do artesio de moldar uma estratégia estd ligado a “envolvimento,
intimidade e harmonia com os materiais disponiveis, desenvolvidos através de longa
experiéncia e comprometimento”. Deste modo, “formulagdao e implementagdao se unem em um

processo fluido de aprendizado pelo qual as estratégias criativas se desenvolvem”.

Para o autor, esta analogia com o artesdo reflete de maneira mais precisa como as estratégias
ganham forma nas empresas. Destaca, também, a importancia de se conhecer as capacidades
da organizagdo, como coloca a visdo baseada em recursos, para que se possa pensar sobre sua
direcdo estratégica a partir de suas experiéncias passadas e suas proje¢des de futuro. Retoma,
ainda, a analogia proposta por Nelson ¢ Winter (2005) das habilidades humanas, formadas em
grande parte por conhecimento tacito e agdes, ou escolhas, semiconscientes. O ponto central,
porém, ¢ demonstrar que a separacdo cartesiana entre mente € corpo proposta pela abordagem
classica nao explica plenamente o processo de formagdo de estratégias. Para Mintzberg

(1987), as estratégias podem formar-se ou emergirem como resposta a situagdes especificas.

Uma estratégia realizada pode surgir em resposta a uma situagdo que evolui, ou pode
ser criada deliberadamente, por meio de um processo de formulacdo seguido por
implementagdo. Mas quando essas inten¢des planejadas ndo produzem as agdes
descjadas, as organizagdes acabam ficando com estratégias ndo-realizadas.
(MINTZBERG, 1987: p. 68)

A partir desta constatacdo, o autor elabora sua tipologia de estratégias, apresentada em artigo
anterior (MINTZBERG; WATERS, 1985). As estratégias pretendidas podem ser efetivamente
adotadas, tornando-se estratégias deliberadas, ou ndo serem adotadas, tornando-se estratégias
ndo realizadas. Por outro lado, estratégias ndo pretendidas podem surgir em diversos pontos
da organizacdo e serem reconhecidas e legitimadas pela alta geréncia, formando estratégias

emergentes. E o conjunto de estratégias deliberadas e emergentes que constitui a estratégia
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realizada da organizagdo. Estas estratégias “formam as extremidades de uma linha continua ao
longo do qual as estratégias criadas no mundo real podem ser encontradas” (MINTZBERG,
1987: p. 69). Portanto, algumas estratégias realizadas se aproximam mais de um extremo ou
de outro, mas, para o autor, a maior parte delas estd mais proxima do centro. Isto ¢ importante
porque, enquanto as estratégias deliberadas permitem o controle, as emergentes permitem o
aprendizado, sendo ambos fundamentais para o funcionamento e a sobrevivéncia das

organizacoes.

Em outro trabalho, Mintzberg (1978) ja havia delineado estas proposi¢cdes ao considerar a
estratégia como um padrdio em uma corrente de decisdes. Estudando o caso da
Volkswagenwerk e o envolvimento do governo dos Estados Unidos no Vietna, o autor aponta
para a existéncia de padrdes de mudanga e continuidade nas estratégias adotadas por ambas as
organizacdes. Este padrao foi estudado posteriormente por Miller e Friesen (1984), levando a
proposta de uma “teoria stubita de mudanca estratégica”. Segundo a teoria dos autores, as
organizacdes adotam uma orientacdo estratégica definida, sendo que as mudangas que
ocorrem neste periodo sdo aperfeicoamentos dentro desta orientagdo. Esta estabilidade em
torno de um padrao definido ocorre na maior parte do tempo. Porém, durante este periodo, as
condi¢des do ambiente no qual a organizagdo atua podem mudar, de forma gradual ou
repentina, exigindo que a organizagdo faga uma revolugdo estratégica, na qual a organizacao
altera rapidamente muitos de seus modelos estabelecidos. Apds este periodo de agitacdo, a

organizagdo tenta voltar a um estado de estabilidade.

Em organizagdes mais criativas vemos um modelo um pouco diferente de mudanga e
estabilidade, mais equilibrado. As empresas que fabricam produtos inovadores
aparentemente precisam correr em todas as diregdes de tempos em tempos para
sustentar sua criatividade. Contudo, elas precisam sossegar depois de tais periodos
para encontrar alguma ordem no caos resultante — convergéncia depois de
divergéncia. (MINTZBERG, 1987: p. 72)

O incrementalismo 16gico, proposto por Quinn (1980) contrapde-se a mudanca subita,
defendendo uma adaptacdo gradual e constante da organizagdo. O trabalho do autor ¢ um
desenvolvimento ¢ uma adaptacdo da teoria de Lindblom (1959), o qual propde que as
politicas governamentais sdo formadas por meio de um processo de “comparacdo limitada
sucessiva”, um processo incremental no qual meios e fins ndo podem ser claramente
distinguidos, limitando as possibilidades de uma analise puramente racional e fornecendo uma
decisdo baseada na construcao de consenso entre os interessados. De acordo com Whittington

(2002: p. 28), Lindblom (1959) propde uma ciéncia da confusdo, “envolvendo a comparagdo
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cuidadosa de opcdes sucessivas e a cautelosa manutencdo do consenso”. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), James Quinn concorda com a visdo de Charles Lindblom, mas
acredita que o incrementalismo possui uma racionalidade propria, ao reconhecer a nogao de

racionalidade limitada proposta por Simon (1970).

Deste modo, na visdo do incrementalismo 16gico de Quinn (1980), a estratégia evolui na
medida em que decisdes internas e acontecimentos externos combinam-se para a criagao de
consenso entre os gerentes interessados. Assim, o papel dos estrategistas € guiar este processo

de forma coerente e incremental, visando a formagdo de estratégias conscientes.

Mas havia uma interessante ambiguidade na teoria de Quinn. O incrementalismo
pode ser interpretado de duas maneiras: como um processo para o desenvolvimento
da visdo estratégica em si e, por outro lado, como um processo para dar vida a uma
visdo ja existente na mente do estrategista. No primeiro caso, o estrategista central
aprende de forma incremental; no segundo, ele manobra de forma tatica, quase
politica, incrementalmente, através de uma organizacdo complexa. Este mantém a
separacdo entre formulagdo e implementagdo, estando em conformidade com a
separacao entre os estrategistas e todos os demais. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000: p. 137)

Esta observacdo chama a atengdo para dois pontos distintos, tratados a seguir: a questdo da
definicdo de uma visdo, ligada a figura de um lider ou um empreendedor, mantendo a
separagdo classica entre formulacdo e implementacdo; e a perspectiva da estratégia enquanto

processo politico de negociacdo, barganha e busca de consenso.

2.2.4. Visao empreendedora, lideranga e cogni¢ao

Como visto na se¢do anterior, o trabalho de Joseph Schumpeter foi fundamental para o
desenvolvimento da teoria baseada em recursos, principalmente nos trabalhos de Penrose
(2006) e de Nelson e Winter (2005), os quais serviram de base para a visao baseada em
recursos da estratégia. A teoria do desenvolvimento econdmico proposta por Schumpeter
(1997) foi também ponto de partida para toda uma literatura sobre empreendedorismo
radicada nas ciéncias sociais € na administracdo. Para o autor, ndo ¢ a busca por maximizagao
de lucros o que explica o comportamento das empresas, mas uma tentativa de lidar com uma
situacdo em constante mudancga. Para sobreviver neste contexto, ¢ fundamental fazer coisas
novas ou criar novas combinacdes. Além disto, para Schumpeter (1997), mesmo que o

fundador permaneca na organizacao, ele deixa de ser um empreendedor caso pare de inovar.
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No campo da psicologia social, David McClelland, no inicio da década de 1960, conceitua
empreendedorismo a partir do comportamento empreendedor. Os principais componentes

desse comportamento, de acordo com o autor, sao:

* Atitude moderada face ao risco;
* Desenvolvimento de atividade instrumental nova e vigorosa;
* Responsabilidade individual pelas consequéncias dos atos em face de novas

iniciativas;
* Capacidade de antecipagdo de possibilidades futuras;
* Desenvolvimento de habilidades organizacionais e decisorias.
Em seus estudos, McClelland (1972) procurou evidéncias da associacdo entre alta necessidade

de realizacdo e desenvolvimento econdmico e concluiu que o dinheiro ¢ uma medida concreta

de sucesso, mas ndo ¢ necessariamente orientador do comportamento empreendedor.

Em artigo de 1973, Henry Mintzberg explorou as caracteristicas da perspectiva
empreendedora na geracao de estratégias. Dominada pela busca ativa de novas oportunidades,
a organizacdo empreendedora considera os problemas como secundarios. O executivo
principal centraliza o poder, seja por decreto ou carisma, apoiado pela crenca de que € capaz
de conduzir a organizacdo de forma ousada em face a incerteza. O autor destaca ainda que o

crescimento ¢ a meta principal neste tipo de organizagao.

A figura do empreendedor geralmente ¢ ligada a uma visdo. Bennis e Namus (1985), em livro
dedicado a questdo da lideranca, colocam que um lider precisa desenvolver uma imagem
mental do futuro, a partir da qual faz suas escolhas e, ao expressar esta visao, ou parte dela,
focaliza a atengdo de outros membros, operando sobre os recursos emocionais e espirituais da
organizacdo, seus valores, compromissos e aspiracdes. Para que isto ocorra, a visdo articulada
deve ser simples, desejavel e energizante. Estas caracteristicas da visdo de futuro do lider
propostas por Bennis e Namus (1985) podem ser comparadas com o conceito de intengao
estratégica de Hamel e Prahalad (1989), discutido anteriormente, sendo ambos voltados para
os fatores informais da organizacdo, buscando atuar como guia e motivador do
comportamento de seus membros. Além disto, a necessidade da visdo ser simples deve-se a
consideragdo de que esta esta sujeita a interpretacdo dos membros da organizacao e, portanto,
quanto mais simples for, menos propicia estard a interpretagdes ndo desejadas. Observa-se,
finalmente, que esta questdo da simplicidade e clareza da perspectiva de futuro definida e
divulgada para a organizagdo também foi tratada por Andrews (1977) ao discutir a questdo da

estratégia.
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Retomando o processo de formacao de estratégias, se a visao do lider ¢ o que norteia as agdes
da organizagdo, este processo pode ser caracterizado como ‘“semiconsciente, enraizado na
experiéncia e na intui¢do do lider”. Deste modo, “a visdo estratégica ¢ maledvel e, assim, a
estratégia empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visao global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000: p. 111) — ou na maneira como esta ¢ interpretada pelos
membros da organizagdo. Neste sentido, para compreender a visdo estratégica ¢ necessario
entrar na mente do lider e investigar os processos cognitivos que a formam. A escola cognitiva

da estratégia apoia-se nas descobertas da psicologia para tentar exatamente isto.

De acordo com os autores acima, para a escola cognitiva, os estrategistas sdao autodidatas,
desenvolvendo estruturas de conhecimento e pensamento através de suas experiéncias diretas,
as quais dao forma ao que sabem e, consequentemente, ao que fazem. Deste modo, apesar de
divididos em duas alas — a primeira ala foca na estruturacdo e no processamento do
conhecimento como modo de se construir uma visao objetiva do mundo; a segunda volta-se
para a subjetividade, entendendo a estratégia como uma interpretagdo do mundo -, os estudos
sobre cognigdo concordam que a existéncia de estruturas mentais para organizar o
conhecimento ¢ um pré-requisito para se compreender a mente dos estrategistas. Estas

estruturas também sao chamadas de mapas, molduras, modelos, etc.

E claro que os gerentes sdo produtores de mapas, assim como usudrios. A maneira
pela qual eles criam seus mapas cognitivos € vital para nossa compreensdo da
formagdo de estratégia. De fato, no sentido mais fundamental, isso ¢ formagdo de
estratégia. Uma estratégia ¢ um conceito: assim, utilizando uma antiga expressdo da
psicologia cognitiva, a geragdo de estratégia ¢é “realizagdo de conceito”.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000: p. 124)

Por sua vez, Weick (1990) compara a estratégia com um mapa, fazendo uma analogia com a
histéria de um batalhdo de soldados que se perdeu nos Alpes e utilizou um mapa dos Pirineus
para encontrar seu caminho. Para o autor, ndo importa tanto se o mapa esta certo ou errado,
sendo suficiente que este provenha confianca e um senso de propdsito para os gerentes
agirem; reforgcando assim a colocagdao de Nelson e Winter (2005) sobre o imperativo
heuristico fundamental — desenvolver uma estratégia — e as propostas de Hamel e Prahalad
(1989), Bennis e Namus (1985) e Collins e Porras (1995), entre outros, de que a estratégia
deve atuar também como motivador, € ndo apenas como guia das decisdes e acdes dos

membros da organizagao.
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Por outro lado, a ala subjetiva vé a estratégia como interpretacdo e a cognicdo como uma
constru¢do do mundo. Em artigo de 1985, Ellen Chaffee coloca esta perspectiva como seu
terceiro modelo de estratégia, junto com os modelos linear e adaptativo. Esta perspectiva
possui um desenvolvimento importante para a estratégia, ao propor uma visao construcionista,
a qual ndo atribui a formagdo das molduras apenas ao individuo e sim ao seu contexto social.
Para esta visdo, as organizagdes — ou melhor, seus membros — ndo vém o ambiente de forma
objetiva, mas constroem-no a partir de interpretagdes baseadas em informacdes ricas e
ambiguas, tornando a propria fronteira entre interno e externo indistinguivel. Deste modo, a
percep¢do do ambiente ¢ um produto das crengas gerenciais, o que permite relacionar as
descobertas desta ala da escola cognitiva com a questdo da cultura organizacional e demais
aspectos sociais da formagdo de estratégias — tratados na proxima subse¢ao -, € também com
as propostas de Philip Selznick e Kenneth Andrews, ao apontarem a importancia dos valores
gerenciais e das responsabilidades sociais para a defini¢do de estratégias, conforme discutido

anteriormente.

2.2.5. Cultura, identidade organizacional e poder

Para a antropologia, ciéncia cujo o objeto central de investigag@o ¢ a cultura, esta estd em tudo
que nos cerca e ¢ unica para cada grupo social, enquanto maneira de agir ¢ pensar. E a partir
deste mesmo pressuposto que Barney (1986), ao desenvolver a visdo baseada em recursos,
aponta a cultura organizacional como a principal barreira a imitagdao, pois esta € Unica e
formada pelo que o autor chama de ambiguidade causal, de modo que nem mesmo os

membros da organizagdo sdo capazes de explica-la ou reproduzi-la.

Quanto mais fechada a trama unindo interpretacdes e atividades, mais
profundamente enraizada ¢ a cultura. Superficialmente, pode haver ligagdes 6bvias,
tais como as roupas informais usadas em muitas empresas de soffware — uma
expressao da crenga pela qual a criatividade ndo é compativel com paletos e
gravatas. Em nivel mais profundo, a relago entre interpretagdes e atividades é mais
dificil de compreender — para pessoas de fora, ¢ claro — mas até mesmo para aquelas
que atuam na cultura. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000: p. 195 —
grifo no original)

Para os autores acima, a cultura organizacional pode ser associada com a cognicao coletiva,
podendo ser vista pela analogia da “mente da organizagdo”, ou seja, suas crengas comuns,
refletidas em suas tradigdes e habitos, suas historias (mitos) e simbolos. Deste modo, a cultura
influencia o estilo de pensar favorecido numa organizagdo e, portanto, o processo de formagao

de suas estratégias.
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Por sua vez, Bettis e Prahalad (1995), propdem que as organizagdes possuem mecanismos de
filtragem das informagdes recebidas do ambiente externo, que funcionam como as molduras
da mente humana propostas pela escola cognitiva, focando sua atengdo apenas nos dados que
se encaixam nesta moldura e ignorando os demais. Isto cria o que os autores chamam de
légica dominante da organizag¢do, a qual prové heuristicas que simplificam e aceleram o
processo de decisdo. Por outro lado, estas heuristicas podem impedir que a organizagdo
perceba mudangas significativas em seu ambiente, as quais exigiriam a criagdo de novas
heuristicas, conforme discutido anteriormente com relagdo ao conceito de rotina de Nelson e
Winter (2005). Neste sentido, Lorsch (1986), propde que as principais crencas da organizacao
devem ser explicitadas, pois, tendo conhecimento daquilo que ¢ compartilhado, as gerentes
podem reconhecer mais rapidamente quando estas crengas se tornam obsoletas devido a
mudancgas no ambiente. Observa-se que esta proposta de Lorsch (1986) ¢ similar as propostas
de Collins e Porras (1995), porém os autores consideram que as principais crencas da
organizacdo, sua ideologia central, devem ser explicitadas para que possam ser preservadas,
ndo modificadas, como coloca Lorsch (1986). Além disto, a explicitagdo destas crencgas
geralmente ocorre através de declaragcdes de visao, missao e/ou valores da organizagao,
remetendo as colocagdes de Bennis e Namus (1985) sobre a importancia da defini¢do, na
mente do lider, de uma visdo de futuro, e de sua divulgagdo, mesmo que parcial, para toda a
organizacao, operando como fator motivador, assim como a intencao estratégica (HAMEL;
PRAHALAD, 1989). Finalmente, fica a questdo, como colocado anteriormente, se as crengas

mais profundas podem realmente ser explicitadas.

Martin (1992), ao discutir cultura nas organizacgdes, aponta que esta nao pode ser considerada
como integrada e compartilhada por todos os membros. Para a autora, quando estudado em
profundidade, todo contexto cultural apresenta alguns aspectos consensuais, consistentes e
claros, a0 mesmo tempo em que outros aspectos concentram-se em subculturas mantidas por
grupos diferenciados dentro da organizacgao e alguns sdo fragmentados, em estado permanente
de mudanca e diluidos em confusdo, divida e paradoxo. Esta dificuldade de se determinar a
cultura de uma organizacdo, abre espaco na literatura para um conceito similar, focado na
percepcao dos membros e nos aspectos mais consistentes e centrais da cultura, a identidade

organizacional, apresentado na introdugao do presente trabalho e discutido a seguir.

O conceito de identidade organizacional foi introduzido por Albert e Whetten (1985) como

uma tentativa de compreender a rea¢ao de seus colegas na universidade de Illinois diante de
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um corte de 2% no orcamento da institui¢do. Os autores observaram que a surpreendente
reagdo dos professores, considerando-se o relativamente baixo percentual do corte, foi
provocada ndo por questdes racionais e financeiras, mas antes por uma sensacao coletiva de
que a universidade como um todo estava sendo ameagada naquilo que era percebido como sua
identidade, ou seja, o que ela tinha de mais central, distintivo e duradouro. A partir desta
observagdo, os autores propuseram o conceito de identidade organizacional como a percepcao
dos membros sobre as caracteristicas essenciais da organizagdo, ou seja, uma manifestacao de

seus valores mais profundos, de sua cultura.

Numa tentativa de tornar o conceito mais concreto € operacional, pesquisadores do campo da
estratégia, como Jay Barney, Loren Gustafson, Yolanda Sarason e Peter Foreman'® utilizam
uma defini¢do diferente quando tratam da questdo da identidade organizacional. Ao invés de
uma percep¢do dos membros sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizacao
(ALBERT; WHETTEN, 1985), estes autores definem identidade organizacional como uma
teoria que os membros da organizagao possuem sobre quem eles sdo. A partir desta definigao,
diversos autores, como Van Riel (2003) e Pratt e Foreman (2000), tratam a identidade
organizacional como um recurso manipulavel pela alta dire¢do, propondo que esta pode ser
projetada, inculcando os valores que a alta direcao acredita serem adequados para o bom

desempenho da organizacao.

Entre outros problemas, esta abordagem tende a confundir o conceito de identidade
organizacional — em parte devido a propria definicdo que utiliza — com outros conceitos
correlatos, como imagem, reputacdo e identificacio. Em seu estudo sobre imagem e
reputacdo, Dutton e Dukerich (1991) utilizam uma conceituagdo destes termos capaz de
esclarecer suas diferencas e inter-relagdes. Partindo do conceito de identidade organizacional
proposto por Albert e Whetten (1985), as autoras definem imagem como aquilo que os
membros da organizagdo acreditam que os agentes externos pensam sobre esta. Deste modo,
tanto identidade como imagem sdo percep¢des dos membros sobre a organizacdo. Em
contraste, a reputagdo seria a percepcdo que o ambiente externo realmente possui sobre a
organizacdo. Estas trés percepgdes sobre a organizacdo podem ser similares ou nao. Outro
conceito relacionado ¢ o de identificagdo, ou seja, se os membros da organizagdo a percebem

como parte de suas identidades pessoais.

' Para uma discussdo sobre o tema e referéncias sobre os trabalhos destes autores ver Whetten ¢ Godfrey

(1998).
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Na definicdo de Van Riel (2003), que divide o conceito de identidade em quatro tipos —
percebida, projetada, desejada e aplicada -, a identidade projetada ¢ entendida como uma
tentativa da alta direcdo de comunicar os atributos da organizagdo que esta considera
essenciais, moldando assim a percepcdo de seus membros. Porém, os efeitos desta
comunica¢gdo nem sempre podem ser controlados, e podem ser afetados pelos canais de
comunicac¢do informal (ALMEIDA, 2005). Ainda de acordo com Almeida (2005: p. 45), “o
processo de comunicacdo estd diretamente relacionado com a visdo e estratégias
organizacionais”, ou seja, a tentativa de projetar uma identidade, ou valores, normalmente
estd ligada com a divulgacdo de declaragdes de uma visdo, uma missdo e/ou valores da

organizagdo, conforme discutido anteriormente.

A tentativa de comunicar uma identidade e valores coesos para toda a organizacao justifica-se
pelo fato de existirem grupos que mantém subculturas e percepcdes distintas sobre a
organizacao e seus objetivos (MARTIN, 1992). Estes grupos também formam coalizag¢des
para defender seus interesses, introduzindo o aspecto politico nas organizagdes, tratado pela
escola de poder da estratégia, conforme denominada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2000: p. 175):

Se a formulagdo de estratégia pode ser um processo de planejamento e analise,
cognigdo ¢ aprendizado, também pode ser um processo de negociacdo e concessoes
entre individuos, grupos e coalizdes. Introduza qualquer forma de ambiguidade —
incerteza ambiental, metas concorrentes, percepcdes variadas, escassez de recursos —
e a politica surge. Assim sendo, os defensores desta escola [de poder] afirmam que
nao ¢ possivel formular — menos ainda implementar — estratégias Otimas: as metas
concorrentes de individuos e coalizdes garantem que qualquer estratégia pretendida
ira ser perturbada e distorcida a cada passo do caminho.

De acordo com Silva (2007), a perspectiva processual de Henry Mintzberg une-se com a
perspectiva politica proposta por Andrew Pettigrew, autor que defende uma defini¢ao de
estratégia como um fluxo de eventos, valores e ac¢des inserido em um contexto. O contexto &
formado por uma posi¢do no tempo — a cultura da organizagdo, seu ambiente externo,
processos e sistema de lideranca, assim como sua politica. Os demais fatores atuam no
processo politico de decisdo, o qual define quais dilemas devem ser tratados pela organizagao
(PETTIGREW, 1977). Esta visdao relaciona-se ainda com a proposta de Lindblom (1959)
sobre a formagdo das politicas governamentais e o incrementalismo 16gico de Quinn (1980),
os quais destacam a racionalidade limitada (SIMON, 1970) e processos de aprendizado e

consenso nas organizagoes.
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De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: p. 177), “essas proposi¢des sdo um
convite para que nos afastemos da ideia de formacdo de estratégia como sendo o produto de
um Unico 'arquiteto’ ou de uma equipe de 'estratégia’ homogénea”. Formada por varios grupos
e coalizagdes que buscam seus proprios interesses, a organizacao pode ser vista como espago
de negociacdo, barganha e persuasdo politica, processos que permitem a interferéncia de
grupos subordinados na formacdo da estratégia. Além da existéncia destes interesses
divergentes, apontados também por Chester Barnard ao propor seu conceito de organizagao, e
das diversas culturas presentes dentro de uma mesma organizacdo (MARTIN, 1992), o
proprio conceito de identidade organizacional também deve ser entendido como fragmentado,
ou seja, a percep¢do sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizagdo nio ¢ a
mesma para todos os membros, apesar de ser possivel a existéncia de pontos comuns, mas que
podem, ainda, serem interpretados de maneiras diferentes em contextos diferentes. Deste
modo, conforme apontado na introdugdo, o conceito de identidade organizacional também ¢
compreendido como uma percepcao dos membros da organizacdo, assim como o conceito de
intencdo estratégica, os quais norteiam as analises do presente trabalho sobre o processo de
formacao da estratégia da empresa estudada e como os fatores informais manifestam-se neste

processo. A operacionalizagcdo destes conceitos ¢ discutida a seguir.

2.3. Operacionalizagdo dos conceitos centrais da pesquisa

Para Pettigrew (1989), pesquisas sobre decisdo e mudanga estratégica devem considerar uma

interacdo continua entre contexto — externo e interno -, processo e conteudo.

O ponto de partida para esta analise da mudanca estratégica ¢ a nogdo de que a
formula¢do do contetido de qualquer nova estratégia, inevitavelmente, supde
controlar seu contexto e processo. O contexto externo refere-se ao ambiente social,
econdmico, politico e competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-
se a estrutura, a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa, através do
qual as ideias de mudanca devem fluir. O conteudo refere-se as areas especificas de
mudanca que estdo sendo examinadas. Assim, a empresa pode estar procurando
mudar a tecnologia, a mao de obra, os produtos, o posicionamento geografico ou
realmente cultura organizacional. O processo de mudanca refere-se as agdes, reagdes
e interagdes das varias partes interessadas, na medida em que procuram alterar a
empresa em seu estagio presente tendo em vista o futuro. Portanto, o qué da
mudanga estd contido no item contetido, muito do porqué da mudanga, deriva de
uma andlise do contexto interno e externo, € o como da mudanga pode ser
compreendido pela andlise do processo. (PETTIGREW, 1989: p. 147 — grifos no
original)

As duas abordagens da estratégia apresentadas anteriormente, além de caracterizarem-se por

pesquisas de natureza diferente — enquanto a abordagem cléssica apoia-se em prescrigdes, a
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abordagem de recursos internos baseia-se em estudos descritivos -, também podem ser
diferenciadas pelo enfoque que utilizam ao tratar dos trés elementos centrais para a andlise da
estratégia, propostos por Pettigrew (1989). Por outro lado, esta divisdo em duas abordagens
ndo deve ser tomada como uma divisdo estatica, que isole as propostas, pois, conforme
apontado por autores como Henry Mintzberg, as propostas e teorias destas abordagens, suas
escolas e autores, formam um esfor¢o conjunto para a compreensdo da estratégia, seus

elementos e a integracao entre estes.

Deste modo, a abordagem classica da estratégia privilegia o contexto externo, principalmente
através da adaptacdo do modelo SCP para a analise do setor, mas também aborda o ambiente
interno, como na analise SWOT proposta por Andrews (1977), por exemplo. Os instrumentos
e modelos de analise do mercado desenvolvidos pelos autores desta abordagem sao
importantes contribuigdes para o campo da estratégia e seus praticantes, sendo fundamentais
para informar o processo de definicdo do conteudo da estratégia. Assim, a abordagem classica
da estratégia possibilita a compreensao do conteudo da estratégia como posi¢cao — nos termos

de Mintzberg (1987), discutidos a seguir -, em uma interagdo com o contexto externo.

Por sua vez, a abordagem dos recursos internos concentra-se nos fatores informais da
organizacdo, sua cultura e valores, os interesses de grupos e coalizdes politicas, etc. Este
enfoque permite compreender o processo de defini¢do de estratégias como padrdo, destacando
os processos de aprendizado, negociacdo e disseminagdo de uma estratégia. Neste sentido, o
conteudo da estratégia apresenta-se como uma perspectiva, uma visdo de mundo estavel,
como coloca Mintzberg (1987). Por outro lado, esta perspectiva pode ser apresentada também
na forma de uma visdo de futuro para a organizacao, conforme proposto por Hamel e Prahalad
(1989). Esta visao de futuro, conforme sugerem diversos autores, como Bennis e Namus
(1985), atua sobre os fatores informais da organizacdo — os valores e percepgdes de seus
membros -, buscando guiar e motivar seu comportamento, ou seus esfor¢os para contribuir

com o propdsito da organizacao, nos termos de Barnard (1979).

Conforme apontado na introdugdo, o presente trabalho apoia-se nesta segunda abordagem,
buscando compreender como ocorre o processo de formacdo da estratégia e quais fatores
informais manifestam-se neste processo. Para atingir este objetivo, foca-se nos conceitos de
intencao estratégica (HAMEL; PRAHALAD, 1989) e de identidade organizacional
(ALBERT; WHETTEN, 1985), utilizados como norteadores para a investigacdo dos fatores

informais e operacionalizados como percepcdes dos membros sobre o futuro da organizagdo e
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seus aspectos centrais, distintivos e duradouros, respectivamente. Retoma-se estas defini¢des
e suas inter-relacdes a seguir, assim como a questdo do conceito de estratégia e sua utilizacao

no presente trabalho.

2.3.1. O conceito de estratégia utilizado no presente trabalho

Conforme apontado anteriormente, a propria definigdo do termo estratégia ¢ tema de
constante debate no campo. Buscando uma integragdo das diversas teorias apresentadas,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: p. 224) propdem uma escola de configuragdo, na qual

destacam o processo da estratégia como um fluxo de transformacao e estabilidade:

[...] a chave para a administragdo estratégica ¢ sustentar a estabilidade ou, no
minimo, mudangas estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo, mas [também]
reconhecer periodicamente a necessidade de transformagdo e ser capaz de gerenciar
esses processo [sic] de ruptura sem destruir a organizacdo. [...] Assim sendo, o
processo de geragdo de estratégia pode ser de concepcao conceitual ou planejamento
formal, andlise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado cooperativo ou
politicagem competitiva, focalizando cognig¢ao individual, socializagdo coletiva ou a
simples resposta as forgas do ambiente, mas cada um deve ser encontrado em seu
proprio tempo e contexto.

Neste sentido, Mintzberg (1987) apresenta cinco possiveis definicdes para o termo,
explicitando seus diversos usos — os 5 Ps para a estratégia. Sao elas: 1) estratégia como plano,
a mais aceita e relacionada com a no¢do de planejamento estratégico; ii) estratégia como
pretexto, ou uma manobra para superar os concorrentes; iii) estratégia como padrdo, a qual
considera que uma estratégia realizada ¢ composta por estratégias pretendidas — plano — e
estratégias emergentes, formando um padrdo em uma corrente de acdes; 1v) estratégia como
posicao, ou um meio de localizar a organizacdo em seu ambiente externo e mediar a relagao
entre este € o ambiente interno; e v) estratégia como perspectiva, entendida como uma forma,
estavel, de olhar o mundo. O autor ainda propde que existem vdrias relacdes entre estas
definigdes, as quais devem ser entendidas como complementares, pois “cada definicao
acrescenta elementos importantes ao nosso entendimento de estratégia; na verdade, as
»

definicdes nos encorajam a tratar de questdes sobre a organizagdo como um todo

(MINTZBERG et al., 2006: p. 28).

Por sua vez, Eisendhardt (1999: p. 65) propde uma defini¢do mais simples e operacional:

Muitos executivos percebem que, para prosperar na proxima década, precisam se
voltar para a questdo fundamental da estratégia. O que ¢é estratégia? Para usar uma
defini¢do simples mas poderosa da revista The Economist, estratégia responde duas
perguntas basicas: “Para onde vocé quer ir?” e “Como quer chegar 14?”.
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Deste modo, reafirma-se a divisdo do campo e a dificuldade de conceituar o termo estratégia.
Por outro lado, em termos operacionais — considerando a necessidade de uma defini¢do para
direcionar a pesquisa — o presente trabalho utiliza a defini¢do proposta por Kathleen
Eisenhardt, exatamente por sua simplicidade (o que nao deve iludir sobre a dificuldade em se
responder as duas perguntas basicas), para identificar a estratégia da empresa estudada — seu
contetido, nos termos de Pettigrew (1989). Porém, a andlise do caso considera a defini¢do de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), apresentada na introducdo e complementada pela
citagdo anterior dos mesmos autores, compreendendo a estratégia como um processo de
formagdo constituido por diversos aspectos formais e informais — seu processo, nos termos de
Pettigrew (1989), ou forma. Isto porque as respostas as duas perguntas propostas por
Eisenhardt (1999) sdo também limitadas pelos valores e pela heuristica da organizagao,
conforme discutido com relacdo ao conceito de intengdo estratégica. Além disto, a
interpretagdo dos membros sobre estas respostas também sdo condicionadas por estes fatores
informais e pela propria percep¢do sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na
organizacao — o conceito de identidade organizacional. A operacionalizacdo destes conceitos

norteadores da andlise do estudo de caso e suas inter-relagdes sdo discutidas a seguir.

2.3.2. Operacionalizacao dos conceitos norteadores

Conforme apontando na introdugdo, os conceitos de intencdo estratégica e de identidade
organizacional sdo operacionalizados no presente trabalho como percepcdes dos membros da

organizagao estudada.

Deste modo, o conceito de identidade organizacional ¢ utilizado conforme definido por Albert
e Whetten (1985), ou seja, aquilo que os membros percebem como central, duradouro e
distintivo na organizacdo. Acrescenta-se que esta ¢ uma percepg¢do individual, especifica para
cada membro da organizagdo, apesar de varios de seus pontos poderem ser comuns entre 0s
membros, indicando um menor ou maior grau de identificagdo com a organizagao e entre seus
membros. Além disto, utilizam-se os conceitos de imagem e reputacdo, conforme definidos
por Dutton e Dukerich (1991) e apresentados na secdo anterior. Estes conceitos mostram-se
importantes para diferenciar as percep¢des dos membros sobre a organizacao — identidade
organizacional -, sobre como os membros acreditam que a organizagdo ¢ vista por pessoas
externas — imagem, e sobre como as pessoas externas realmente percebem a organizagdo —

reputagdo.
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Por outro lado, o conceito de intengdo estratégica ¢ utilizado no presente trabalho de forma
adaptada em relacdo a definicdo original proposta por Hamel e Prahalad (1989). Para os
autores a intencao estratégica ¢ uma visao de futuro Unica, proposta pela alta dire¢do com o
objetivo de motivar e guiar as ac¢des dos membros da organizagdo. Considerando a
necessidade de comunicar e disseminar esta visdo de futuro por toda a organizagao, conforme
apontam os proprios autores, no presente trabalho o conceito de intengdo estratégica ¢
operacionalizado como a percep¢ao dos membros da organizagdo sobre esta visao de futuro,
seja esta formalmente comunicada em termos de uma visdo ou missdo da organizagao ou nao,
pois mesmo que este processo formal de comunicacdo ndo ocorra, os membros podem ter

uma percepcao sobre o futuro da organizac¢ao da qual fazem parte.

Portanto, o conceito de intengdo estratégica assume duas dimensdes no presente trabalho, em
sua definicdo original, como uma visdo de futuro disseminada pela alta dire¢do da
organizacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1989), e em sua definicdo adaptada, como a percepcao
individual dos membros sobre o futuro da organizacdo, a qual, assim como no caso da
identidade organizacional, pode ser em menor ou maior grau similar a visdo de futuro
disseminada pela alta direcdo. Neste mesmo sentido, o conceito de identidade organizacional
pode ser compreendido em duas dimensdes, como uma percep¢ao individual dos membros
sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizagao (ALBERT; WHETTEN, 1985), e
como um esforgo, por parte da alta direcdo, de projetar valores e caracteristicas essenciais da

organizacdo, o conceito de identidade organizacional projetada proposto por Van Riel (2003).

2.3.3. Relagoes entre os conceitos norteadores

Na revisdo tedrica do campo da estratégia foi colocado que, a partir da década de 1980, a
escola classica de estratégia passa a dar espago para uma abordagem mais ampla, preocupada
nao apenas com a formulagdo formal e com a andlise do setor, mas, principalmente, com os
possiveis arranjos de recursos internos da empresa e a possibilidade de criar-se competéncias
essenciais para aproveitamento das novas oportunidades de negocio. Analisando as duas
principais propostas baseadas nesta segunda abordagem, os conceitos de intenc¢do estratégica
de Hamel e Prahalad (1989) e as caracteristicas das empresas visionarias de Collins e Porras
(1995), pode-se perceber que o foco da estratégia desloca-se da elaboragdo de planos de agao,
definidos através de andlises do setor, para uma proposta que tenta direcionar e motivar os

membros da organizagdo rumo a uma visdo unica de futuro, através da conquista de metas
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audaciosas e outros mecanismos de controle indireto, como a nogao de ideologia central, por

exemplo.

Ao incorporar esta fungcdo motivadora, a estratégia aproxima-se do conceito de identidade
projetada (VAN RIEL, 2003), o qual considera a percep¢do dos membros sobre aquilo que ¢
central, distintivo e duradouro na organizagdo, ¢ sua identificacdo com estes valores, como
um recurso manipulavel e fator decisivo para o desempenho da empresa e para a realizagao de
sua estratégia. Neste sentido, em termos conceituais, pode-se apontar pontos comuns entre as
teorias dos autores citados anteriormente e o conceito de identidade organizacional e suas
variantes, principalmente sua atuacdo como guia e motivador e seu enfoque nos fatores

internos e informais da organizagao — os valores e percepgoes de seus membros.

Mesmo admitindo-se que a percep¢cdo dos membros sobre a organizagdo possa ser uma
percepcao fragmentada, fluida e autdbnoma — como proposto por Carrieri, Paula e Davel
(2008) -, considera-se que a tentativa de projetar uma identidade coesa, por parte da alta
direcdo, deve estar em sintonia com a visdo, ou intencdo estratégica almejada; o que pode ser
colocado como uma questdo de alinhamento, voltado para os fatores informais da
organizacao. Como colocam Santos e Muniz (2006: p. 6), “saber exatamente o que se quer e
transmitir isso com eficacia a todos os envolvidos passa a ser, por si s6, uma competéncia
organizacional distintiva”, destacando a necessidade de transmitir as respostas as perguntas

basicas propostas por Eisenhardt (1999), e ndo apenas respondé-las.

Esta divulgacdo e disseminagdo do contetido da estratégia, nos termos de Pettigrew (1989),
pode ocorrer através de uma visdo de futuro ou intencdo estratégica, como coloca a
abordagem dos recursos internos, ou seja, uma perspectiva na defini¢ao de Mintzberg (1987).
Observa-se que esta perspectiva ¢ também uma forma estavel de ver o mundo. Esta forma
estavel de ver o mundo manifesta-se na identidade organizacional, como a percepcao dos
membros sobre o que € central, distintivo e duradouro na organiza¢do. Manifesta-se também
na intengdo estratégica, como a percep¢do dos membros sobre o futuro da organizagao.
Finalmente, esta forma de ver o mundo relaciona-se com os conceitos de heuristica
(NELSON; WINTER, 2005), de moldura — ou “mente da organiza¢do” -, conforme coloca a
escola cognitiva da estratégia, e ainda com a no¢do de ideologia central (COLLINS;
PORRAS, 1995). Estes conceitos indicam um controle sobre as agdes dos membros da
organizag¢do, porém, um controle indireto que possibilita, a0 mesmo tempo, o aprendizado, em

contraposi¢do a proposta de planejamento estratégico da abordagem cléssica da estratégia.
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A nocdo de controle ideoldgico identificada por Collins e Porras (1995) nas empresas
visiondrias e a proposta de uma intencao estratégica que atue como motivador e guia para as
acoes dos membros da organizagdo (HAMEL; PRAHALAD, 1989), as quais possibilitam
uma certa autonomia operacional e espaco para contribuicdes dos membros em diversos
niveis da hierarquia organizacional, remetem diretamente a questao dos valores e mecanismos
de controle indireto. Estes valores, apesar de serem mutaveis e sujeitos a reinterpretagdes, sao
razoavelmente estaveis ao longo do tempo. Sendo estes valores até certo ponto duradouros,
podem ser percebidos pelos membros da organizacdo como centrais e distintivos, pois €
através deles que os membros identificam-se, em diferentes graus e sentidos, com a
organizacdo. Mas a identificagdo também deve ocorrer em relagdo ao objetivo da organizagdo
— seu propdsito, nos termos de Barnard (1979) — e sua visao unica sobre o futuro, reforcando
ao mesmo tempo sua distingdo perante outras organizagdes ¢ o desejado efeito motivador e
guia das decisdes e acdes tomadas pelos membros. Portanto, os conceitos de identidade
organizacional e de intengdo estratégica inter-relacionam-se enquanto tentativas de guiar as
decisdes dos membros da organizacdo e também como possiveis percepcdes que estes
possuem sobre a organizagdo e seu futuro; e podem atuar como fator motivador, através da
identificacdo dos membros com os valores e a perspectiva da organizagdo. Observa-se ainda
que ambas podem ser modificadas pelas proprias decisdes tomadas, ou mesmo reinterpretadas
devido a estas decisOes, modificando as rotinas e a heuristica da organizagdao, conforme
proposto por Nelson e Winter (2005), permitindo o aprendizado, mas também certa

estabilidade e controle.

Estas possiveis inter-relagdes, que permeiam e condicionam o processo de formagao de
estratégias em uma organizagdo, sdo analisadas a partir do estudo de caso de uma empresa
inovadora, apresentado na quarta parte do presente trabalho e focado nos conceitos centrais da
pesquisa, conforme definidos anteriormente. A seguir, apresenta-se a metodologia utilizada

para responder ao problema de pesquisa e objetivos propostos na introdugao.
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3. Metodologia

Seguindo a tradi¢dao descritiva da abordagem de recursos internos da estratégia e a natureza
qualitativa do problema de pesquisa delineado, o presente trabalho busca investigar como se
forma a estratégia e quais fatores informais manifestam-se neste processo, a partir da analise
do caso de uma empresa inovadora. O estudo empirico baseia-se na proposta de construgao de
teorias a partir de estudos de caso (EISENHARDT, 1989) e nas propostas sobre planejamento
de estudos de caso de Yin (2010), possibilitando uma imersao na organizagao escolhida e uma
compreensdo em profundidade do fendomeno estudado, assim como uma coleta de dados por
meio de diferentes técnicas. Neste sentido, o presente trabalho utiliza como principal
instrumento de coleta entrevistas semi-estruturadas realizadas junto aos membros da empresa
envolvidos no processo de formacdo da estratégia, complementadas pela andlise de
documentos e observacao direta. A analise dos dados baseia-se em técnicas de andlise do

discurso, apresentadas em se¢ao posterior.

3.1. Escolha da empresa e dos entrevistados

O presente trabalho optou por abordar o fendmeno proposto em uma organizagdo inovadora,
conforme discutido na introducao. Neste sentido, dois setores principais foram identificados:
o setor de computacdo — desenvolvimento de aplicativos — e o setor de telefonia movel —
servigos de valor agregado para empresas e usuarios de celulares. Ambos caracterizam-se
como setores emergentes na economia brasileira e pelo grande nimero de empresas, de varios
portes e atuando em diferentes nichos, que competem num mercado crescente, principalmente

através de oportunidades de inovagdo tecnoldgica e na prestacao de servigos.

A partir da defini¢do destes setores foram iniciados contatos com empresas que atendiam as
caracteristicas minimas definidas para a pesquisa'’. Dentre as empresas consultadas, a Takenet
mostrou maior abertura e interesse em colaborar com a pesquisa e, portanto, foi selecionada
para o estudo de caso. Deste modo, a empresa atendeu aos critérios estabelecidos para a
pesquisa e ao critério de conveniéncia, atuando no setor de telefonia modvel e no

desenvolvimento de solugdes que ligam as operadoras aos seus usudrios e terceiras partes.

" Para atingir o objetivo da pesquisa foi proposta a realizagdo de um estudo de caso em empresas com as

seguintes caracteristicas: atuar em um setor de tecnologia; ter cerca de 50 funcionarios ou mais; ter pelo
menos 3 niveis hierdrquicos que participem direta ou indiretamente dos processos decisorios; e que passa, ou
passou recentemente, por um processo de mudanga estratégica que possa ser estudado.
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Fundada em 1999 como uma startup’, a Takenet foi a primeira empresa brasileira a prover
servicos de valor agregado e contetido para telefonia celular (mobile sites e ringtones),
desenvolvendo uma plataforma tecnologica para tal. Ainda nos primeiros anos iniciou suas
operagdes no Chile, enquanto consolidava sua posicdo no mercado brasileiro. Em 2005 foi
adquirida por um grupo japonés, do mesmo setor, que iniciava uma estratégia de expansdo
internacional. Apesar da venda, alguns dos socios fundadores continuaram participando da
direcdo da empresa e durante este periodo consolidaram sua presenca no mercado brasileiro e
chileno, atingindo 100% de cobertura nestes paises. Com a redefini¢do da estratégia do grupo
japonés, a empresa foi readquirida pelos socios fundadores e reestruturada a partir da
definicdo de uma nova estratégia, que incluia a expansdao dos negocios corporativos € uma
nova visdo das tendéncias do setor. A partir de 2008, ano da reaquisi¢do, a empresa passou a
focar em inovagdes em servigos de suporte para as operadoras de telefonia celular. Em 2010,
com a aquisi¢do de uma pequena empresa do setor, passou a atuar também no nicho de

comunicagdes corporativas.

Com escritérios em Belo Horizonte — sede -, Sdo Paulo e em Santiago (Chile), e mais de 100
funcionarios — sendo que 60% destes estdo voltados para a area de tecnologia -, a Takenet ja
entregou 150 milhdes de conteudo (dowmloads) em mais de 2 bilhdes de transagdes. A
expectativa de receita para o ano de 2011 ¢ de US$ 13 milhdes — 150% de crescimento em
relagdo a 2010 — e esta iniciando sua expansdo para outros paises da América do Sul, como
Argentina, Equador e Peru. A empresa ¢ dirigida atualmente por nove socios, sendo quatro
majoritarios, ¢ divida em trés principais pilares de atuagdo: conteudo, plataforma e
corporativo. A comercializagdo de conteudo personalizado para celulares ¢ o nicho mais
antigo e consolidado da empresa — no qual ¢ lider de mercado no Brasil — e sua maior receita.
O nicho corporativo inclui algumas das solugdes mais recentes desenvolvidas pela empresa,
como o recente investimento no nicho de comunicagdes corporativas integradas. Estes dois
pilares sdao apoiados pela plataforma modular desenvolvida pela empresa, a qual permite aos
clientes utilizar todos os tipos de comunicacdo digital de forma integrada, e pela busca

constante de seus socios e funcionarios por inovagdes."

12O termo startup pode ser definido como um grupo de pessoas que buscam um modelo de negdcios inovador

e escalavel, de baixo custo, crescimento rapido e capaz de gerar receitas significativas em um curto intervalo
de tempo.

Esta descrigdo foi baseada na documentacdo fornecida e tem como objetivo descrever as principais
caracteristicas da empresa escolhida e demonstrar que estas atendem aos critérios definidos para a pesquisa.
Uma descrigdo mais detalhada, baseada nas entrevistas, ¢ apresentada na parte do estudo de caso. Observa-se
que uma comparacgdo entre estas duas descricdes revela alguns aspectos interessantes, principalmente com
relagdo ao discurso oficial elaborado pela direcdo da empresa e como este permeia as falas dos entrevistados.
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Deste modo, a Takenet ¢ uma empresa consolidada em um setor de alta tecnologia e forte
concorréncia, com perfil inovador e atuacdo internacional, lider em seu nicho de mercado e
estruturada de forma flexivel. Além disto, a empresa passa por diversas mudangas, o que

permitiu o acompanhamento, por parte do pesquisador, do processo de formacgao da estratégia.

A partir da definicdo da empresa a ser estudada e apds contatos iniciais com seu presidente
para acordar as etapas da pesquisa de campo, o fornecimento de documentos e acesso as
instalagdes da empresa e seus membros, assim como questdes de confidencialidade sobre as
informagdes coletadas, foi realizada uma primeira entrevista para discutir sobre a empresa,
sua estratégia e as mudangas correntes. Neste ponto, duas observagdes sao necessarias. A
primeira diz respeito ao projeto original de pesquisa, o qual pretendia focar em uma decisao
estratégica especifica da empresa. Deste modo, esta primeira entrevista com o presidente da
Takenet tinha como objetivo principal definir uma decisdo a ser investigada e quais membros
da empresa participaram, direta ou indiretamente, do processo decisorio. A segunda
observagio, diz respeito a redefini¢io da pesquisa. E comum em estudos de caso qualitativos
a necessidade de redefinir o projeto inicial frente aos dados coletados, nesta pesquisa em
particular, esta redefini¢do mostrou-se propicia por dois motivos principais: a caracteristica
empreendedora da empresa e de seu presidente, levando a uma forte centralizagdo das
decisdes estratégicas, dificultando a investigacdo inicialmente proposta; ¢ a possibilidade de
explorar a questdo proposta a partir de uma abordagem mais ampla, considerando ndo apenas
uma decisdo especifica, mas sim todo o processo de formagao da estratégia da empresa. Deste
modo, foi sugerido pela direcdo da empresa que a pesquisa focasse em uma decisdo
especifica, conforme definido no projeto original. A partir deste momento, foram indicados,
pelo presidente, os diretores a serem entrevistados, os quais, por sua vez, indicaram gerentes
de suas areas. Porém, devido a redefini¢do do projeto de pesquisa, outros membros foram
incluidos posteriormente, num total de dez entrevistados: o novo presidente, cinco dos seis
diretores — das areas de tecnologia, administrativo e operacdes, ¢ dois da area comercial
(sendo que o diretor ndo entrevistado também era da area comercial) -, e quatro gerentes — um
deles ligado diretamente ao presidente, outro da area administrativa (Recursos Humanos) e

dois da area de tecnologia.'* Os roteiros de entrevista utilizados estdo no apéndice.

4" Os entrevistados estdo identificados pela letra “E” seguida da numeragdo de 01 a 10, para preservar seu

anonimato, porém, sdo qualificados quando necessario para a compreensao do trecho em andlise. Os trechos
citados estao numerados em sequéncia para facilitar as referéncias em outras partes do trabalho.
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3.2. Coleta e analise dos dados

A analise dos dados coletados foca as entrevistas realizadas, conforme definido no projeto de
estudo de caso e devido as caracteristicas deste instrumento, mais adequadas a investigagao
proposta, discutidas a seguir. Além disto, a riqueza dos relatos permitiu que grande parte das
analises provenientes da observacao direta e dos documentos coletados fossem ilustradas por
trechos das entrevistas. Finalmente, o foco nas entrevistas deve-se ao fato de que este
instrumento de coleta mostra-se mais adequado para a andlise dos conceitos de inten¢do
estratégica e identidade organizacional, operacionalizados como percepcdes dos membros

sobre a organizacao. Conforme coloca Godoy (2006: p. 134 — grifos no original):

A entrevista semi-estruturada tem como objetivo principal compreender os
significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes relativas ao tema
de interesse. Neste caso a entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, possibilitando ao investigador desenvolver uma ideia
sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo [...] As entrevistas
semi-estruturadas sdo adequadas quando o pesquisador deseja apreender a
compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboragdes que ele usa para
fundamentar suas opinides e crengas.

Com base no conceito de polifonia de Bakhtin (2010; 2004), Godoi e Mattos (2006: p. 320)
colocam ainda que durante a entrevista semi-estruturada “os entrevistados saberdo ou tentardo
se reinventar como personagens — nao personagens sem autor, mas personagens cujo autor
coletivo sdo as experiéncias culturais, cotidianas, os discursos que atravessam e ressoam, em
suas vozes”. Deste modo, a entrevista apresenta-se como instrumento capaz de evidenciar as
percepcdes dos membros sobre a organizagdo, assim como os diversos discursos, ou “vozes”,

que atravessam seus relatos, como o discurso oficial projetado pela alta dire¢do, por exemplo.

As observagoes feitas durante visitas a organizagdo e durante as entrevistas foram registradas
num didrio de campo e utilizadas como subsidio para a andlise documental e das entrevistas.
Estas ultimas sdo tratadas como uma conversacao, conforme colocado por Godoi ¢ Mattos
(2006: p. 307): “a entrevista aberta ¢ um construto comunicativo, uma forma de produgao e
interpretagdo da informacdo através da analise dos discursos, € ndo um simples registro do
que falam os sujeitos”. Portanto, a analise € feita com base na premissa de que a entrevista €
uma forma de conversagao, género comunicativo caracterizado por Mattos (2006: p. 349) da
seguinte forma:

Em tal interacdo linguistica, ndo & possivel ignorar o efeito da presenca e das

situagdes criadas por uma das partes (o “entrevistador”) sobre a expressdo da outra
(o “entrevistado”). E mais: ha sempre um significado de agdo para além do
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significado tematico da conversagdo. Os atores, principalmente o entrevistado,
“fazem” ali muita coisa — ¢ o sinalizam — enquanto articulam perguntas, respostas ou
interferem nelas. Ora, ¢ falso interpretar o que alguém “disse” sem se perguntar
também o que, na ocasido, “deu a entender”, o que sinalizava para além do que dizia,
enfim, o que também fazia ao responder tais e tais perguntas.'®

Outro ponto importante ¢ que na conversagdo, como em todo texto oral, as respostas, ou o0s
temas tratados, nao se apresentam de forma ordenada, surgindo as vezes “no comego, no meio
ou no fim da entrevista, ou pode até ocorrer que, dada a sua natureza, fique nas entrelinhas”
(MATTOS, 2006: p. 362). Deste modo, a argumentac¢do construida pelo entrevistado sobre um
determinado tema pode estar dispersa ao longo do texto, interrompida por digressdes e
retomada em trechos posteriores. Esta dispersdo ¢ tratada na analise com o objetivo de
reconstruir o argumento do entrevistado, através dos conceitos de percurso semantico, ou seja,
os caminhos que o entrevistado utiliza para construir seus argumentos, € de percurso tematico,

restrito a argumentacao sobre um tema especifico.

Finalmente, ¢ preciso ressaltar que o pesquisador — entrevistador — inicia a interpretagao
durante a propria entrevista, utilizando-se desta reflexdo inicial inclusive para conduzi-la.
Assim, toda interpretagdo ¢ uma reinterpretagdo e uma recriagdo, sendo fundamental que este
processo seja guiado pelos objetivos de pesquisa — ao invés de distorcido por eles -, e produza
evidéncias argumentativas — ndo se torne obra de ficcdo. Para tal, pode-se utilizar trés

métodos principais: analise do contetido, analise do discurso e andlise da narrativa.

Normalmente, quando se fala da forma pela qual os textos devem ser interpretados
na literatura em administragdo, diz-se uma grande inverdade: a analise de discurso e
a analise de narrativa sdo apenas tipos de andlise de contetido. Normalmente, a
analise de conteudo ¢ um procedimento semiqualitativo que procura criar categorias
tdpicas sobre um texto a partir de uma forma de verificagdo de frequéncia de termos
ou conceitos (BARDIN, 1977 [2011]). Esse esta longe de ser um procedimento do
entendimento das nuancas de um texto, quer seja um discurso, quer seja 0 seu caso
particular: a narrativa. A analise da narrativa — e também a analise do discurso —
procura entender o texto por sua totalidade, pela sua “grandeza”, partindo de suas
peculiaridades. (ALVEZ; BLIKSTEIN, 2006: p. 417/8)

Pode-se acrescentar ainda que a analise do conteido (BARDIN, 2011) coloca pouca énfase
nos aspectos da entrevista tratados acima, principalmente sua concepcdo dialdgica e
pragmatica, assim como retira o personagem do entrevistador da andlise, como se ele nado
influenciasse o que foi dito, feito e dado a entender. Além disto, ndo considera a polifonia
(BAKHTIN, 2010; 2004), ou seja, que todo discurso €, inevitavelmente, atravessado por

outros discursos — consciente ou inconscientemente -, nem que “todo enunciado poderd ser

'3 Esta citagdo baseia-se na filosofia de Ludwig Wittgenstein e na obra de Mikhail Bakhtin, um dos principais

precursores da analise do discurso.
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lido em seu 'direito' ou em seu 'avesso' (ALVEZ; BLIKSTEIN, 2006: p. 420). Por sua vez, a
analise do discurso permite que se va além do manifesto, considerando a possibilidade de que
“nem sempre o que as pessoas dizem € o que elas sentem e vivem” (GODOI, 2006: p. 384),
justificando a escolha desta técnica de andlise de texto, entre as demais, para as analises do

presente trabalho.

Para compreender como ¢é possivel dizer algo mais do que se diz literalmente
(enunciado), e identificar o sujeito no discurso (enunciagdo), ha que apelar as
informag¢des de fundo, as informagdes mutuamente compartilhadas pelos
interlocutores sobre os fatos, ou seja, considerar os elementos de um item
constitutivo da interpretagdo: o contexto. O préprio fato de que o pesquisador se
interesse pelo dimensdo expressiva e pragmatica exige a relagcdo das propriedades do
discurso com aspectos diferentes do contexto interacional ou estrutural em que o
discurso foi produzido. Além disso, uma vez que ndo se trata, nas interpretagdes, de
estabelecer uma clinica do texto, submetendo o discurso a interpretacdes de carater
estritamente psicanalitico, a revelia da existéncia de uma historia de conversagoes
anteriores ¢ da presenga do sujeito no momento da validagdo da interpretagdo, o
contexto organizacional passa a ser o principal referencial do investigador na pratica
da interpretacdo. (GODOI, 2006: p. 385 — grifos ausentes no original)

Deste modo, a analise considera que todo enunciado ¢ produzido em um contexto especifico e
formado por um didlogo com outros enunciados, explicitos ou implicitos, conscientes ou
inconscientes, concordantes ou discordantes (BAKHTIN, 2010). No caso do presente
trabalho, o contexto ¢ a organizacdo estudada e, também, o momento da entrevista em si, da
conversagdo entre pesquisador e membro da organizagdo. Os outros enunciados que
atravessam e compdem a conversacdo sdo o discurso oficial (BAKHTIN, 2002) da
organizacao, do departamento, da equipe e da profissdo do entrevistado. Podem ainda existir
outros, assim como ndo se pode desconsiderar o discurso académico, tedrico e de pesquisa
que o entrevistador insere na conversacdo. Com relagdo ao discurso oficial é importante
ressaltar que este permeia a fala de todos os entrevistados, pois se constitui em um discurso
permitido pela organizacdo — sua cultura, seus valores e também o discurso projetado por seus
dirigentes — e de fécil acesso aos seus membros; restringido ainda pelo discurso, ou cultura,

oficial da sociedade da qual estes membros fazem parte.

Portanto, as caracteristicas da técnica de analise do discurso auxiliam o levantamento das
percepcdes dos membros da organizacdo sobre a intengdo estratégica e a identidade
organizacional, assim como permite reconhecer a tentativa de projecdo de uma identidade, ou
discurso oficial, por parte da alta dire¢do. Do mesmo modo, com o apoio do diario de campo e
da analise documental, pode-se verificar através das entrevistas como estas percepgoes

manifestam-se no processo de formacao da estratégia da empresa estudada.
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3.3. Operacionalizagdo da analise

Conforme discutido anteriormente, para a analise do corpus de entrevistas coletado, utilizou-
se a técnica de analise do discurso'®. Em termos operacionais foram utilizadas as estratégias
de persuasao sugeridas por Faria e Linhares (1993). Estes autores apontam quatro estratégias

de persuasdo nos discursos individuais:

*  Personagens discursivas — sao criadas na fala como um modo de expressar um ponto
de vista com o qual o entrevistado se identifica ou para se opor a ele; estas
personagens podem ser coletivas, como ‘“a empresa”’, “os clientes”, etc., ou

9 e

individuais, como “o presidente”, “meu diretor”, etc.;

* Relagoes entre explicito e implicito: o explicito corresponde ao que estd dito, € o que
permite a realizagdo do discurso, sendo de exclusiva competéncia do entrevistado; o
implicito possibilita que o entrevistado recorra ao entrevistador para que juntos
interpretem o que foi dito;

» Silenciamento: consiste em silenciar determinadas questdes, pois, ao dizer alguma
coisa apaga-se outros sentidos possiveis, porém indesejaveis;

* Escolha dos vocdabulos: a selegao lexical raramente se apresenta despida de carga
argumentativa, que pode ser detectada pelo uso de um termo pouco habitual na
linguagem cotidiana, por exemplo.

Para analisar os dados foram utilizados ainda os conceitos de percurso semantico, definido
como um caminho dos sentidos, o qual permite ordenar a fala do entrevistado de forma
sequencial, e de percursos tematicos, 0os quais compdem o0 percurso semantico, entretanto
enfocam questdes especificas, conforme citado anteriormente. No apéndice sdo apresentados
os temas levantados durante a analise; observa-se que nem todos os temas foram utilizados,

priorizando-se aqueles relacionados com os objetivos de pesquisa propostos na introdugdo do

presente trabalho.

Além disto, de acordo com Faria e Linhares (1993), as estratégias de persuasdo relacionam-se
com os discursos apreendidos pelos entrevistados no decorrer de suas vidas. Neste sentido, os
entrevistados tendem a utilizar discursos que sdo social e organizacionalmente permitidos, ou
estimulados, formando uma determinada visdo de mundo, ou um discurso oficial. Porém,

conforme coloca Fiorin (2005: p. 219):

Com base nos principios bakhtinianos, a analise do discurso de linha francesa propde
o principio da heterogeneidade, a ideia de que a linguagem ¢ heterogénea, ou seja, de
que o discurso ¢ tecido a partir do discurso do outro, que € o “exterior constitutivo”,
0 “ja dito” sobre o qual qualquer discurso se constroi. Isso quer dizer que o discurso
ndo opera sobre a realidade das coisas, mas sobre outros discursos. Todos sdo,

'® Ressalta-se novamente que a analise do discurso ¢ utiliza no presente trabalho como uma técnica de analise

de texto e ndo como uma metodologia para a apreensdo de formacdes discursivas (FOUCAULT, 2010; 2008).
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portanto, “atravessados”, “ocupados”, “habitados” pelo discurso do outro (Authier-
Revuz, 1990, pp. 25-27). Por isso, a fala ¢ fundamentalmente, constitutivamente
heterogénea. Sob a palavra, ha outras palavras. A palavra do outro ¢ condicdo de
constituicdo de qualquer discurso (Authier-Revuz, 1982, 1992; Maingueneau, 1983,
1984, 1987). Observe-se que o conceito de heterogeneidade ¢ uma maneira de
precisar teoricamente o conceito bakhtiniano de dialogismo."’

Portanto, atravessado pelo discurso oficial da organizacdo, estdo os diversos outros discursos
apreendidos pelos entrevistados, como o discurso especifico de seu departamento, sua equipe
de trabalho e de sua profissao. Deste modo, a analise busca evidenciar estes discursos, suas
relacdes e oposigdes, revelando, além do que foi dito, os “porqués” e “para qués” daquilo que
foi explicitado, deixado implicito ou pressuposto, ou mesmo silenciado. De forma resumida,

as etapas de analise sdo descritas abaixo:

* Transcrigdo literal das entrevistas;

* Leitura ordenada do corpus formado pelas entrevistas;

* Definicao dos temas e decomposicao do corpus nestes temas;

* Escolha de trechos exemplificadores dos temas;

* Anadlise dos trechos considerando o tema e o percurso semantico ¢ tematico do

entrevistado;

* Redagdo da analise, de natureza narrativa, evidenciando os discursos produzidos.'®
Esta etapa final ¢ apresentada na proxima parte do presente trabalho e foi estruturada com o
objetivo de evitar que as analises apresentadas influenciem as interpretacdes do leitor, ou seja,
primeiramente sdo colocados os trechos selecionados e, em seguida, a analise destes trechos.
Em termos de estrutura geral, a andlise do caso esta dividida em quatro se¢des, sendo que em

cada delas ¢ feita uma breve introdugdo sobre o tema a ser tratado, inclusive retomando os

conceitos tedricos pertinentes, € ao final uma conclusio sobre a andalise do tema.

7" Os conceitos de polifonia ¢ de dialogismo propostos por Mikhail Bakhtin partem do pressuposto defendido

pelo autor de que a linguagem, ou o discurso, ¢ essencialmente dialdgica, ou seja, no fato de que o discurso
ndo ¢ individual, pois constrdi-se entre pelo menos dois interlocutores e como um didlogo entre discursos
(BAKHTIN, 2004). Portanto, todo texto ¢ definido como um tecido de muitas vozes, “ou de muitos textos ou
discursos, que se entrecruzam, se completam, respondem umas as outras ou polemizam entre si no interior do
texto” (BARROS, 2005: p. 33 — grifo no original).

As etapas descritas foram adaptadas de Conde (2009).

18
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4. Formacgio da estratégia em uma empresa inovadora

Nesta parte ¢ apresentado o estudo de caso realizado na Takenet e a andlise dos dados
coletados. Novamente, a andlise centra-se nas entrevistas, utilizando, quando necessario,
informacdes contidas em documentos fornecidos pela empresa e observagdes registradas no
diario de campo. Em alguns momentos recorre-se ainda a reportagens sobre a empresa € seu
setor de atuagdo, para contextualiza¢do dos relatos. Da mesma forma, a andlise ¢ norteada
pelos conceitos centrais da pesquisa, iniciando-se com a trajetdoria da empresa e a
identificacdo de sua estratégia atual, e em seguida demonstrando o processo de formacao
desta, assim como a emergéncia de seu elemento principal. As duas segdes posteriores
exploram os conceitos de intengdo estratégica e de identidade organizacional, relacionados
com outros aspectos informais, e também formais, € como estes manifestam-se no processo de

formacao da estratégia, conforme tragado nos objetivos de pesquisa.

4.1. Contextualizagdo: a empresa e sua estratégia atual

A Takenet foi fundada em 1999, porém, comecou a faturar apenas a partir de 2001, ano em
que introduziu no mercado brasileiro o servigo de venda de ringtones, seu primeiro sucesso €
importante fonte de receita até a data da pesquisa, ao final de 2011. Com base neste produto e
outras solugdes pioneiras para o mercado de telefonia mével brasileiro, a empresa cresceu
rapidamente, consolidando-se como a primeira e mais importante provedora de servigos de

valor agregado para telefonia mdvel do pais.

(001) E engracado que veio uma pessoa aqui... a gente estd negociando com um novo data
center, ¢ ele chegou para mim e falou assim: “ha alguns anos atras a Takenet tinha para o
mercado — BH, Rio, Sdo Paulo — uma aura quase de Google brasileiro. Era uma empresa
inovadora que estava rompendo todas as barreiras, que abriu o mercado”. Foi isso que eu
enxerguei na Takenet quando eu vim para ca [2005]. Entdo, era uma empresa... era quase que
trabalhar num Google mesmo. Uma empresa muito fera, que estava negociando com grandes
empresas, falando de igual para igual com grandes empresas, mesmo sendo uma empresa, as
vezes, que ndo esta num eixo Rio — Sdo Paulo. Entdo eu enxerguei uma oportunidade de estar
nos holofotes, mesmo estando em BH, além de estar em contato com empreendedores. (E03)

Ao descrever a empresa, E03 utiliza a fala de uma pessoa externa, buscando mostrar que a
reputacdo desta ja foi comparada com a Google, umas das maiores referéncias do setor de
tecnologia no mercado mundial. O entrevistado evoca os fatores que motivaram sua entrada
na empresa, destacando seu pioneirismo e presenca em Belo Horizonte, dialogando com um

discurso recorrente no Brasil, de que as grandes oportunidades se concentram no eixo Rio —
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Sao Paulo. Ao final do trecho ¢ refor¢ado o elemento empreendedor, ainda presente na época,

quando os socios fundadores mantinham o controle da empresa, pouco antes de sua venda

para um grupo japones.
(002) A Takenet passou por varios momentos bons, médios, e acho que a gente, 14 atras, a gente
tinha uma certa dependéncia, uma grande dependéncia na verdade, por um modelo de negdcio,
por um tipo de cliente, que era uma operadora forte, ou dois contratos fortes. O produto que
dava dinheiro, ele era responsavel por 80%, 90% do faturamento da empresa, ou talvez até
mais do que isto. Entdo era muito dependente de um contrato, de um parceiro, de um produto.
E a gente demorou muito tempo para poder tirar isto, essa dependéncia, desenvolver novos
negobcios, novas linhas de negocio, novas linhas de parceria, de segmentos, atuar em frentes
diferentes. Entdo a gente, nesses longos anos de Takenet, fizemos doze anos agora, acho que a
gente ficou, sinceramente, uns sete anos muito... com esse grau de dependéncia muito alto.
Acho que nos ultimos dois, trés anos, que a gente comecou realmente... a gente conseguiu na

verdade mudar um pouco do foco, conseguiu investir em novas linhas, diversificar um pouco.
Hoje, a gente esta neste momento de virada. (E06)

Por sua vez, EO6 destaca a forte dependéncia da empresa em relagdo ao seu primeiro produto
de sucesso e como esta dependéncia persistiu ao longo dos dois primeiros momentos da
empresa, seu crescimento inicial (1999 — 2004) e a fase em que foi controlada por um grupo
japonés (2005 — 2007). Esta dependéncia revela que, apesar da reputagdo de empresa
inovadora, a Takenet manteve-se concentrada em uma linha de produtos e um parceiro, “ou
dois contratos fortes”, indicando que, mesmo que houvesse um esforco de inovacdo neste
periodo inicial, a empresa ndo foi capaz de desenvolver outros produtos com o mesmo

sucesso da linha de produtos inicial.

Este primeiro periodo da Takenet, referido pelos proprios membros da empresa pelo termo
startup, caracteriza-se como um periodo de forte empreendedorismo e inovagdo, com o0s
fundadores tentando diversas coisas para ver o que dava certo, até encontrarem um produto,
ou uma linha de produtos, que apresentou grande aceitagdo no mercado brasileiro, em parte
pelo fato da empresa ter sido a primeira a oferecé-lo e em um momento no qual a telefonia
celular crescia rapidamente no Brasil (LUZ; NETO, 2006). Este crescimento e pioneirismo
levam a empresa a ser comparada com a Google, e atrair a atengdo de um grupo japonés, do
mesmo setor € que estava expandindo sua atuagdo para outros paises. Este grupo adquiriu a

empresa no final de 2004, passando a controléa-la a partir de 2005.

4.1.1. O periodo de controle japonés

Neste periodo, apesar de diversos membros da diretoria continuarem administrando a

empresa, inclusive alguns dos socios fundadores, ocorre uma mudanca no perfil de gestao,
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modificando a trajetoria inicial da empresa. Esta mudanca tem forte impacto nos anos

seguintes e revela aspectos importantes para a compreensao de seu momento atual.

(003) Em 2005 a gente fez a venda. O que mudou de 2005 para 2008 foi essa parte de gestdo.
Ai foi mais uma gestdo totalmente financeira, controle de custo, de gasto, aperta aqui, aperta
ali. E foi uma fase que a gente ndo criou, apesar de ser uma empresa que a gente fala, ¢
tecnologia, gosta de inovar, foi uma fase que a gente praticamente ndo inovou em nada.
Justamente pelo perfil, o perfil dos japoneses era report financeiro, a gente podia estar
vendendo bicicleta, vendendo bala na esquina, mas se tivesse dando lucro no final eles ndo
queriam nem saber o que era que a gente estava fazendo. (E02)

No trecho acima, E02 atribui ao perfil de gestdao do grupo japonés, o qual adquire a empresa
em 2005, o fato de terem parado de inovar. Pode-se observar ainda a percepcdo que os
membros tém sobre a empresa, “é tecnologia, gosta de inovar”, mas que esta identidade ndo
se concretizava no periodo sob o controle japonés, focado em “report financeiro” e controle
de custo, “aperta aqui, aperta ali”. Para o entrevistado, esse controle era tdo extremo que a

empresa “podia estar vendendo bicicleta... bala na esquina”, desde que estivesse dando lucro.
b

(004) Entao, isto [o perfil dos japoneses] acabou contaminando a empresa inteira, foi a época
que a gente perdeu muito funcionario bom também, equipe do pessoal que trabalhava muito
com aquela visdo meio que de socio, apesar de ndo ser s6cio, mas o cara que vestia a camisa,
acreditava na empresa, ndo sei o qué. Foi uma fase que a gente perdeu alguns funcionarios por
causa disto. (E02)

Neste trecho, dando prosseguimento ao seu percurso tematico, E02 argumenta que o perfil de
gestao dos japoneses acabou por “contaminar” toda a empresa, causando inclusive a saida de
pessoas com alto comprometimento com a Takenet e sua imagem. Esta “contaminacdo” e a
perda de pessoal tiveram consequéncias sobre o desempenho da empresa, ndo apenas durante
o periodo de controle japonés, mas também quando da retomada do controle pelos sécios

fundadores, como mostra o trecho abaixo.

(005) A gente passou por um momento que a gente teve que... muita gente saiu da empresa,
entdo a gente perdeu grandes talentos aqui, a gente ficou com a equipe... a gente teve de refazer
a equipe. Também foi um momento muito dificil, vocé perder os talentos, vocé ter uma equipe
mais jovem. Hoje, principalmente no que diz respeito a TI, que ¢ o forte da Takenet hoje, ndo ¢
facil vocé repor as pecas, vocé ter uma equipe legal para vocé trabalhar. Entdo, hoje, a gente
esta conseguindo voltar ao nivel bom que a gente tinha, de recursos, de estrutura, de parcerias,
de negobcios. (E06)

Para E06, a empresa recupera-se desta perda de “grandes talentos”, e também volta ao nivel
de “recursos, de estrutura, de parcerias, de negocios”, apenas em 2011, demonstrando que o
periodo japonés (2005 — 2007), durante o qual a Takenet interrompeu sua trajetoria inicial de

crescimento, teve consequéncias prolongadas. Nota-se novamente a percepcdo da empresa

como uma empresa de tecnologia, ou TI (tecnologia da informag¢do), setor no qual, para o
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entrevistado, existe uma dificuldade de “repor as pecas”, ou seja, os membros da equipe.

(006) Entdo a gente ia fazendo o push das coisas para a operadora. Depois, a gente acabou
invertendo o papel, quando o mercado amadureceu, a gente comecou a receber input do
mercado, principalmente dos clientes, ¢ a gente perdeu um pouco do controle do que era
produto nosso, que era produto do cliente. Produto passou a ser mais dele do que nosso. Entdo
a gente comegou a trabalhar muito com customizacdo. (E02)

Retomando o percusso tematico tragado por E02 nos trechos anteriores, percebe-se que a
queda no desempenho e as poucas inovagdes neste segundo momento da empresa ndo se deve
apenas ao estilo de gestdo japonés. O “amadurecimento” do mercado, que pode ser entendido
tanto como um crescimento do volume de negdcios, uma consolidacdo da base tecnologica, e,
principalmente, um aumento expressivo do nimero de empresas no Brasil que atuavam no
setor (LUZ; NETO, 2006), aponta para mudan¢as no ambiente externo neste periodo. Deste
modo, a Takenet perde espaco para novos concorrentes, perdendo negocios € membros da
equipe, assim como sua capacidade de inovar, fundamental para a manutencdo de uma
posi¢do de lideranca em um setor de alta tecnologia e competitividade, conforme apontam
diversos autores da visdo baseada em recursos, como Teece, Pisano e Shuen (1997), por

exemplo.

(007) Mudanga que a gente tem ¢ que em 2005 nés vendemos a empresa no apice dela, de
faturamento e de margem, em 2006 a gente ja perdeu um cliente muito grande [...] por causa
de uma questdo mais politica do que de tecnologia [...] a gente viu também, na evolucédo, que o
produto ringtone ia ser uma commodity, € a gente ndo tinha mais a vantagem competitiva que a
gente tinha como a gente tinha em 1999, quando a gente langou a empresa. Entdo o que a gente
fez, a gente comegou a criar outros produtos. E com o ringfone, a gente ja tinha diversos
componentes, sO que estes componentes ndo eram monetizados, s6 era monetizado o
download, entdo nds estamos monetizando nossa tecnologia e reempacotando ela. (E01)

No inicio do trecho, EO1 relata que, apds a venda para o grupo japonés, a empresa perde um
grande cliente. Considerando a dependéncia em “dois contratos fortes”, conforme coloca E06
no trecho 002, esta perda pode ser entendida como a principal causa da redugdo de receita da
empresa neste periodo. Para o entrevistado, a perda do contrato foi em decorréncia de uma
questao politica, ndo técnica; o que pode ser interpretado como uma defesa da capacidade
tecnoldgica da Takenet. Na sequéncia do trecho, EOl aponta que a mudanga no mercado e a
perda da “vantagem competitiva” que possuiam foi reconhecida pelos socios fundadores, os
quais, ao retomarem o controle da empresa em 2008, buscam uma estratégia de diversificacao
dos produtos, utilizando o conhecimento tecnoldgico que a empresa ja possuia. Esta estratégia
de diversificagdo ¢ reforcada pela nova direcdo, que assume em setembro de 2011, através da
“monetiza¢do” e do “reempacotamento” da tecnologia da empresa, tema que serd tratado de

forma detalhada na préxima segao.
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Conforme apontado anteriormente, a dependéncia financeira da empresa em relagdo ao
produto ringtone, a perda de um importante cliente em 2006 e o perfil de gestdo dos
japoneses, em conjunto com o novo ambiente do setor, levou a uma interrup¢ao do
crescimento inicial da empresa, provocando uma necessidade de buscar novas opgdes de
negocios. Porém, o processo de recuperacdo ndo se deu de forma répida, conforme aponta

EO06 no trecho 005.

4.1.2. A retomada do controle pelos socios e do crescimento

Conforme apontado anteriormente, em 2008 os sécios fundadores readquirem a empresa,
devido a uma mudanga na estratégia internacional do grupo japonés, o qual resolve
concentrar-se em seu proprio mercado. Devido as fortes perdas de receita durante o periodo
de controle japonés, os sdcios, ao retomarem o controle da empresa, reavaliam sua situagao e
seu setor de atuacdo, propondo uma nova estratégia centrada na tentativa de diversificar as

linhas de produto da Takenet.

(008) Ai veio 2008, quando teve a recompra, quando a gente comprou a empresa de novo... que
a gente comprou a empresa numa queda, em questdo de faturamento e¢ de lucro. Ela estava
numa queda, assim, comparando com 2004, 2005 muito grande. E a gente viu a necessidade...
bom, entdo, a gente tem de inovar de novo, a gente até... [um dos socios fundadores] usa um
termo que € bacana, que ele chama de re-startup. Uma startup 14 em 1999, e a gente foi e fez
uma startup de novo na mesma empresa, foi quando a gente comecou a inovar, criamos [...]
outros modelos que a gente ndo estava trabalhando. S6 que, apesar disto, a dire¢do da empresa
era a mesma de 2005 a 2008 ainda, entdo, apesar da gente querer inovar, a cultura da empresa
ainda era a cultura financeira, de controle, de governanga, foi uma época que a gente trabalhou
governanga muito pesado. Entio a gente, apesar dos esforcos da gente tentar inovar, a gente
ainda estava muito amarrado, e agora, recente, com a chegada do [novo presidente] é que a
gente estd mudando. (E02)

O entrevistado, retomando seu percurso tematico, iniciado nos trechos 003 e 004, coloca
novamente o perfil da gestdo como o fator principal para a pouca capacidade de inovagdo da
empresa no periodo. A partir de 2008, os socios percebem a necessidade de voltar a inovar e
de diversificar as linhas de produto da empresa, cunhando o termo “re-startup”. Porém, como
“a direcdo da empresa era a mesma”, uma “cultura financeira” manteve-se, dando prioridade,
neste novo periodo (2008-2010), para a questio da governanca. E apenas a partir da entrada
do novo presidente, no segundo semestre de 2011, que o entrevistado percebe uma real

mudanca na forma de gestao da empresa.

(009) A minha visdo ¢ que a Takenet, desde 2008, ela vem se reinventando, diversificando seus
produtos, para voltar a ter uma posi¢ao de mercado que ela tinha 14 trds, de ser o Google
brasileiro, de ser uma empresa rompedora que abriu novos mercados. (E02)
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Neste trecho, tem-se novamente uma referéncia a Google, a reputacdo da empresa como
inovadora e “fera”, conforme coloca E03 no trecho 001. E02 também reconhece que a
empresa conseguiu, a partir de 2008, diversificar seus produtos, recuperando assim sua
posi¢dao no mercado. Porém, seguindo o percurso tematico do entrevistado, observa-se que
esta recuperacdo ndo se baseou numa retomada da inovagdo, sendo a diversificagdo, como

coloca EO1 no trecho 007, feita a partir dos recursos tecnologicos que a empresa ja possuia.

(010) O certo seria o qué? Chegou alguma coisa, passar por uma camada de filtro antes, para a
gente resolver a melhor maneira de fazer. Entdo, assim, ¢ um negdcio que a gente sabia, que
sempre tinha, s6 que demandava um investimento da gente organizar, ¢ a cultura da empresa ¢é
o seguinte, ndo, ndo ¢ investimento, vai demandar um custo. E este custo a gente ndo quer ter
agora, porque a gente quer entregar isto aqui, entdo vamos entregar aos trancos e barrancos. E
fomos fazendo dessa forma. Agora ndo, agora a gente ja estd com essa consciéncia que a gente
tem de dar um passo atrds, até a area comercial sabe disto. O negocio estd dando tanto
problema de manutenc¢do... que agora a gente chegou num nivel de governanca também, que a
gente sabe o custo de cada area, e ai este retrabalho, ele esta entrando como um custo no bolso
do cara de negocio. (E02)

Além disto, EO2 relata que a diversificacdo foi feita sem novos investimentos, devido a
cultura financeira do periodo, que considerava os gastos necessarios para organizar oOS
conhecimentos e tecnologias da empresa como um custo, dando prioridade as entregas. Deste
modo, a diversificagcdo ocorreu sem que houvesse um “filtro” para determinar o que precisava
ser desenvolvido e o que poderia ser reutilizado. Esta auséncia de uma “camada de filtro”
provocou um crescimento “aos trancos e barrancos”, causando uma perda de controle sobre os
recursos tecnoldgicos da empresa e problemas com a manuten¢do dos produtos. Este tipo de
crescimento pode ainda ser relacionado com o termo “re-startup”, o qual denota um processo
de “dar tiros para todos os lados”. O entrevistado aponta, ao final do trecho, que o nivel de
governanga alcangado pela empresa neste periodo possibilitou a identificagdo destes altos
custos de manuten¢do, evidenciando também para a area de negocios a necessidade “de dar

um passo atras” e corrigir estes problemas.

(011) No comeco eu tive muita dificuldade, porque, eu sempre trabalhei em empresas maiores,
e empresas muito estruturadas, principalmente, em rela¢do a processos. E quando eu vim para a
Takenet [2007], comparando com as outras empresas que eu trabalhei [...] eu encontrei
problemas aqui que, era uma empresa pequena, mas que tinha muitos nichos, muitos clas, e
sem processos estruturados. Entdo eu encontrei uma empresa que... todo mundo cheio de coisa,
fazendo um monte de coisa, sem uma priorizagdo, e pior ainda, sem saber porque que estava
fazendo aquilo, para que estava fazendo aquilo. Como se estivesse... atirava para todos os lados
e 0 que caisse na rede era peixe. Entao, sem foco, sem diregdo, sem norte, sem estratégia. (E04)

Para E04, os problemas da empresa neste periodo de retorno dos socios fundadores eram
também de estrutura, de organizacdo e de processos, principalmente em relagdo as empresas

anteriores nas quais o entrevistado trabalhou. Além da sobrecarga e falta de estruturacdo, o
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entrevistado aponta para a divisdo interna da empresa, em “nichos” ou “clas”, impedindo a
comunicagdo entre as areas ¢ a definicdo de um rumo para a empresa como um todo, de uma
estratégia. Importante notar o uso da expressdo “atirava para todos os lados”, a qual ¢

percebida como uma caracteristica das startups por outros entrevistados'’.

(012) Como que eu me preparei com isto? Eu, na época, eu fiz, propus, fiz um planejamento,
um business case, um planejamento para a operagdo [da area]. Aprovava isto com o diretor
financeiro, e com meu diretor [...] ¢ este foi 0 meu norte para trabalhar. E a minha meta a curto
prazo foi, eu preciso rentabilizar a operagdo, porque a operagdo 14 ndo era rentavel [...] e
resgatar a credibilidade da Takenet 14 fora. Eu entrei num momento em que estava com muito
problema técnico, tinha caido as vendas quase 50%, tinha problema de relacionamento com a
operadora, entdo isto levou mais de um ano 14, para resgatar a confianga, a credibilidade da
operadora e abrir novas linhas de negocio [...] Porque a imagem de uma empresa, a
credibilidade, é complicado, porque vocé ndo reverte de uma hora para outra. Vocé tem que
mostrar competéncia, qualidade de servico, etc. (E04)

Neste trecho, E04 prossegue com o percurso tematico iniciado no trecho anterior, descrevendo
como se adaptou a situacdo que encontrou na empresa para que pudesse executar sua funcao
de forma planejada, conforme estava acostumado a trabalhar nas grandes empresas nas quais
atuou. Para o entrevistado, as dificuldades no periodo de transi¢do do controle japonés para os
socios fundadores eram também técnicas, causando problemas de relacionamento com as
operadoras de telefonia celular, principais clientes e parceiros da Takenet. Para E04, estes
problemas abalam a reputacdo™ e credibilidade da empresa, dificultando ainda mais seu

processo de recuperac;ﬁo.

(013) Eu achei esta questdo de falta de trabalho em equipe, falta de comunicagdo... a
comunicagdo ndo flui. E principalmente sem norte, as pessoas faziam muita coisa, mas “porque
que eu estou fazendo, o meu trabalho vai agregar em que, vai ajudar em que?” Porque ndo
tinha uma missdo, ndo tinha uma estratégia [...] eu acho que os dois pontos principais era a
questdo da comunicag@o, porque nao existia uma linha de comunicacdo entre equipes, € muitos
clas, era assim, ndo ¢ objetivo da Takenet, a [area de] tecnologia tinha o objetivo dela e sempre
tirava o seu da reta, uns se defendendo, era um contra o outro, era uma coordenagdo, uma
geréncia, contra a outra, querendo fazer o teu, passar a bola e pronto. Isto... eu encontrei muita
dificuldade e, assim, as vezes eu nao acreditava que era uma empresa pequena, todo mundo se
conhece. Aqui sdo trés andares, dd para vocé conhecer todos, se vocé estiver disposto a
compartilhar e disseminar a informag@o. E falta de estrutura, ndo tinha uma intranet, cada um
com... “eu vou fazer assim que eu acho que ¢ melhor, vocé faz de outra maneira”, sem
processo, sem processos basicos. Ai, isso ¢ muito dificil, vocé ter uma gestio sobre isso, € vocé
perde o controle, ndo tem controle de versdao de produto, ndo tem controle de nada. (E04)

O termo startup pode ser definido como um grupo de pessoas que buscam um modelo de negocios inovador

e escalavel, de baixo custo, crescimento rapido e capaz de gerar receitas significativas em um curto intervalo
de tempo. Observa-se que, para os entrevistados, o termo relaciona-se ainda com a expressdo “dar tiros para
todos os lados”, ou seja, tentar diversas coisas e ver o que funciona. Neste sentido, o termo “re-startup” pode
ser entendido como uma série de tentativas de diversifica¢ao das linhas de produto da empresa.

Utiliza-se o termo “reputacdo”, conforme definido no marco tedrico, como a percep¢do que o ambiente
externo tem da empresa. Porém, no trecho 012, o entrevistado usa o termo “imagem” neste sentido. No
presente trabalho, o termo “imagem” ¢ definido como a percep¢do dos membros da organiza¢do sobre como
o ambiente externo v€é a empresa. Essas definigdes sdo baseadas em Dutton e Dukerich (1991) e visam
diferenciar as duas percepcdes, conforme apontado no marco tedrico.

20
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Continuando a descrever a situagdo da empresa no periodo de sua entrada, E04 retoma a
questdo da falta de comunicagdo entre as equipes, formando “clas” que defendiam seus
proprios interesses € ndo os da empresa como um todo. Deste modo, apesar de ser uma
empresa pequena, na qual seria possivel conhecer todos os seus membros, principalmente pela
proximidade espacial, o entrevistado ndo percebia uma disposi¢do destes em “compartilhar e
disseminar a informagdo”. Esta falta de troca de informagdes une-se a auséncia de processos
bem definidos e de uma missdo, ou estratégia clara, que servisse de guia para toda a empresa,
tornando sua gestdo “muito dificil” e, consequentemente, levando a uma perda do controle

sobre os conhecimentos e produtos da Takenet, “ndo tem controle de nada”.

(014) A gente tem todo um controle de custo, previsibilidade nossa ¢ muito boa, estimativa de
receita nossa, a gente consegue acompanhar muito bem, a gente tem muita pouca margem de
erro no que a gente planeja com o que a gente executa. Entdo a gente tem de conseguir
transportar isto para a parte de inovagdo também, inovar, mas inovar também ja tendo alguma
coisa de previsibilidade do que a gente vai entregar 14 na frente, ndo saindo dando tiro para
tudo quanto ¢ lado [...] startup, eu acho que ela é aquele negocio, vocé tem de tentar de tudo,
errar muito e errar rapido, ndo é? Entdo a gente teve muito disso, tentava isto, dava trés meses,
po, acho que isto aqui ndo vai dar certo, entdo abandona, ja joga no lixo, ja pega outro. A gente
ja estd numa etapa que a gente ndo pode dar esse luxo [...] até porque o tiro que a gente da
agora ja ndo ¢ tiro pequeno, ja ¢ tiro maior, entdo uma coisa que eu tento que da errado ja é um
risco maior que a gente esta correndo. (E02)
Por sua vez, E02 percebe que a empresa tem um bom controle e previsibilidade, a partir do
foco em governanga estabelecido pela dire¢do quando da retomada do controle pelos socios
fundadores, relatado ao final do trecho 008. Para o entrevistado, esse controle financeiro
alcancado no periodo entre 2008 e 2010 deve ser “transportado” para a inovagdo, para que a
empresa possa voltar a inovar de forma coordenada, ndo mais “dando tiro para tudo quanto ¢
lado” — como uma startup — pois ja se encontra em um nivel no qual seus “tiros” sdo maiores,
ou seja, o risco de um erro é maior. Importante destacar que, o controle evidenciado por E02 ¢
um controle financeiro, que pode ser considerado ainda como uma heranga do periodo de
controle japonés, e ndo um controle dos processos e conhecimentos da empresa, discutido por

E04 no trecho anterior.

(015) A gente tem um desafio grande de, eu acho, de juntar as duas coisas, a visdo antiga com a
visdo nova, porque a gente aprendeu muito nessa época que a gente trabalhou muito
governanga, organizacao [...] Entdo o desafio nosso é conseguir manter esse nivel e a0 mesmo
tempo a gente dar uma flexibilidade, para a gente conseguir inovar também. (E02)

Neste trecho, que da sequéncia ao percurso tematico de E02, surge o termo “flexibilidade”,
fator que o entrevistado considera importante para que a empresa consiga voltar a inovar.
Percebe-se a colocagdo de uma ruptura entre uma “visdo antiga”, atribuida a dire¢do anterior

da empresa e ainda ‘“contaminada” pelo perfil introduzido pelos japoneses, como visto
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anteriormente, € uma “visdo nova”, a qual estd sendo introduzida pelo novo presidente. Por
outro lado, EO2 aponta para a importancia de manter o controle conquistado, no trecho

anterior, “ao0 mesmo tempo” em que a flexibilidade, necessaria para a inovacgao, ¢ introduzida.

(016) E esse retorno do [novo presidente], ele até estava com a camisa “back to the game” |...]
acredito muito nessa volta e acredito que ¢ legal essa passagem do [presidente anterior]
também, porque agora ele vai... acho que o [novo presidente] vai pegar uma empresa também
que tem uma visdo mais corporativa, vamos dizer assim. Entdo [o presidente anterior] deu essa
cara de corporagdo para a Takenet. Que a gente conquistava 0s nimeros, mas sem muito esse
embasamento, assim. Entdo, hoje a gente tem isso. Entao se a gente voltar a buscar os niimeros,
agora sabendo como e porqué, para onde, acho que a combinagdo da Takenet com o [novo
presidente] com essa base que o [presidente anterior] deixou vai ser bacana. (E08)

No mesmo sentido que E02, EO8 aponta a “combinagdo” das duas visdes como algo desejavel
e promissor para a empresa. Evocando a trajetoria da Takenet, EO8 aponta para um processo
de mudanga, discutido anteriormente, durante o qual a empresa deixou de ser uma startup —
“conquistava os nimeros, mas sem muito esse embasamento’” — para assumir “uma visdo mais
corporativa”. Este processo, iniciado com a venda da empresa para o grupo japongs,
consolida-se apos a recompra pelos socios fundadores, os quais mantiveram 0 mesmo corpo
diretivo durante o periodo entre 2008 e 2010, e o foco na governanga. E importante destacar o
inicio do trecho, no qual o entrevistado relata que o novo presidente (um dos sbcios
fundadores e que era o presidente antes da venda para o grupo japonés) vestia uma camisa
com a frase “back to the game” na reunido de apresentacdo da nova diretoria, dizeres que
podem ser compreendidos, com base no relato de EO8, como uma volta ao estilo de gestdao dos

anos iniciais, ou ainda, como uma reafirmacao da ideia de “re-startup”.

4.1.3. A estratégia atual da empresa

Conforme discutido na operacionalizagdo dos conceitos de pesquisa, a identificagdo da
estratégia atual da empresa estudada segue a proposta de Eisenhardt (1999), buscando
responder a duas perguntas: “Para onde a empresa quer ir?” ¢ “Como a empresa quer chegar
14a?”. A primeira pergunta remete a visdo de futuro definida pela nova dire¢ao para a Takenet,
enquanto a segunda descreve as principais acdes a serem tomadas para a realizacdo desta
visao de futuro. Nos termos de Pettigrew (1989), trata-se do contetudo da estratégia, sendo seu

processo de formagao discutido na se¢ao seguinte.

(017) Em setembro [de 2011] nos estamos batendo o recorde mensal de faturamento desde
2007, s6 que ja espalhado em varios produtos e varias operadoras, ou seja, nds estamos
demonstrando na pratica que nossa estratégia ¢ consistente e que estamos criando valor 14 para
frente. (EO1)
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A partir de 2011 a empresa comega a recuperar-se, pelo menos em termos de faturamento,
como coloca EO1. O importante para o entrevistado ¢ que esta recuperacgao esta ocorrendo em

conjunto com a diversificagdo de produtos, “criando valor 14 para frente”.

(018) A gente hoje... o que vem de resultado na empresa ndo ¢ o que estd sendo feito agora, ¢ o
que foi feito nos ultimos tempos, mas a gente consegue, exatamente por esta estratégia de
componentizagdo, de segmentagdo, a gente... o que a gente tem feito agora nos ultimos seis
meses ja mostra um resultado imediato, entdo, o comecinho j& esta trazendo um resultado
rapido, ele € pequeno, mas ele é rapido [...] mas ainda ndo tem volume ainda. O que da volume
sdo as coisas antigas. (E06)

Por sua vez, E06 coloca que este resultado ¢ consequéncia do que foi feito nos ultimos anos e
que a estratégia proposta pela nova direcdo, apesar de apresentar “um resultado imediato”,
“ainda ndo tem volume ainda”. Nota-se a repeticdo do advérbio “ainda”, reforcando a
percepcao do entrevistado de que o processo estd no “comecinho”, justificando os resultados
modestos. Considerando os dois trechos anteriores, percebe-se que, pelo menos em parte, a
nova direcdo estd dando continuidade a estratégia adotada a partir da recompra da empresa,

estratégia focada principalmente na diversificagdo das linhas de produto.

(019) Antes de isto acontecer a gente tinha uma dependéncia grande de um produto e de uma
operadora. Hoje, esse produto nessa operadora ¢ menos de 20%, 15% do faturamento nosso.
Entdo a gente ja conseguiu colocar isto um pouco em pratica, ja diversificamos, tanto em
cliente quanto em produto. (E02)

Neste mesmo sentido, E02 aponta que a estratégia de diversificacao diminui a dependéncia da
empresa em um produto e cliente, reduzindo sua importancia no faturamento global da
empresa. Pode-se deduzir que esta estratégia visa amenizar o problema da dependéncia,
evidenciado pela perda de um dos “contratos fortes” da empresa durante o periodo entre 2005

e 2007.

(020) A gente fala até que numa empresa, geralmente, a gente d4 um milhao de tiros, ou varios
tiros, para acertar um e ter muito sucesso. O inicio da empresa foi assim, de certa forma, o
inicio da empresa... ela acertou um tiro muito bem, cresceu, era uma empresa de um produto.
Hoje, a realidade ¢ completamente diferente, hoje vocé tem a empresa, ¢ uma empresa de
varios produtos. Produtos, servigos que ndo davam receita até o ano passado [2010] hoje sdo
top de receita. Entdo vocé v€ que a empresa realmente esta diversificando. (E05)

Neste trecho, E05 também destaca a diversificacdo, comparando o periodo inicial da empresa,
durante o qual “acertou um tiro muito bem”, com seu periodo atual — final de 2011. O
entrevistado destaca ainda que esta diversificagdo ocorreu por meio do crescimento da receita
de produtos e servigos que ndo tinham grande participagdo até o ano anterior. Analisando os
dados fornecidos pela empresa, percebe-se ainda que a reducdo na participagdo de seus

produtos tradicionais, como ringtones e conteudo em geral, deve-se a0 aumento da receita
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global em 2011, e ndo a uma redugdo da receita absoluta destes produtos. Deste modo, pode-
se considerar que a estratégia de diversificagdo, adotada a partir de 2008, esta consolidando-se
com o crescimento de linhas de produtos que ndo eram significativas em termos de receita até
2010, ao mesmo tempo em que a empresa consegue manter o nivel de receita dos produtos
tradicionais. Destaca-se ainda que o crescimento da receita de produtos ja oferecidos pela
empresa, mas que no geravam receitas significativas, indica que, se houve inovacao, esta foi

uma inovacao incremental, € ndo o desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias.

(021) A gente estd com sete linhas de negdcio, todas elas crescendo, bem diversificadas. A
gente tem hoje trés linhas de negdcio com uma receita bem interessante, quatro linhas, com
outras 3 crescendo. Entdo a gente ja nao depende de um contrato, de um parceiro, mas ainda
tem uma certa dependéncia de um contrato, ele é grande, um parceiro, ele ¢ muito grande, se a
gente perder, afeta. Mas ndo ¢ tdo dependente igual era antes. E hoje, a gente... esta muito claro
0 que a gente quer para os proximos anos. Essas linhas de negocio estdo crescendo de forma
independente uma da outra, a equipe esta bem estruturada. (E06)

Por sua vez, E06, também destacando a questao da diversificagdo, relativiza a dependéncia da
empresa com relacdo a um contrato especifico, colocando que esta diminuiu em relagdo ao
periodo anterior, mas ainda ¢ significativa. O entrevistado ainda destaca a importancia do
crescimento independente das diversas linhas de negdcio da empresa, a visdo clara para os
proximos anos e a reestruturacdo da equipe, reforgando a percepgao de EOI, no trecho 017,

sobre a criacao de valor para o futuro da empresa.

(022) Uma outra mudanga, que € importante, ¢ que de um ano para ca a empresa comegou a
focar em um mercado que ela ainda nao tinha percebido, pelo menos ndo tinha comegado a
atacar de forma ativa, que é o segmento corporativo. Até entdo era... os produtos estavam
muito focados em varejo. Entdo, agora, ao focar em empresa, abre-se inimeras outras
possibilidades, o uso da tecnologia que existia antes, passa a ter um propdsito completamente
diferente agora. (E09)

Novamente destaca-se o tema da diversificagdo. E09 aponta para o fato da empresa ter
comecado a atuar em um mercado que “ainda ndo tinha percebido”. Para o entrevistado, este
novo mercado pode ser “atacado” com o uso da tecnologia que a empresa ja possui, a partir de
novas aplicagdes de seus conhecimentos e recursos, indicando, novamente, uma inovagao do
tipo incremental. A atuacdo mais “ativa” no segmento corporativo foi impulsionada pela
aquisi¢do, em 2010, de uma pequena empresa do setor, também localizada em Belo

Horizonte, que ja atuava neste mercado, como mostra o trecho abaixo.

(023) A [empresa adquirida em 2010] trabalhava com este conceito, com o segmento
corporativo. Trabalhava também com o segmento varejo... também. Na verdade a gente
fornecia para empresas que trabalhavam com varejo. A gente ndo era o varejo. Mas ¢ mais ou
menos a mesma coisa que a Takenet esta fazendo agora. (E09)
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Portanto, através de uma aquisicdo, a Takenet amplia sua atuagdo no mercado corporativo, o
qual era pouco explorado até 2010. Esta estratégia de diversificacdo e melhor aproveitamento
das tecnologias desenvolvidas durante seus primeiros anos, impulsionada pela aquisicao de
uma empresa que atuava em um segmento ainda pouco explorado, consolida-se em 2011,
como citado anteriormente. Deste modo, a diversificagdo apresenta-se como a principal agdo
para a retomada do crescimento a partir de 2008, mantendo-se como uma das maneiras de

atingir este objetivo em 2011, ou seja, parte da estratégia proposta pela nova direcao.

(024) A gente saiu de um faturamento em 2004 de 32 milhdes, para 2009, 10 milhdes de reais,
um ter¢o. Em 2010 ja mandamos ela para 13 milhdes e este ano a gente vai fechar entre 17 e 18
milhdes, e ano que vem a gente ja vai fazer 25 milhdes. (E01)

A projecao de receita relatada por EO1 relaciona-se com a questdo da retomada do
crescimento da Takenet, um dos principais objetivos desde a retomada do controle pelos
socios fundadores e parte central da visao de futuro da nova dire¢ao para a empresa. Destaca-
se que a recuperagdo financeira da empresa pode ser atribuida ao esfor¢o de diversificacdo do
periodo anterior — 2008 a 2010 — e ainda a outros fatores, como a reestruturagdo interna,
principalmente em termos de recomposi¢do da equipe de desenvolvimento de produtos,
equivalente a cerca de 60% dos membros da empresa no final de 2011, conforme
documentacgdo fornecida. Porém, apesar dos resultados positivos da proposta de diversificacdo
das linhas de produto, os sécios fundadores decidem mudar os rumos da empresa para que
esta possa voltar a atingir os indices de crescimento de seus anos iniciais € a projecao de

receita apontada por EO1 no trecho acima.

(025) O conselho ja tinha colocado esta necessidade de mudancga para a empresa, entdo a gente
ja sabia que tinha que mudar o foco, que o foco agora ia ser investir, inovar, ndo ficar na
empresa as coisas antigas. (E02)

Neste trecho, E02 relata a iniciativa do conselho diretor de mudar o foco de reestruturacao e
governanga, assim como de controle financeiro, para que a empresa volte a investir € inovar,
descartando as tecnologias antigas que ndo mais agregam valor a empresa, ¢ dando

continuidade a estratégia de diversificagdo, porém com um novo direcionamento.

(026) O objetivo dela [equipe multidisciplinar de produto] € a gente voltar a dar push para os
clientes, inverter esta mao de novo e definir o road map para os nossos produtos. (E02)

Neste sentido, a equipe de desenvolvimento de produtos foi reconstituida como uma equipe
multidisciplinar, para que a empresa possa retomar sua trajetoria de inovagao € o controle

sobre seus produtos, ao invés de apenas reagir as demandas do mercado.



67

(027) So6 que € aquele negocio, fizemos um pouco a ferro e fogo, se virando para fazer, igual eu
te falei, tem que fazer mas vai fazer mantendo aquilo que esta funcionando também da mesma
forma, sem investir nenhum centavo. O que eu imagino que vai mudar agora € essa visdo de o
que ¢ investimento mesmo e o que ¢ custo, antes a gente via investimento muito com cara de
custo. (E02)

Para o entrevistado, a principal mudanga estd na percep¢ao do que ¢ investimento € o que ¢
custo. O processo de diversificagdo, durante o periodo entre 2008 e 2010, ocorreu “a ferro e
fogo”, ainda guiado por uma visao financeira de controle dos custos € sem investimentos. A
partir da entrada da nova diretoria, a proposta ¢ voltar a perceber gastos com desenvolvimento

de novos produtos e tecnologias como um investimento, € ndo mais como um custo.

(028) Eu vejo que uma falha da Takenet foi ter demorado muito em trocar um perfil pelo outro.
A gente poderia ter feito isto dois anos atras, por exemplo, seria um time bacana para fazer isto.
Demoramos um pouco mais por uma série de motivos ai, que ndo vém ao caso. Mas, porque
que eu estou falando isto tudo, porque eu acho que o perfil do [novo presidente] ¢ adequado
para uma empresa que quer crescer. Entdo, o perfil, esta mudanga ai de um CEO mais voltado
para venda, para comercial, para relacionamento com o mercado, vai ser muito importante para
a estratégia de crescimento da empresa. (E03)

Por sua vez, EO3 aponta que a mudanca de foco, ou do perfil do presidente, poderia ter
ocorrido antes. Importante notar que o entrevistado silencia sobre os motivos que causaram
esta demora, deixando implicito que a troca de diretoria ndo foi uma decisdo apenas técnica,
mas influenciada por outros fatores. Outro ponto a ser destacado ¢ a referéncia constante, na
fala de todos os entrevistados, sobre a questdo do perfil do novo presidente em comparagao
com o do presidente anterior. Retomando as propostas de Collins e Porras (1995) e da
perspectiva empreendedora da estratégia, esta questdo pode ser relacionada com a
necessidade, ou mesmo dependéncia da empresa em relagao a figura de um lider carismatico,

responsavel por sua condugdo e portador de uma visao sobre o futuro desta.

(029) Entdo isso ¢ uma mudanga estratégica, porque, por agora, [0 novo presidente] assume
uma posi¢do exatamente nesta mudada, ndo na mudada de estratégia, mas a estratégia que a
gente mudou ela em 2008, que a gente recomprou a empresa. Em 2011 ela esta solidificada,
entdo agora a empresa precisa de uma cara mais estratégica, mas mais de mercado, e o CEO,
que € nosso socio também, anterior, ele tinha uma cara mais de governanga corporativa. Entdo
a nossa empresa tem um nivel alto de governanca, mas estava perdendo visibilidade,
criatividade no mercado e lideranca do time, entdo [0 novo presidente tem] mais esta
caracteristica. (E01)

No trecho acima retoma-se esta transicao entre perfis, sendo que EO1 destaca que ndo se trata
de uma mudanga de estratégia, e sim de uma mudanga de perfil, reforcando novamente esta
questdo. Porém, percebe-se no inicio do trecho que o entrevistado também considera a
mudanga como “uma mudanga estratégica”, ndo no sentido de uma ruptura, mas de um

redirecionamento da trajetoria da empresa.
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(030) E ai a gente reempacotou nossa estratégia em verticais [...] entdo a gente comeca a
trabalhar agora em produtos por verticais. E uma vez que a gente tem relacionamento com a
vertical, por exemplo, bancos, que a gente esta desenvolvendo solugdes para bancos, a gente
comeca a tentar vender outros produtos, entendeu? E os business cases que a gente tem, a
gente transforma em Aiz. O que é um Air? E um produto que eu posso reempacotar ele, ou para
outra vertical, ou para outros concorrentes dentro da mesma vertical. (EO1)

Para EO1, além da mudanga de perfil, foi feito um “reempacotamento” da estratégia, no caso,
da estratégia de diversificagdo dos produtos. A “estratégia em verticais” proposta pela nova
direcao da empresa ¢ um dos elementos centrais deste redirecionamento. Esta estratégia foi
explicada durante a apresentacdo da nova diretoria por meio de uma figura, na qual estdo
representados os servigos da empresa, suas plataformas e os ativos das operadoras, através dos
quais a Takenet cria valor para seus clientes. Esta figura foi citada por alguns entrevistados

como a representagao, ou tangibilizag¢do, da nova estratégia da Takenet.

(031) Outro conceito que a gente esta fazendo agora na Takenet ¢ de componentizagao, a gente
estd evitando grandes blocos e fazendo componentes melhores que podem ser reaproveitados
com outras configuragdes, tanto de produto quanto de negocio. (E01)

Outro elemento importante do redirecionamento estratégico € a componentizagao,
estreitamente relacionado com o objetivo de diversificagdo e com a “estratégia em verticais”
das linhas de produto. Importante ressaltar que este redirecionamento tem como objetivo
retomar o crescimento da empresa, mensurado através do aumento de receita, conforme

projecdo apresentada por EO1 no trecho 024.

(032) Qual que ¢ a outra estratégia da Takenet, que o [novo presidente] esta colocando para a
gente? Uma vez que eu sei todos os componentes que eu tenho, que estou usando nos varios
produtos, alguns destes componentes, eles t€ém valor ndo s6 para a Takenet, mas para outras
empresas do mercado também. Entdo a ideia ¢ a gente pegar estas funcionalidades, transformar
isto num produto e vender isto no mercado. Que ¢ o tal do DNA que ele quer criar da Takenet.
Entdo vou vender o DNA da Takenet, ¢ como se fosse o cara vendendo a alma, estou vendendo
a alma para o diabo, mas ¢ uma venda que ganha-ganha. Para o cara criar, as vezes, um produto
que ¢ até melhor que o meu. Mas ai, como ele esta usando estes pedacos meus que so... a gente
tem uma vantagem competitiva ai que ¢ dificil de outras pessoas, de outras empresas terem,
que ¢é esse relacionamento com todas as operadoras, que ¢ um negdcio que a gente levou ai
doze anos para construir. Chegou um cara do exterior aqui, que por maior que ele seja, ele ndo
vai conseguir botar um produto rodando em todas as operadoras em menos de seis meses, um
ano. Entdo uma forma dele conseguir isto aqui em um més, duas semanas, ¢ ele usar esta
camada nossa de servigos, de funcionalidades, e integrar o produto dele com a gente, como se a
gente fosse uma operadora. E o produto dele esta visivel em qualquer operadora do Brasil.
(E02)

A estratégia de componentizagdo, em sua vertente tecnoldgica, consiste em entender a
tecnologia da empresa como um conjunto de componentes e funcionalidades que nao
precisam estar relacionados apenas com um produto ou linha de negocio. Estes componentes

podem ser vistos como pegas a serem combinadas de diversas formas para atender diferentes
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demandas dos clientes, e podem ainda ser “produtizados” ou “monetizados”, ou seja,
oferecidos como produtos ou servigos para o mercado. Interessante destacar a analogia feita
pelo entrevistado sobre esta estratégia de vender a prdpria tecnologia da empresa, ou seu
“DNA”, com a expressao popular “vendendo a alma para o diabo”. Esta analogia sugere certa
preocupagdo em relagdo a integridade da empresa, de suas tecnologias e conhecimentos,
amenizada pela conjuncdo “mas ¢ uma venda que ganha-ganha”. Para E02, essa venda do
“DNA” da empresa pode ser feita devido a sua ‘“vantagem competitiva” de ter
“relacionamento com todas as operadoras” de telefonia celular do pais, tornando mais
vantajoso para um concorrente estrangeiro, no exemplo dado pelo entrevistado, fazer uma
parceria com a Takenet e utilizar suas plataformas integradas com todas as operadoras do pais,

do que utilizar esta tecnologia de forma independente.

(033) Eu acho que esta questdo da proximidade com as operadoras, do ponto de vista
estratégico, ela ¢ realmente um fator de diferenciag@o. Voc€ tem muitas outras empresas que
tecnologicamente falando elas tem capacidade e tudo mais, mas essa proximidade e essa
juncdo que a Takenet tem com as operadoras, € o0 posicionamento estratégico que ela tem de
estar [...] em todas as operadoras de forma unanime, isto realmente ¢ um fator de
diferenciagdo. (E09)

E09 também aponta o relacionamento da empresa com todas as operadoras do pais como “um

fator de diferenciacdo” que cria uma “vantagem competitiva” para a empresa em relagdo a

outras com a mesma capacidade tecnoldgica, reforcando a percepcao de E02.

(034) E outra, que nossa gestdo também vai ter, vai fazer parte da nossa nova estratégia ter
aporte de capital de terceiros. Uma coisa nova que tem acontecido do ano passado para ca sdo
projetos de funding a fundo perdido [...] e isto tem dado um impacto muito positivo para a
gente. [...] Entdo sdo estas coisas assim, que ¢ uma continuidade da estratégia, mas com
muitos novos componentes, inclusive de approach do mercado, inclusive até de percepcao de
valor. E a gente estd trabalhando para buscar também um aporte de tecnologia, de dinheiro,
mas que tenha um dinheiro carimbado, que seja gente que também possa entregar, um contato,
um dinheiro que também tenha um cunho institucional. (EO1)

Um terceiro elemento da nova estratégia, ou acdo para alcancar sua visdo de futuro, ¢ buscar
financiamento para novos projetos junto a fundos publicos da apoio a tecnologia e inovacao,
muitos deles “a fundo perdido”, ou seja, programas de subvencao econdmica e programas de
apoio com recursos nao reembolsaveis. Esta busca por financiamentos de baixo custo pode ser
relacionada com a preocupagdo de reduzir o risco inerente ao processo de inovagdo, discutida
nos trechos 014 e 015. Da mesma forma, o “aporte de tecnologia” e de “dinheiro carimbado”,
sdo agdes que permitem a empresa retomar seus projetos de inovagao dividindo os riscos com
parceiros, que podem contribuir ainda com relacionamentos e contatos em setores ou

segmentos que a empresa ainda ndo atua ou tem pouca presenca. Destaca-se ainda neste
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trecho a alternacdo entre o uso do termo “nova estratégia” e o termo ‘“continuidade da

estratégia”, recorrente na fala de EOI.

(035) Alocar a equipe de acordo com a estratégia, ndo foi redesenhada, ela foi reempacotada;
incentivar esta equipe, ou seja, motivar esta equipe ¢ comemorar os milestones que a gente esta
conseguindo; e para a gente fazer uma entrega boa, a gente tem de priorizar melhor os projetos,
as nossas entregas. Porque hoje, igual eu te falei, a gente ndo tem mais s6 um produto, nos
temos varios produtos, nds temos varios ataques a varias verticais, entdo a gente tem que
alinhar processos melhores de priorizagdo e de produtizagdo e componentizagdo, ou seja, a
gente sO consegue fazer este ataque mais amplo no mercado se a gente, através dos
componentes que a gente tem, a gente conseguir produtizar estes componentes. Ou seja,
quando a gente cria um Ait, a gente tentar revender ele. E uma vez que a gente tem o hit, a
gente fortalece esses componentes até para fazer outros Aits, € a gente otimiza este processo no
dia a dia, e o resultado a gente afere, aloca e remunera os stakeholders. Entao, assim, sdo
alguns guidelines novos que a gente estd criando, ¢ uma maneira nova de trabalhar com a
empresa. (E01)

Os trés elementos apontados sdo apoiados por “uma maneira nova de trabalhar com a
empresa”, a qual ndo se restringe ao redirecionamento estratégico das linhas de produtos e de
negocios, mas estd voltada também para os aspectos internos e informais da empresa, como
motivagdo e reconhecimento da equipe. O entrevistado destaca ainda a necessidade de
melhorar o gerenciamento dos projetos e produtos, demonstrando que a reestruturagcdo da
empresa, iniciada em 2008 a partir da retomada do controle pelos socios fundadores, ainda
ndo esta consolidada. Conforme discutido no trecho 014, o perfil de governanca do presidente
anterior possibilitou & empresa desenvolver um controle financeiro acurado, mas nao resolveu
os problemas de gerenciamento de projetos, produtos e equipes, relatados por E04 em
diversos trechos e por EO1 no trecho acima. Ao final, o entrevistado coloca a questao do “Ait”,
que seria um produto de sucesso no mercado € que poderia ter seus componentes, ou
funcionalidades, aproveitados em outros segmentos, alavancando a receita gerada por este
produto e sua tecnologia. Nota-se que esta ¢ a mesma proposta adotada para a diversificagao
em 2008, ou seja, reaproveitar os recursos ja desenvolvidos pela empresa em outros produtos
e segmentos do mercado. Destaca-se ainda o controle financeiro presente no processo descrito
por EO1, “o resultado a gente afere, aloca e remunera os stakeholders”, mantendo o nivel de

governanga alcangado pela direcdo anterior.

(036) Isto é outra coisa que a gente mudou muito. A gestdo da Takenet era uma gestdo meio
sem processos bem definidos. Hoje, com a vinda do [novo presidente], a gente esta fazendo
reunides periddicas de levantamento de pontos, de defini¢do estratégica, de execugdo e de
acompanhamento. Entdo a gente planeja, a gente levanta os pontos, a gente planeja as agdes, a
gente age e a gente controla. A gente mede bem. Entdo a gente esta fazendo reunides semanais,
tanto nos diretores com o CEO, e nds com nossos gestores, nossos lideres, com as equipes.
Entao isso esta funcionando. A gente estd organizando isto nos ultimos dois meses, entdo esta
no inicio de um processo. (E06)
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E06 também destaca o controle financeiro ao colocar que “a gente mede bem”, assim como
retoma a questdo da falta de processos bem definidos, que estaria sendo solucionada por meio
de reunides mais frequentes, tanto entre os diretores € o presidente, quanto com as equipes.
Nota-se no trecho que a defini¢ao de uma estratégia, sua execug¢ao e acompanhamento ¢ algo
que comega a ocorrer a partir da entrada da nova dire¢do, deixando implicito que isto ndo

ocorria antes.

(037) A nossa missdo ¢ transformar o mundo de telefonia mével em negbcios para todos. O que
isto quer dizer. Quer dizer que existem as operadoras e seus diversos ativos: voz, mensagem,
tarifacdo, costumer info, outros aspectos de rede do ponto de vista tecnoldégico, entdo estes sdo
ativos das operadoras. Aqui eu tenho duas palavras chaves: integracdo e todas as operadoras.
Entdo eu estou integrado a diversos ativos de operadoras, mas em todas. O que ¢ a Takenet, a
Takenet ¢ uma empresa que tem negdcio em cima de plataformas, plataformas que estdo
conectadas a estes ativos. Entdo, a Takenet reempacota estes ativos em forma de solugdes ¢
produtos. (EO1)

Dando prosseguimento ao percurso tematico iniciado no trecho 034, EOl apresenta uma
missdo clara para a empresa, explicitando o que a Takenet €, qual seu negdcio e quais sdo as
suas caracteristicas distintivas, ou suas vantagens competitivas. O trecho acima ¢ uma
explicacdo sucinta da “figura da estratégia”, citada anteriormente. Deste modo, a partir da
entrada da nova diretoria ¢ definida uma missdo clara para a empresa, explicitando suas
estratégias e objetivos, e, retomando o trecho anterior, inicia-se um processo de comunicagao
mais intensa entre direcdo e equipes, para que esta estratégia possa ser discutida, executada e
controlada. Novamente, relaciona-se estes processos com a visao baseada em recursos, como
a proposta de Lorsch (1986) de explicitar as estratégias e crencas da organizagdo, por

exemplo.

(038) E aqui ¢ o que a gente quer fazer até 2015, nossa meta ¢ atingir um evaluation da
companhia de 150 milhdes de reais em 2015. Entdo, esta que é basicamente a estratégia da
empresa, em numeros, em meta, com um road map de crescimento, com divisdo da equipe,
com responsabilidade, ¢ bem bacana o negocio. (E01)

Neste trecho, retoma-se outro conceito abordado no marco tedrico, a visdo de futuro da
empresa. Porém, nao se trata de uma visdo de futuro unica, conforme proposto por Hamel e
Prahalad (1989) ao definirem intencdo estratégica, mas sim de uma projecdo de crescimento
do valor da empresa. Esta projecdo, como visto em trechos anteriores, baseia-se no esforgo da
empresa, principalmente a partir da entrada da nova diretoria, em retomar seu crescimento no
mesmo ritmo alcancado em seus anos iniciais. Portanto, mais proxima de uma visdo
empreendedora, conforme colocado por Mintzberg (1973), na qual o objetivo central ¢ o

crescimento; discute-se, em se¢do posterior, esta questdo e 0s outros aspectos que permitem
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caracterizd-la como uma visdo empreendedora. Percebe-se ainda que, para EO1, ¢ a defini¢do
destes numeros e metas de crescimento o que constitui a estratégia da empresa, apoiada pelo
que chama de “road map” e pela divisdo da equipe e de responsabilidades. Seguindo o
percurso semantico do entrevistado, entende-se que este “road map de crescimento” sdo os
trés elementos relatados anteriormente: a “estratégia em verticais” para linhas de produto e
segmentos de mercado; a componentizacdo das funcionalidades desenvolvidas pela empresa e
sua “produtizagdo” ou “monetizacdo”; e a busca por recursos financeiros de baixo custo e

parcerias para a retomada da inovacgao.

Nos termos propostos por Pettigrew (1989) e Eisenhardt (1999), o crescimento e a valorizagao
da empresa respondem a pergunta sobre “onde esta quer chegar”, enquanto o “road map”
composto pelos trés elementos citados no trecho anterior responde a pergunta “como quer
chegar 14”. Estas duas respostas constituem o conteudo da estratégia definida pela nova
direcdo da Takenet. O trecho abaixo apresenta uma primeira indicagdo sobre o processo de

defini¢do desta estratégia.

(039) [Mostrando uma apresentacdo sobre empreendedorismo, na qual faz uma evaluation da
Vale] E ai o que eu fiz, eu falei assim, o que eu quero em 2015, eu quero um multiplo de trés
vezes receita e dez vezes EBITDA. E muito factivel conseguir os 50 milhdes e essa evaluation.
(EO1)

Este trecho demonstra, em parte — o processo de formagdo da estratégia ¢ discutido na
proxima secao -, como a meta tragada para 2015 foi definida. Comparando os numeros da
empresa com os da Vale, o entrevistado chega ao “multiplo de trés vezes receita e dez vezes
EBITDA™' que acredita possa ser a avaliagdo da empresa, definindo a meta de 50 milhdes de
reais de receita para 2015. Novamente tem-se uma visdo empreendedora focada no
crescimento, mas também voltada para a questao financeira, o valor da empresa, apoiada pela
experiéncia de seu lider, levando o entrevistado a considerar “muito factivel” atingir a meta
proposta. Importante mencionar ainda que o novo presidente, um dos socios fundadores, ¢ o
mesmo que ocupava o cargo quando da venda para o grupo japonés em 2005, conforme
indicado no trecho 016, podendo-se inferir uma relacdo entre seu perfil empreendedor e o
sucesso inicial da Takenet, a qual reforcaria a confianga dos membros da empresa em sua

capacidade de lideranca.

(040) Entdo hoje eu vejo... hoje a gente tem isso, a gente sabe qual nimero que a gente quer
atingir, como que a gente tem que atingir esse numero, o que a gente tem que buscar, onde que

2 EBITDA ¢ a sigla em inglés para earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, que

significa, em portugués, lucros antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizagao.
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a gente vai tentar criar valor, qual é a estratégia, ai a gente vai estar quase entrando no assunto
componentizar. Entdo o caminho estd sendo muito bem feito, ndo discordo de absolutamente
nada neste ponto, e, de novo, o conselho, o grupo, o corpo todo, o board da empresa ¢ um
board influente, com uma visdo muito boa para fazer realmente estas coisas acontecerem. E
bem relacionados, tém contato com todo mundo, tém consultorias de empresas que mostram
como ¢ que o mercado estd caminhando também, entdo, todos estes contatos e estas
consultorias fazem com que a visdo deles seja uma visdo aberta e ja meio que sabendo qual o
caminho a gente pode explorar, que a gente vai ter uma oportunidade interessante. (E05)

A definicao de um objetivo de receita e dos elementos para atingi-lo ja € perceptivel para EOS,
e aponta um caminho claro a ser seguido pela empresa, com o qual ele concorda, apesar de
deixar implicito na colocacdo “ndo discordo de absolutamente nada neste ponto” que outras
questdes podem nao ser totalmente consensuais. No trecho acima, destaca-se novamente a
confianca na visao e influéncia do conselho diretor, formado pelos quatro sdcios majoritarios,
um deles o novo presidente. Confianca esta, de acordo com o entrevistado, baseada nos
relacionamentos dos sécios e no uso de consultorias sobre o mercado, garantindo assim uma
“visdo aberta” em relacdo aos caminhos a serem explorados. Importante observar que esta
visdo dos sdcios, seus relacionamentos € o uso de consultorias sdo aspectos que também
balizam a proje¢ao de receita descrita por EO1 no trecho anterior. Ressalta-se ainda o destaque

dado ao elemento da componentizagdo, tratado em detalhes na proxima sec¢ao.

(041) E o outro ponto ¢ o mercado identificar isto também, vocé conseguir passar isto para o
mercado, mostrar isto para ele, e ele entender. Nao adianta vocé ter uma estratégia aqui,
interna, ¢ esta estratégia ndo ¢ visivel para o mercado [...] Essa estratégia é interessante, ela
tem valor para o mercado, entdo vocé consegue precificar, vocé consegue ter acesso a quem
tem interesse por isto, colocar preco e ser aceito, sabe. Entdo, isto eu acho que ¢ o momento em
que a gente estd. A gente organizar a casa, separar isto, montar as caixinhas das ofertas que
vocé quer, ir para o mercado e o mercado assimilar isto, entdo isto que esta acontecendo. Eu
acho que para o ano que vem, 2012, a gente vai conseguir realmente colher o resultado, até
comercial e financeiro desta estratégia. (E06)

A percepcao do mercado sobre a empresa € destacada como ponto importante neste trecho de
E06. Relacionando esta colocagdo com o trecho 012, no qual E04 aponta uma perda de
confianga na capacidade técnica da empresa e uma decorrente fragilizagcdo de sua reputagdo
junto ao mercado e, principalmente, as operadoras de telefonia celular, esta mudanca de
percepcao do mercado sobre a Takenet ndo se restringe aos novos produtos e ofertas da
empresa, mas também a recuperagdo de sua reputacao, percebida, no passado, como um
“Google brasileiro”, conforme colocado por E02 e E03 em trechos anteriores. No trecho
acima, o entrevistado destaca a necessidade do mercado reconhecer que a nova estratégia tem
valor, para que a empresa possa realmente precificar seus componentes e aferir receita com
sua venda — os termos “monetizar” e “produtizar” utilizados em outros trechos. Na segunda

parte do trecho, E06 relata sua percepg¢do sobre a situagdo atual da empresa, “organizar a
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casa”, “montar as caixinhas das ofertas” e “ir para o mercado”, sendo que os resultados
tangiveis, “comercial e financeiro” da nova estratégia serdo colhidos a partir de 2012,

retomando o percurso semantico tragado nos trechos 018 e 036.

(042) A gente delineou bem as linhas de produtos, quem sdo 0s nossos concorrentes, que sao 0s
nossos parceiros, quem sdo... 0s segmentos que a gente quer trabalhar com eles. Entdo a gente
delineou bem isto, a gente fez uma analise de SWOT aqui muito legal, de saber onde que a
gente estd, o que ¢ o ponto forte, fraco da Takenet, onde que a gente vai atacar, o que a gente
precisa realmente dar uma segurada e estruturar antes de ir para o mercado, entdo a gente esta
fazendo isto. (E06)

(043) [Fizemos] uma andlise da América Latina por PIB, quantidade de celulares, de
mensagens enviadas — nossos servigos estado muito baseados em SMS, mensagens de texto. E ai
nods definimos foco, porque tem que ter foco também, ndo da para vocé ir entrando. (E04)

Retomando o trecho 038, no qual EO1 relata como foi calculada a meta de receita para 2015,
percebe-se nos dois trechos acima que, além da visdo empreendedora apontada anteriormente,
a empresa também utiliza as ferramentas de analise desenvolvidas pela abordagem cléssica da
estratégia, como a analise SWOT citada por E06. Do mesmo modo, EO5 explicita no trecho
040 que a visdo de mercado dos s6cios também apoia-se em analises feitas por consultorias
externas. Portanto, como proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a formacao de
estratégias ¢ um processo que pode unir diversas perspectivas, muitas vezes abordadas de
forma isolada na literatura do campo, como analises formais, visdo empreendedora,
aprendizado e reagdes ao ambiente externo. Ressalta-se ainda no trecho 043 outro elemento
importante da estratégia de crescimento da empresa, que ¢ sua expansao para outros mercados

da América Latina.

Considerando os trechos apresentados nesta se¢do, pode-se concluir que a formagao da
estratégia atual da empresa, definida por EOl em diversos trechos como um
“redirecionamento” da estratégia adotada quando da recompra pelos sécios fundadores, ¢é
orientada por uma visdo empreendedora — discutida em se¢do posterior -, a qual privilegia o
crescimento como principal meta. Esta visdo de crescimento responde a pergunta proposta por
Eisenhardt (1999) sobre onde a empresa quer chegar, ou seja, sua visao de futuro. Para atingir
este crescimento, a empresa mantem um dos elementos da estratégia anterior, a diversificacao
de suas linhas de produtos. Porém, trés novos elementos sao introduzidos: a “estratégia de
verticais”, a componentizacdo ¢ o aporte de recursos externos. Estes quatro elementos
respondem a questdo proposta por Eisenhardt (1999) sobre como a empresa quer chegar a sua
visdo de futuro. Deste modo, a perspectiva de crescimento e as agdes propostas para atingi-lo

formam o conteudo da estratégia definida pela nova dire¢do da Takenet, nos termos de
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Pettigrew (1989). Com o objetivo de aprofundar na compreensdo do processo de formacao de
estratégias, conforme proposto no problema de pesquisa delineado, a préxima se¢do investiga
o processo de emergéncia de um destes elementos novos, de acordo com escolha da propria

direcao da empresa.

(044) Eu queria que vocé focasse numa coisa que chama componentizacdo. (E01)

4.2. Componentizagdo, uma estratégia emergente?

Conforme delineado no problema de pesquisa e objetivos propostos, a partir da defini¢ao de
um dos elementos constituintes da estratégia atual da empresa, a pesquisa foca na andlise
deste elemento, buscando identificar suas origens e tracar seu processo de emergéncia, com
base no conceito proposto por Mintzberg (1987; 1978). De acordo com o autor, estratégias
ndo pretendidas podem surgir em diversos pontos da organizacdo e serem reconhecidas e
legitimadas pela alta geréncia, formando as chamadas estratégias emergentes. Importante
ressaltar ainda que, para Mintzberg (1987), as estratégias emergentes e deliberadas formam
um continuo, sendo que, dificilmente, alguma estratégia realizada serd puramente emergente
ou deliberada. Portanto, entende-se por estratégia emergente uma estratégia que aproxima-se
mais deste extremo, mas nao necessariamente localiza-se nele. Considerando que a
componentiza¢gdo ¢ um dos elementos da estratégia da empresa, centrada, como visto na se¢ao
anterior, numa visdo empreendedora que privilegia o crescimento, pode-se perceber que a
estratégia da empresa ¢ formada por elementos emergentes e deliberados, como a propria
diversificacao das linhas de produto, adotada a partir de 2008. Deste modo, nesta segao,
detalha-se o processo de emergéncia da componentizacdo como um elemento importante da
formacdo da estratégia da empresa, inicialmente abordando a defini¢do do conceito e suas
aplicagdes.

(045) O que é componentizacdo? A gente reavaliar todos 0s nossos ativos tecnoldgicos pelos

componentes de desenvolvimento, e reavaliar a estratégia comercial com os componentes que a

gente tem, com os ativos, para a gente atacar o mercado mais facilmente, mudando toda a

estrutura da empresa. E isto ¢ uma mudanca de mind set, de organizagao, isto impacta em tudo.
Entdo € componentizagdo que eu queria que vocé tratasse. (E01)

Para EO1, o termo componentizacdo aplica-se tanto para os componentes tecnologicos, como
para a estratégia comercial e a propria organizagdo da empresa, “mudando toda a estrutura”
desta. O entrevistado percebe a componentizagdo como “uma mudanga de mind sef”’, ou seja,

ndo se trata apenas de agdes voltadas para os produtos e suas funcionalidades, mas também
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uma mudanga no modo de pensar de toda a empresa. E neste sentido que, considerando a
componentizagdo como elemento central da estratégia, o entrevistado sugere que esta seja
destacada na pesquisa. Conforme apontado no trecho acima, para EO1, este conceito pode ser
entendido em trés vertentes principais, como uma reavaliacdo dos “ativos tecnologicos” da
empresa, como uma forma de definir os mercados a serem ‘“atacados” e, ainda, como “uma

mudanga de mind set”, impactando toda a empresa.

(046) Desde que a industria de software apareceu, ela ficou adormecida, do ponto de vista de
processo, de desenvolvimento, de processo industrial, esquece 0o nome. A gente as vezes
desacopla um pouco o software do resto do mundo. Nao ¢, a gente ¢ industria do mesmo jeito
que a industria automobilistica, a diferenca... s6 que o nosso bem final é um e o deles é outro
[...] esta industria no Brasil comegou a perceber alguma coisa em torno de 2004, 2005.
Comecou a enxergar essa necessidade de se mover. Ainda existem muitas empresas no Brasil
que ainda ndo se mexeram e ndo vao se mexer, so talvez quando comegarem a perder mercado.
E vocé pode perceber também que esta necessidade de competitividade, ela vem das empresas
menores, ndo vem das grandes, as grandes s@o confortaveis nas posigdes delas. Bom, e dai,
derivando disto, ¢ que vem a questdo da componentiza¢do. A componentizagdo ¢ uma das
maneiras de tangibilizar esta competitividade, de armazenar conhecimento, para que vocé seja
cada vez mais agil na entrega do produto para o cliente. (E09)

A componentizagdo, enquanto conceito originario da arquitetura computacional, é colocada
por E09 como “uma das maneiras de tangibilizar” e “armazenar” o conhecimento tecnolégico
da empresa. Para o entrevistado, “a industria de software”, a qual iguala a outras industrias,
como a automobilistica, ficou muito tempo “adormecida, do ponto de vista de processo”. No
caso brasileiro, E09 aponta que apenas a partir de 2004, 2005 esta indistria comegou a mover-
se, mas que este movimento ainda se restringe as empresas menores, que necessitam de maior
competitividade e agilidade para conseguirem atender a seus clientes. Observa-se que a
posicao de mercado alcancada pela Takenet nos seus anos iniciais pode ter sido um dos
fatores que adiaram sua reacdo as mudancas do ambiente, adotando a componentizacdo como

estratégia legitimada por sua dire¢do apenas no final de 2011.

(047) E a ideia também o que é, o negdcio do road map, a gente passar a dar os inputs. Uma
vez que eu tenho tudo mapeado, a ideia ¢ que o pessoal do comercial, eles passem a vender isto
que esta pronto. Entdo quando o cliente falar “ndo, eu quero a loja de musica”, entdo ele vai ver
a loja de musica nossa, o que ela tem, ela tem isto, isto e isto. Ai o cara fala, “p06, mas eu quero
uma loja de musica com isto, isto € com aquilo”. Ai, pd, isso aqui eu ndo tenho, ai sera que...
que ¢ o trabalho, pegar estes dados do cara, faz sentido para a gente criar um componente que
atende, vai conseguir replicar este cara? Vai, num vai? Encima disto, ele [o gerente comercial]
monta o modelo, ele pode até fazer, um negocio s6 para ele [o cliente]. (E02)

A componentizagdo também pode possibilitar que a empresa volte a “dar os inputs” para o
mercado, ou seja, deixar de apenas atender as demandas dos clientes e voltar a oferecer
produtos novos, retomando sua trajetoria inovadora, como coloca E02 nos trechos 006 e 025.

Possibilita ainda que a propria empresa conheca melhor suas tecnologias e as funcionalidades
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de seus produtos, para que “o pessoal do comercial” possa trabalhar a venda destes produtos,
ao invés de novas customizagdes que podem ndo ser rentdveis para a empresa, COmo ho
exemplo da loja de musica utilizado pelo entrevistado. Neste exemplo, observa-se ainda que a
empresa, apesar dos controles financeiros discutidos na se¢do anterior, ndo possuia a
capacidade de avaliar se uma customizagdo seria rentdvel ou ndo, pois ndo tinha controle

sobre seus produtos e funcionalidades tecnologicas.

(048) Nao sei se ele [o novo presidente] te mostrou a figura da estratégia. Tem 14, solugdes,
produtos e projetos. Pode ser um projeto, porque é uma necessidade do cara [o cliente], mas ele
vai pagar um negécio que vai ser usado s6 pra ele. Se eu ndo consigo replicar, fica 14 como
projeto. Agora, ¢ uma necessidade e eu identifiquei que aquilo eu posso replicar para outros,
entdo eu transformo ele num produto, eu replico isto entre varios clientes. Entdo a ideia € a
gente dar este input para a area de neg6cios, e hoje a gente ndo tem esta analise critica. Chega a
demanda para a gente, tem que fazer isto, isto e isto. A gente faz da melhor maneira que
conseguir, mas ninguém para pra pensar, sera que isto tem valor? Tanto valor para o cara, que a
gente vai fazer sem cobrar uma coisa a mais, sendo que a gente ndo vai usar isto para mais
nada? (E02)
Na sequéncia do percurso tematico tragado por E02, percebe-se que ndo se trata de vender
apenas os produtos ja desenvolvidos pela empresa, mas de avaliar se uma nova demanda do
cliente ¢ rentavel e pode vir a ser utilizada em outros produtos ou para outros clientes, o que o
entrevistado chamou de “camada de filtro” no trecho 010. Deste modo, a area de tecnologia
passa a ser capaz de balizar melhor os gerentes de negodcio sobre o que ja estd desenvolvido e
pode ser reaproveitado para atender a outros clientes e segmentos, o que o entrevistado chama
de “anélise critica”, a qual a area de tecnologia ndo consegue fazer atualmente, pois ndo tem
controle sobre os produtos e funcionalidades, como apontado no trecho anterior e por E04 no

trecho 013.

(049) Um desafio grande que a gente esta fazendo ¢ selecionar [...] ter certeza que os projetos
que a gente vai desenvolver vdo estar alinhados com esta estratégia nova que a gente esta
desenhando, e ter certeza que a gente vai estar priorizando aquilo que vai dar resultado, por
mais que tenha um risco, que seja um risco calculado, e que, se tem dois projetos com o mesmo
risco eu vou escolher aquele com a previsdo de ter um retorno maior, um custo beneficio maior,
que eu vou priorizar aquele ao invés do outro. Entdo hoje a gente esta tendo muita discussdo
para definir aquilo que a gente vai fazer e aquilo que a gente ndo vai fazer. E passar a falar ndo,
porque era coisa que a gente ndo conseguia fazer. (E02)

Esta “camada de filtro” e “andlise critica” também relaciona-se com um processo para
selecionar melhor os projetos a serem desenvolvidos, para que estes estejam “alinhados com
esta estratégia nova que a gente esta desenhando”. Observa-se que, para E02, a estratégia de
componentizagdo ainda esta sendo “desenhada” e apresenta-se como uma forma de avaliar os
projetos da empresa, priorizando aqueles que podem dar melhores resultados e permitindo

“um risco calculado”, ou seja, que a diversificagdo ocorra a partir de inovacgdes, ou “tiros
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grandes”, como coloca o entrevistado no trecho 014, e de forma controlada, tanto em termos
de tecnologia quanto de investimento financeiro. Ao final do trecho, EO2 ainda aponta para a
necessidade da empresa de “passar a falar ndo” para projetos que ndo estejam alinhados com
sua estratégia de crescimento e aumento de receita, e destaca um processo de “discussao para
definir aquilo que a gente vai fazer e aquilo que a gente ndo vai fazer”. Este processo ¢
orientado pela nova estratégia da empresa, principalmente pelo conceito de componentizagao

como “uma mudancga de mind set”, como colocado por EO1 no trecho 045.

(050) A gente tem uma vertente de negdcios muito forte que tem a ver com esta
componentizagao. (E01)

Como discutido no trecho anterior e no trecho 045 de EO1, a componentizacdo ndo impacta
apenas a area de tecnologia, pois possibilita que a area comercial explore melhor os produtos
e componentes identificados, assim como um redesenho da estratégia comercial da empresa,
possibilitando “atacar o mercado mais facilmente”. Além disto, retomando novamente o
trecho 045, tem-se um impacto nas outras areas da empresa, numa mudanca de “mind set” que

abrange todos 0s seus processos.

(051) Quando a gente esta falando de sistemas, de tecnologia, tem coisas que vocé vende como
um produto, tem coisas que vocé vende como um sistema complexo, tem coisas que vocé
vende como plataforma, ou como uma solugdo para um problema. Esta solugdo, ela vai trazer
varios produtos. Esta solugdo, ela é uma coisa que pode ser complexa, pode ser uma coisa
simples. Na hora que vocé identifica o segmento, os problemas que a gente consegue atuar
naquele segmento, e criar solucdes, estas solu¢des podem ser formadas por moédulos, por
produtos, por componentes. A partir do momento que vocé identifica isto, tanto o mercado que
vocé atua, quanto aquilo que vocé tem para atuar neste mercado, vocé consegue fazer. E
otimizagdo de recursos. (E06)

Neste trecho, E06 descreve como a componentizacdo da tecnologia da empresa impacta a area
comercial. Para o entrevistado, as tecnologias desenvolvidas pela empresa podem ser
vendidas “como um produto... um sistema complexo... uma plataforma... ou como uma
solucdo para um problema”. Deste modo, a componentizagdo permite a area comercial
conhecer as solucdes que a empresa pode oferecer e definir segmentos de mercado nos quais
estas solugdes podem ser oferecidas. Ao final do trecho, E06 aponta que isto ¢ uma forma de

otimizagdo de recursos.

(052) Porque os recursos, eles sdo escassos hoje, para qualquer area os recursos S0 €scassos.
Entdo vocé tem que aproveitar o melhor que vocé tem para replicar. Vocé s6 consegue replicar
aquilo que esta bem organizado [...] se vocé€ ndo tem, vocé vai ter muitas pessoas trabalhando
para coisas diferentes e eles nao se convergem. A medida que eles ndo se convergem, vocé
perde muito. Entao ha retrabalho, as vezes tem varias pessoas fazendo a mesma coisa. Entdo,
quando vocé trabalha os componentes, vocé converge estas pessoas, traz a sinergia das pessoas
para uma mesma coisa, vocé tem resultados melhores. (E06)
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Seguindo o percurso temadtico tragado por E06, nota-se que o entrevistado percebe a
necessidade de melhorar o aproveitamento dos recursos da empresa, observando que “os
recursos sao escassos”. Este melhor aproveitamento pode ser feito por meio da replicagdo, ou
seja, reutilizando a mesma solugdo, ou os mesmos componentes, para atender outros clientes;
um dos pontos propostos a partir do conceito de componentizagdo. O entrevistado ainda
destaca a questdo da convergéncia entre as pessoas € suas tarefas como fator capaz de trazer
“resultados melhores”. Este percurso tematico de E06 remete as propostas de Hamel e
Prahalad (1993) sobre alavancagem e balanceamento de recursos. Retomando um dos pontos
destacados na secdo anterior, observa-se que os problemas de comunicagdo interna e
formagdo de “clas”, como coloca E04, também afetam a “sinergia das pessoas”, prejudicando
os resultados alcangados, “vocé perde muito”. Neste sentido, a colocagdo do conceito de
componentizagdo como “uma mudanga de mind set” pretende, também, possibilitar uma
atuacgdo sobre este problema de interacdo entre pessoas e equipes internas da empresa e sua

organizagdo, como mostra o trecho abaixo.

(053) Uma das componentes que o [novo presidente] prop0s € algo muito bacana, que é a gente
comegar a ter as apresentagdes de produto... sio uma componente. Hoje eu fago a minha [...
outro diretor] faz a dele aqui. Logico que a gente conversa, eu aproveito a dele, mas sdo
documentos diferentes e a empresa tem que ter a mesma imagem, a mesma cara, nao ¢? (E04)

Um exemplo recorrente de outras aplicagdes para o conceito de componentizagdo ¢
apresentado por E04 no relato acima. As apresentacdes sobre a empresa e produtos
especificos sdo feitas por diversas pessoas, gerando retrabalho — pois duas pessoas produzem
dois documentos similares — e dificultando a criagdo de uma identidade visual* comum para

toda a empresa.

(054) Esta questdo do [novo presidente] ter colocado muito forte a componentizagdo ¢ um
desafio para a gente mesmo, porque a gente realmente nunca soube fazer muito bem isto. E
vocé aproveitar a sinergia das areas, criar componentes que servem para qualquer area, para
qualquer coisa que vocé vai fazer, dentro de um perfil, ¢ vocé trabalhar de forma a maximizar
este componente em tudo que a gente vai fazer. (E06)

Para E06, a componentizagdo, conforme proposta pelo novo presidente, coloca-se como um
desafio, pois ndo era feita de forma correta na empresa. Novamente, destaca-se a ado¢ao do
conceito como uma mudanga em toda a empresa, que possibilitaria, de acordo com o
entrevistado “aproveitar a sinergia das areas”; retomando, deste modo, o percurso tematico

iniciado nos trechos 051 e 052. Como visto nos trechos 011 e 013, a falta de comunicacao e

22 Substitui-se aqui o termo “imagem”, utilizado pelo entrevistado, por identidade visual, para evitar confusio

com o conceito de imagem adotado no presente trabalho. Em trecho posterior (080) esta questdo ¢ retomada,
mostrando que a ndo padronizagdo de apresentacdes tem outras consequéncias para a reputacdo da empresa.
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cooperagdo entre as areas foi um problema percebido por E0O4 quando entrou para a Takenet,
em 2007. Considerando o trecho acima, este problema ainda ¢ percebido pelos membros da
empresa, o qual pode ser solucionado por meio da aplicacdo do conceito de componentizagao,

como ‘“uma mudanca de mind set” em toda a empresa.

(055) O fato de vocé componentizar, o fato de vocé ter uma gestdo de produto, ele junta todas
as areas da empresa, ¢ uma questdo financeira, ¢ uma questdo comercial, ¢ uma questdo de
produto, € uma questdo até administrativa, porque, administrativamente falando, em termos até
de recursos humanos que vocé tem, vocé€ consegue trabalhar melhor os recursos que vocé tem,
voltado para os componentes. (E06)

Dando continuidade ao percurso tematico de E06, o trecho acima mostra sua percepgao de
que o conceito de componentizacdo pode ser aplicado a todas as areas da empresa, pois “¢
uma questdo financeira... comercial... de produto... até administrativa”. Deste modo, para o
entrevistado, e conforme apontado por outros membros, a componentizacao, entendida como
uma forma de pensar, “uma mudanca de mind set”, direciona como abordar todas as questdes

da empresa, inclusive seus recursos humanos.

(056) Componentizar ¢ vocé trabalhar melhor as sinergias do negocio, do desenvolvimento
técnico, da estrutura, diminuir o custo, aumentar a receita, aumentar a margem, a rentabilidade
de cada projeto, de cada contrato, e hoje isto tem dado certo. A gente estd no inicio deste
processo, mas esta legal, o caminho esta legal, o resultado ja estd vindo, assim, a gente ja
consegue enxergar. E o resultado, antes dele vir... um resultado financeiro, € mais um resultado
de aceitacdo, vocé conseguir ver que aquilo ali faz sentido, aqui, internamente. Vocé conseguir
identificar isto, vocé conseguir juntar estas pecas, organizar a casa, € vocé ir para o mercado
com isto, oferecendo exatamente isto que vocé conseguiu identificar. (E06)

Neste trecho, EO6 menciona novamente a questdo da sinergia, focando agora na sinergia entre
desenvolvimento técnico, negocios e estrutura da empresa, e retomando o objetivo central de
aumento de receita, ao relatar como a componentizagdo contribui para este objetivo, ao
aumentar “a rentabilidade de cada projeto”. Para o entrevistado, esta proposta ja estd
apresentando resultados em termos de “aceitacdo”, ou seja, estd sendo percebida como um

“caminho legal”, que “faz sentido” para os membros da organizagao, “internamente”.

(057) Neste momento em que a gente esta, acho que cada diretor ainda esta tentando entender
como componentizar a propria area. Acho que ¢ um pouco por ai, como implementar isto que o
[novo presidente] falou. Este conceito macro que faz parte da estratégia da empresa, de uma
maneira bacana. E eu acho que é um valor intangivel interessante para a empresa, de vocé
chegar e falar assim, “olha, como eu tenho uma empresa muito redondinha e as pessoas tem
este conhecimento facil, a mao, de facil acesso, eu consigo colocar um contrato para funcionar
em menos tempo que o meu concorrente”, por exemplo. Eu consigo ser mais inume a um
mercado que estou sempre perdendo talentos e tendo de repor, e isto vai acontecer [...] entdo
eu tenho que estar preparado para me recuperar mais rapido dessas perdas. Entdo, o que eu
acho bacana na componentizacdo, ¢ que, ndo parece, mas ela gera um valor enorme para a
empresa, s6 nesta forma de pensar. E claro que ¢ um valor que ainda vai ser construido ao
longo do tempo. (E03)
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Por sua vez, E03, refor¢cando a “aceitacdo” colocada por E06, relata como o conceito, “que
faz parte da estratégia da empresa” pode gerar valor para empresa, “um valor intangivel”. Este
valor estd, para o entrevistado, tanto na facilidade de acesso ao conhecimento da propria
empresa — sugerindo que esta facilidade nao existe atualmente — como na capacidade de repor
perdas de pessoal de forma mais rapida, um problema vivido pela empresa em seus periodos
anteriores, € que o entrevistado acredita ird ocorrer novamente, “e isto vai acontecer...”. Ao
final do trecho, EO3 ressalta que este valor ainda estd sendo construido, deixando implicito
que a ‘“‘aceitacdo” do conceito de componentizagdo como uma “forma de pensar” ¢ um
processo longo, ainda ndo consolidado, relativizando a colocagdao de EO06 no trecho 056, no

qual aponta que “um resultado de aceitacdao” ja pode ser percebido.

Destaca-se, neste ponto, que a componentizacdo ¢ percebida pelos membros da empresa como
uma forma de pensar ¢ ndo apenas como uma solu¢do para organizar os conhecimento,
principalmente tecnologico da empresa. A colocacdo de E03 sobre a aceitagcdo desta forma de
pensar como um processo longo remete as propostas de diversos autores, citados no marco
tedrico, que discutem temas como cognicdo, cultura e poder nas organizagdes € demonstram a
dificuldade de modificar as rotinas e heuristicas de uma organizagdo, nos termos de Nelson e

Winter (2005). A seguir discute-se o processo de emergéncia desta nova forma de pensar.

4.2.1. Emergéncia do conceito de componentizagao

A partir dos relatos apresentados até aqui, com o objetivo de mostrar como o conceito de
componentizagdo ¢ percebido pelo membros da empresa, pode-se notar que o termo,
originado na arquitetura computacional, tem sido tratado de forma ampla e livre, sendo
aplicado a outras 4reas e processos da Takenet. Por outro lado, sua utilizagdo, além de
proceder das atividades técnicas da empresa, também pode ser vista como uma solugdo para
outros problemas, solucdo esta que ja vinha sendo adotada na empresa em algumas praticas

isoladas. Nesta subsecao, sao abordadas as origens do conceito e seu processo de emergéncia.

(058) Voce vai ver a equipe de P&D toda trabalhando com um quadro, cada area com seu
quadro, onde tem 14, fase de prospec¢do de projeto, depois desenvolvimento, homologacdo e
produgdo, e com os post-its de onde que esta cada projetinho. Aquilo ali tem um nome, chama
Kanban [...] é um conceito que veio de industria, que é usado para P&D. Entdo, muito destas
coisas elas ndo se limitam somente aquela area. Componentizagdo, o primeiro contato que a
gente teve foi mais ou menos nesta época, sei la, vou chutar aqui, 2004, dentro desse projeto de
desenvolvimento do Mozilla Firefox, mas sera que foram eles que criaram? [...] a gente ja sabe
como funciona realmente, ¢ o [novo presidente] assumiu ja com essa ideia de
componentizagdo, de “vamos criar isto”, mas ele trouxe esta ideia da onde? Também nio sei.
(E05)
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Assim como E09 no trecho 046, EO5 mostra que o processo de desenvolvimento na éarea de
computacao pode ser comparado com a da industria, ao relatar sobre o uso do conceito de
Kanban no gerenciamento dos projetos da area. Para o entrevistado, por este motivo, ¢ dificil
definir qual a origem dos conceitos utilizados, como no caso da componentizacdo. O primeiro
contato de E05 com o conceito computacional foi em torno de 2004, quando acompanhou o
projeto do browser Firefox, “mas sera que foram eles que criaram?”. Ao final do trecho, o
entrevistado relata que o novo presidente assumiu a direcdo da empresa ja com a ideia de

199

componentizagdo, “de 'vamos criar isto'’, mas admite ndo saber a origem da ideia, de onde o
novo presidente “trouxe esta ideia”. Importante notar que o relato de EO5S indica que o novo
presidente apresentou a ideia de componentizacdo como algo novo, a ser criado, reforgando o

perfil empreendedor discutido anteriormente e tratado em detalhe na proéxima secao.

(059) Basicamente o conceito de componentiza¢do surgiu dos 3 Rs, que ¢ um conceito de
sustentabilidade. (E07)

Por sua vez, EQ7 relaciona a proposta de componentizacao com o conceito de 3 Rs, de acordo
com o entrevistado originario da area de sustentabilidade. Deste modo, para o entrevistado ¢ a
partir do conceito de 3 Rs (reduzir, reciclar e reutilizar) que o conceito de componentizagao

surge, ou ¢ aplicado, na empresa.

(060) Sao os 3 Rs que o [novo presidente] pediu para a gente fazer, que ¢é: reciclar, pegar coisas
que estdo funcionando e melhorar elas, e encapsular elas de forma a produtizar elas, de forma
que eu possa reutilizar, reciclar, reutilizar e re... deu branco, ndo lembro o termo, mas ¢ o jogar
fora, o cara que ndo presta e eu descarto, esqueci o R o que é. Mas a ideia ¢ esta, identifico o
que ndo presta e jogo fora, o que presta eu produtizo aquele cara e da proxima vez eu reutilizo.
Entao, a gente tentar fazer isto para tudo. (E02)

Concordando com a percepcdo de EO7, E02 também relaciona os conceitos de
componentizagdo ¢ de 3 Rs. Deste modo, pode-se deduzir que a ampliagdo do conceito de
componentizagdo para todos os processos da empresa baseia-se, ou ¢ complementada, pela
utilizagdo dos 3 Rs. Destaca-se novamente que o conceito ndo ¢ aplicado apenas na area

operacional da empresa, “a gente tentar fazer isto para tudo”.

(061) Hoje a gente tem funcionalidades idénticas que estdo replicadas de formas diferentes em
varios produtos [...] entdo qual que € o trabalho da [...] area de desenvolvimento, a gente esta
levantando todas as funcionalidades de todos os produtos, a gente estd criando uma matriz de
[...] todas as funcionalidades, fazendo as verticais com os produtos, vendo o que é semelhante,
vendo o que a gente vai matar, o que a gente vai evoluir. Ai, todos 0s novos projetos, o que a
gente estd fazendo, v€ uma necessidade nova do cliente, a primeira coisa, a gente vai bater o
olho nesta planilha, nesta matriz, o que este projeto vai usar, ele vai usar este componente, este
componente, este componente. Com isto aqui eu atendo o sofiware todo? Nao, ndo atendo, eu
vou precisar criar mais dois componentes, entdo vamos colocar nesta planilha estes dois
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componentes. Estdo neste produto. Amanha quando vier um outro projeto, se ele precisar do
mesmo componente, ao invés de criar, eu vou reutilizar este cara de novo. (E02)

Neste trecho, E02 explicita a ligacdo entre os dois conceitos, demonstrando que os 3 Rs
servem de guia para a componentizagdo devido ao fato da empresa ja possuir diversas
“funcionalidades idénticas” ou “replicadas”, distribuidas em diferentes produtos. Deste modo,
o trabalho ndo ¢ apenas componentizar as funcionalidades, mas mapear tudo o que ja existe e
ndo estava sendo devidamente controlado, para, a partir deste levantamento, definir aquilo
que pode ser reaproveitado, aquilo que precisa ser reciclado, ou melhorado, e aquilo que pode
ser descartado, pois a propria empresa possui uma solu¢cdo melhor. Da mesma forma, os
novos componentes criados devem ser incluidos nesta matriz para que possam ser reutilizados
em projetos futuros. E neste sentido que E06 coloca a componentiza¢io como uma maneira de

otimizar os recursos da empresa, remetendo as propostas de Hamel e Prahalad (1993).

(062) A primeira fase do processo ¢ esta, a gente esta mapeando, a gente esta pegando todas as
plataformas que a gente tem e falando, “eu tenho este e este componente na minha plataforma”,
a gente vai ver.. a gente ja esta fazendo uma grande matriz, a gente esta cruzando as
plataformas com as funcionalidades, os componentes que elas provém, e a gente estd vendo,
“vocé e voceé ja fazem este mesmo servico”, “e ai, qual que nés vamos ficar?” Este € o préximo
passo, depois do mapeamento, deste grande mapeamento. [...] Entdo a terceira fase ¢ assim, ai
sim o que eu estava falando, o reciclar e o reutilizar. Quando vocé precisar de um negdcio,
antes de vocé fazer, primeiro olha neste mapa se ja ndo tem. “Ah, tem”, beleza, entdo tenta
reutilizar. “Ah, ndo, tem mas ele ndo atende exatamente o que eu preciso ndo”, entdo vamos
dar uma reciclada nele, vamos fazer ele atender, mas ndo vamos fazer outro do zero nio. (E0S)

Neste trecho o processo de componentizacdo € descrito, retomando novamente os 3 Rs.
Percebe-se que a etapa de mapeamento ¢ fundamental para que a ideia de reutilizagdo de
tecnologias j& desenvolvidas pela empresa possa ser concretizada. A matriz, em fase de
elaborac¢do quando da coleta de dados, revela o grande nimero de funcionalidades espalhadas
nas plataformas desenvolvidas pela empresa, assim como varios componentes replicados,
sugerindo enorme retrabalho na criagdo de solugdes que a empresa ja possuia. Destaca-se
ainda que os componentes ndo mapeados sdo também produtos e servigos potenciais que a
area de negdcios poderia estar oferecendo no mercado, alavancando os recursos tecnologicos

da empresa, conforme apontam Hamel e Prahalad (1993).

(063) Isto ndo ¢ nada de novo, nem em computacdo. Na verdade as coisas deveriam acontecer
desta forma. S6 que, como a velocidade das coisas que a gente estd acostumado a fazer, elas
ndo permitiam a gente fazer esta andlise critica, a gente ia entregando da melhor maneira.
Entdo, como eu falei 14 atras, que tinha uma equipe que era motivada, que era inovadora e tudo
mais, que a gente meio que perdeu isto ao longo do tempo, era bom porque a gente criava
varias coisas, mas também era um pouco ruim porque a gente distribuida um pouco a decisdo.
A decisdo era tomada pelas pessoas, entdo chegava um problema, ele dava a melhor solucdo
que ele achava, a gente ndo tinha discuss@o desse problema entre varias pessoas, por isto que a
gente acabou criando varias solu¢des que faziam as mesmas coisas. (E02)
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Para E02, esta replica¢do de solug¢des deve-se a velocidade exigida no processo de entrega dos
produtos, impedindo que o mapeamento dos componentes — que “ndo ¢ nada de novo” — e
uma “analise critica” fossem feitas. Retomando o percurso semantico de E02, observa-se que
no trecho 010 o entrevistado aponta que a necessidade deste mapeamento ¢ desta “analise
critica”, ou de uma “camada de filtro”, foi identificada ainda no periodo de retomada do
controle pelos sdcios, porém, ndo foi feita por ter sido considerada um custo que a empresa
ndo queria ter naquele momento. Na segunda parte do trecho acima, E02 considera que a
propria capacidade criativa da equipe, no periodo inicial da empresa, pode ser apontada como
uma causa desta auséncia de controle sobre o que estava sendo desenvolvido. Isto se deve,
novamente, aos problemas de comunica¢do e compartilhamento dos conhecimentos entre as

equipes e membros da empresa, abordados anteriormente.

Destaca-se a colocagdo de E02 de que a necessidade de organizar o conhecimento da empresa
ja era reconhecida quando da retomada de controle pelos socios fundadores, ndao tendo sido
adotada por ser considerada um custo nao desejado no periodo. Por outro lado, a percepgao do
conceito de componentizagdo como uma solugdo para os problemas de outras éareas da
empresa ainda ndo estava presente, sendo sua utilizagdo como uma mudan¢a na forma de
pensar de toda a empresa uma proposta da nova direcdo, a qual reconhece e legitima um
padrao corrente de decisdes, nos termos de Mintzberg (1978), presente em areas ¢ iniciativas

isoladas, como demostram os trechos seguintes.

(064) Eu costumo ter uma teoria que é o seguinte, o software ndo existe sem que existam as
pessoas, o software que deixa de ter manutencdo, deixa de ser corrigido, deixa de ser
melhorado, é porque ninguém estd usando. Porque o software no final das contas ¢ a
tangibilizagdo das ideias. Talvez seja a Unica area, eu posso estar falando uma porcdo de
bobagem, mas talvez seja uma das poucas areas do conhecimento humano que permite
tangibilizar as ideias. Por isto ¢ que ¢ tdo imperfeito, tem tanto problema [...] o raciocinio
humano ¢ muito complexo, e quando vocé tangibiliza isto em forma de software, todas as
imperfeicdes que existem no momento da elaboracdo da ideia, elas ficam presentes 14 também,
entendeu? Ai, talvez por isto que eu costumo falar também que o software ele acumula
informagdo, ele acumula conhecimento, por isto que a ideia da plataforma, ele armazena
mesmo, de fato. Quando vocé tangibiliza um conhecimento em forma de software, quando
vocé revisa aquele software, vocé aprende novamente, um outro desenvolvedor consegue
aprender com aquilo ali. Entdo de fato € uma base de informagao, ¢ uma base de conhecimento,
que esta registrado ali em uma outra linguagem. Mas ai, voltando na sua pergunta, entdo
porque que isto nao ocorre desde o comeco, justamente porque tem que entregar o produto, no
momento em que qualquer pessoa ¢ pressionada, a parte da ideacdo, ela fica limitada, e com
isto também o software, ¢ mais ou menos por ai. (E09)

Concordando com E02, E09 explica sua “teoria” sobre a criacdo de um software. Para o
entrevistado o software € uma “tangibilizagdo das ideias™ que revela as falhas do pensamento

humano, ou pelo menos de sua expressdo, seja através da linguagem, seja através da
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codificacdo computacional. Porém, como trata-se de uma expressao e um registro de ideias, o
software ¢ também uma forma de armazenar conhecimento, sendo a plataforma um modo
organizado de fazé-lo. Para o entrevistado, a necessidade de entregar produtos no prazo acaba
por reduzir o tempo da etapa de “ideacdo”, prejudicando o resultado, ou seja, o software. Da
mesma forma, E09 aponta esta questdo do tempo, da necessidade da entrega, como um
motivo para que o conceito, considerado “uma boa pratica” na computacdo, ndo tenha sido

utilizado pela empresa durante o desenvolvimento de seus produtos.

(065) E uma boa prética, vamos dizer assim, é uma boa pratica da computagdo vocé reutilizar
[...] um bom analista € preguicoso [...] no sentido que ele ndo vai querer fazer a mesma coisa
mais de uma vez, ele ndo vai querer fazer uma coisa que outra pessoa ja fez, ele vai querer
fazer uma coisa que ¢ nova [...] Entdo a gente estd tentando implantar esta preguiga, esta boa
preguiga no pessoal [...] a gente ja tinha esta cultura de componentizagdo para algumas coisas,
mas para outras a gente acabou deixando isto se perder, entdo agora a gente esta resgatando.
(E08)

Neste mesmo sentido, EO8 complementa o percurso tematico de E02 e E09, defendendo uma

“boa preguica” do analista de sistemas, o qual ndo deve “fazer a mesma coisa mais de uma

9

vez”, e sim “uma coisa que ¢ nova’. Importante notar que, para EOS, “esta cultura de
componentizagdo” era aplicada em alguns produtos da empresa, o que pode ser confirmado
pelo desenvolvimento de uma plataforma, ainda no periodo inicial da Takenet. Porém, esta
cultura, de acordo com o entrevistado, acabou sendo perdida, “entdo agora a gente esta
resgatando”. Destaca-se novamente que o conceito de componentizagdo ja era conhecido
pelos membros da empresa, e at¢ mesmo aplicado “para algumas coisas”. Deste modo, “esta
cultura de componentizacao” — expressao que ressalta o uso do termo também como uma
forma de pensar — existia na empresa de forma isolada, ndo legitimada pela alta geréncia, nos
termos de Mintzberg (1978). Esta legitimacdo ocorre a partir da proposta de redefinicdo da
estratégia, a qual tem como elemento central o conceito de componentizagdo como ‘“‘uma

mudanca de mind set” em toda a empresa, conforme discutido anteriormente.

(066) E este lance da componentizagdo [...] eu tenho uma responsabilidade muito grande de
mostrar isto, deixar claro para todo mundo que a Takenet esta fora da caixinha que cada um
estd trabalhando, ¢ um universo bem maior do que o de cada um. E tentar fazer estas caixas
conversarem, reaproveitarem ¢ melhorarem mutuamente, uma ajudando a outra a melhorar [...]
a ideia da componentizag@o esta mais alinhada nos 3 Rs, que o [novo presidente] falou bastante
também disso. Que ¢é a questdo de reutilizagdo, entdo, a gente tentar aproveitar o que a gente
tem de bom; reciclar, que ¢ melhorar o que tem mas nao esta bom; e remover, sumir com o que
estd repetido, com o que ndo presta, enfim, fazer bem feito. Entdo, a gente vai trabalhando a
cabeca de todo mundo para caminhar agora neste sentido de... a gente tem muita coisa repetida,
replicada, infelizmente. Porque algumas equipes trabalhavam mais isoladas mesmo, entdo, uma
equipe fez um determinado componente, determinado servigo, e a outra equipe precisa deste
servi¢o... ndo... desconhece a existéncia deste servico da outra, e faz também. Tem duas
implementagdes completamente diferentes para a mesma coisa, para dar a mesma saida. A
gente esta... por outro lado também tem muita coisa que a gente ja trabalhava com reutilizacao,
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mas ndo com este foco agora. Agora virou foco, entdo esta todo mundo mais ligado nesta ideia,
nesta estrada. (E08)

Neste trecho, EO8 retoma alguns pontos colocados por outros entrevistados, como a falta de
comunicagdo entre as equipes, fechadas em suas “caixinhas”, o alinhamento com o conceito
de sustentabilidade dos 3 Rs e a necessidade de utilizd-lo para reduzir os componentes
duplicados desenvolvidos por diferentes equipes, a partir de um processo de selecao dos
melhores, conforme descrito no trecho 062. Ao final do trecho acima, o entrevistado aponta
que a reutilizagdo, ponto central da componentizagdo e do conceito de 3 Rs, ja era utilizada na
Takenet, porém, com a entrada da nova diretoria, passa a ser um foco para toda a empresa.
Deste modo, o conceito, considerado uma boa pratica no campo da computagdo, como coloca
o entrevistado no trecho anterior € EO2 no trecho 063, torna-se um dos elementos da estratégia
da empresa, que deve ser mostrado de forma clara para todos os membros, conforme relata
EO8 no inicio do trecho e também ao apontar que estdo “trabalhando a cabec¢a de todo mundo
para caminhar agora neste sentido”, refor¢ando, mais uma vez, a ideia de componentiza¢ao
como uma forma de pensar, nao apenas a tecnologia da empresa, mas também seus segmentos

de negdcio, sua organizagdo interna e a propria estratégia de diversificagdo e crescimento.

(067) Eu tenho muito essa visdo de evitar retrabalho ja ha algum tempo, entdo tem sido um
processo mais natural. (E03)

(068) Eu sou até suspeito para falar, porque muitas das coisas que eu sempre trabalhei e sempre
busquei ¢ o que eu tenho visto acontecer a nivel de diretoria, ou mesmo entre diretores e
gerentes, ¢ um direcionamento que tem a ver com este trabalho que eu ja estava fazendo aqui
na propria [area]. (E05)

Para E03, a utilizagdo dos conceitos de componentizacdo e 3 Rs ¢ “um processo natural”, pois
o entrevistado ja tinha o perfil de “evitar retrabalho”. Por sua vez, EO5 coloca que o
direcionamento proposto pelo nova dire¢do “tem a ver com o trabalho” que “estava fazendo
na propria area”. Deste modo, os dois trechos acima mostram que ac¢des similares as propostas
pela nova direcdo eram adotadas em algumas areas da empresa, por iniciativa de seus
gestores, evidenciando novamente um processo de emergéncia do conceito de

componentiza¢do como forma de pensar.

(069) O que aconteceu € que a gente foi criando processos, treinando e preparando as pessoas,
e definindo metas, era uma outra coisa também que ndo se tinha. [...] Entdo uma coisa que
ajudou bastante foi eles saberem para onde que eles tinham que ir. Que dai... j4 ndo tinha
muito, na verdade era meio que apagar incéndio. O que acontece... entdo passou a ja saber para
onde ir [...] e a gente estd vendo até na pratica, feedback de operadora, dando esse retorno para
a gente, que a Takenet estd se tornando modelo, ndo s6 de qualidade dos servigos, mas da
forma como ela entrega o problema para a operadora, que era outra dificuldade. (E05)
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No trecho acima, retomando o percurso tematico iniciado no trecho anterior, EO5 descreve sua
atuagdo ao assumir, como gerente, uma das areas da empresa. Destaca-se no trecho a auséncia
de metas definidas, que direcionassem o trabalho da equipe. Esta auséncia fazia com que o
trabalho fosse de “apagar incéndio”. Na parte final do trecho, o entrevistado aponta que este
trabalho, iniciado em 2010, tem apresentado resultados, inclusive na forma de um feedback
positivo das operadoras. Importante observar que o entrevistado assume um cargo de diretor
quando da entrada do novo presidente, indicando o reconhecimento de seu trabalho como

gerente.

(070) Eu tenho muita dificuldade em trabalhar de forma desordenada, sem ser organizado,
entdo [...] a primeira coisa que eu fiz foi organizar a casa, como nio tinha uma cultura de
processo, eu criei 0s meus processos para minha geréncia, eu defini os produtos que me dariam
uma rentabilidade no médio prazo, porque eu precisava tornar a operagao rentavel. [...] Entdo
hoje, para os produtos que eu tenho [...] eu tenho documentagdo de produto, estdo todas
publicadas na intranet. Porqué? Comegou um processo que a area de QA [Controle de
Qualidade — em inglés] ia fazer teste, “qual a fase atual do produto?” As vezes ficava parado
um teste aqui um dia, porque ndo sabia a fase [... fiz] coisas basicas que diminuiram muito
nosso operacional, porque se vocé ndo compartilha, vocé ndo tem referéncia. [...] Se existe
essa preocupacdo do [novo presidente], tem de ser um projeto, para a gente conseguir melhorar
e alcangar estes objetivos. (E04)

No mesmo sentido, EO4 relata que, devido ao seu perfil e forma de trabalhar, organizou sua
geréncia, definindo processos, documentado a evolugdo dos produtos e divulgando a
informacdo na intranet da empresa. Novamente, estas agdes foram adotadas de forma isolada,
restrita a uma area, motivadas pela falta de defini¢do dos processos e de comunicacdo dentro
da Takenet. O entrevistado ainda coloca, ao final do trecho, que serd necessario um projeto,
liderado pelo novo presidente, para que estas praticas sejam disseminadas por toda a empresa.
Mais uma vez, ¢ importante observar que o entrevistado € outro gerente que assume um cargo

de diretoria com a entrada do novo presidente.

(071) [Essa ideia de componentizagdo, como que vocés trabalharam isto? Foi também os
socios conversando?] Nao, mais agora, eu com os diretores [...] quando a gente fez esta
defini¢do eram quatro diretores, ontem [durante apresentagdo da nova dire¢do] foram
empossados mais dois. (E01)

Deste modo, o trabalho de definicdo de metas e processos, realizado pelos dois entrevistados e
relatado nos trechos anteriores, ¢ reconhecido pela nova direcdo da empresa e pode ser
considerado como um padrao (MINTZBERG, 1978) que estimula a ado¢do dos conceitos de
componentiza¢do e de 3 Rs, ou seja, como uma estratégia emergente reconhecida e legitimada
pela nova dire¢do. Além disto, conforme visto no trecho 058 de E05, no qual o entrevistado
relata seu primeiro contato com o conceito computacional da componentizagao, este conceito

ja era conhecido e aplicado na empresa adquirida em 2010, da qual EO5 era um dos socios.
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(072) A componentizacdo, na verdade, se eu for cavar um pouquinho mais, a componentizagao,
ela comega na época de [empresa adquirida em 2010]. O que acontece? Na época, s6 contando
um pouquinho, rapidamente, esta historia da [empresa adquirida]. A [empresa adquirida] foi
uma empresa em que a gente... a estratégia que a gente resolveu usar na época era de montar
uma tropa de elite. Entdo ndo era simplesmente uma pessoa qualquer, mas pegar os melhores,
para conseguir bater de frente no mercado com grandes empresas que desenvolviam solugdes
de comunicacdo de voz pela internet [...] e ai entra o conceito de componente. A ideia do
conceito de componente €, vocé imagina um codigo inteiro, mas cada micro funcionalidade
dele ¢ um componente diferente. Entdo, se vocé quiser criar uma funcionalidade nova, vocé vai
criar um componente novo que vocé vai integrar com os outros componentes. Se um
componente destes comegou a ficar ultrapassado, vocé vai tirar ele e colocar um outro no lugar,
vocé ndo vai apodrecer o resto do codigo [...] trabalhando com componente, se, no proximo
projeto, eu precisar desenvolver alguma coisa, eu posso reaproveitar um monte de coisa que eu
tinha nos projetos anteriores. Ai entra o conceito da componentizacdo que a gente pode aplicar
para todas as areas. (E05)

Neste trecho, EO5 relata que a componentizagdo ja era utilizada em sua antiga empresa, a qual
foi adquirida pela Takenet em 2010 como parte de sua estratégia de diversificagdo, conforme
discutido nos trechos 022 e 023. Retomando a historia da empresa adquirida, o entrevistado
relata que a estratégia que utilizaram na época da abertura da empresa foi “montar uma tropa
de elite” capaz de concorrer no setor. Para que esta estratégia funcionasse, eles precisavam
trabalhar com a ideia de componentes que pudessem ser reaproveitados em novos produtos,
possibilitando que esta pequena equipe tivesse velocidade suficiente para acompanhar o
mercado. O entrevistado ainda descreve outra vantagem da componentizagdo, impedir que um
“codigo podre” force o descarte de um produto inteiro, mesmo quando suas outras
funcionalidades poderiam ser aproveitadas. Nota-se que E05 também destaca a possibilidade
de utilizar o conceito para todas a areas de empresa. Retomando o percurso tematico do
entrevistado, iniciado no trecho 058, observa-se que EOS5, inicialmente, nao identifica a
origem da ideia de componentizacao proposta pela nova direcdo, porém, ao evocar a historia

de sua empresa anterior, percebe a relagdo entre estas.

(073) Na verdade a ideia da componentizagao ela veio de um so6cio meu da [empresa adquirida
em 2010], que ja estudava mais estas coisas, que comecou a aplicar. Ele seguia... assim, a
origem da coisa mesmo, ele seguia uma comunidade do Mozilla, para desenvolvimento do
browser Firefox, que ¢ uma estrutura toda componentizada. Foi o primeiro contato que a gente
teve com componentizacao. Foi um funcionario que olhava isto dentro da tropa de elite, passou
para o socio, que era o arquiteto, gostou da ideia e a gente comegou a explorar isto. E a gente
comegou a ver que este conceito de componente servia para qualquer coisa. (E05)

Aprofundando a questdo, EO05 recorda que, mesmo na empresa adquirida, a ideia da
componentiza¢do surgiu da iniciativa de um “funciondrio que olhava isto”, ou seja, que
acompanhava o desenvolvimento do browser Firefox, feito a partir do conceito de
componentizagdo. Este funciondrio mostrou o conceito para um dos sdcios, responsavel pela

arquitetura da plataforma tecnologica da empresa, que comecou a explora-lo. Posteriormente,
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os socios percebem a utilidade do conceito para outras areas. Deste modo, um conceito
identificado por um membro da empresa adquirida passa a ser adotado em outras areas desta
empresa, no momento em que o corpo diretivo percebe que o “conceito de componente servia
para qualquer coisa”. Posteriormente, esta forma de trabalho ¢ levada para a Takenet, quando
da aquisi¢do da empresa e assimilagdo de seus membros. Cerca de um ano depois, este
mesmo conceito — aplicado como uma forma de trabalho e de pensar a empresa — torna-se
parte da estratégia proposta pela nova dire¢ao da Takenet, conforme discutido anteriormente,
revelando outro processo de emergéncia do conceito de componentizacdo e sua aplicagao

como forma de pensar aplicavel em toda a empresa.

(074) Na [empresa adquirida em 2010] eu sempre trabalhei com criagdo da plataforma da
empresa, plataforma de onde a gente tirava os produtos. Como era muito complexo, os
produtos, a gente precisava ter uma plataforma para aproveitar os conhecimentos. A gente ndo
podia se dar ao luxo de criar produtos totalmente diferentes, ndo daria tempo de acompanhar o
mercado, porque a gente era uma empresa pequena, com uma equipe pequena, entdo a gente
tinha que concentrar ao maximo o conhecimento, tangibilizar a0 maximo nosso conhecimento
em forma de produto. E a forma que a gente bolou na época era através de uma plataforma.
(E09)

Por sua vez, E09 relata como o conceito de componentizagdo relaciona-se com a criagdo de
uma plataforma. A plataforma desenvolvida continha todos os componentes tecnoldgicos da
empresa, que poderiam ser combinados de diversas formas para criar novas funcionalidades e
produtos, funcionando também como um modo de organizar seus conhecimentos
tecnologicos. Acrescenta-se ainda que o entrevistado trabalhava, ainda na empresa adquirida,
em um projeto conjunto com a Takenet, o qual continua sobre sua responsabilidade e utiliza o

conceito de componentizagdo das funcionalidades tecnolégicas.

(075) [E como surgiu a ideia?] Nao sei se minha resposta vai bater com a dos outros, mas isto €
muito da cabega do [novo presidente], muito da cabega dele. Acho que é assim, é quase que a
materializagdo de um estilo de gestdo dele. Ele ¢ um cara muito empreendedor, ¢ um cara que
em alguns momentos ele até ndo escuta muito, ele tende a implementar as coisas rapidamente,
mas ele conseguiu ter uma visdo do que ele queria, talvez muito por experiéncia das outras
empresas que eles t€ém. Entdo foi muito num papel de lider que chegou e falou, “olha, eu
vislumbrei um oasis 14 na frente, venham comigo”. “Mas porque que eu vou com vocé?”
“Venham comigo.” Tipo, “ndo vou te explicar muito porqué”, mas dbvio que ele discutiu com a
gente, mostrou a importancia disto. Mas ele ainda esta mostrando, cada reunido que a gente
faz, ele ainda d4 uma pincelada, “mas olha, lembra da componentizacgdo, olha mais isto que ela
ajuda”. Entdo, muito na figura da pessoa do lider, do [novo presidente] ¢ ndo tanto uma coisa
que tenha sido consensual ou percebida por todo mundo, muito na cabega dele mesmo [...]
Porque ele viu, a gente estd acompanhando, a gente esta seguindo o que ele colocou para a
gente como um desafio. Eu ndo vou falar com vocé que isto é um processo de aprendizado
organizacional, que a gente ao longo do tempo veio e entendeu, sabe, ndo ¢ isso, ¢ do
empreendedor. (E03)

EO3 relata, por sua vez, que a ideia da componentizacdo surgiu “da cabe¢a do novo

presidente”, como uma materializacdo de seu estilo de gestdo. Mais uma vez ¢ evocado o
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perfil do novo presidente, com destaque para seu empreendedorismo. Esta caracteristica ¢
colocada pelo entrevistado como centralizadora — “em alguns momentos ele até ndo escuta
muito” -, o que permite uma decisdo rapida. Esta decisdo apoia-se em uma visao, “um 04sis”,
vislumbrado pela lider. Observa-se ainda que esta visao nao ¢ totalmente explicitada para os
membros da empresa, “ele viu, a gente estd acompanhando” e “tipo, 'ndo vou te explicar
muito porqué"”’, mantendo-se flexivel, como sugerem Bennis ¢ Namus (1985) ao tratarem a
visao do lider e a escola empreendedora da estratégia. Nota-se que a descri¢ao do entrevistado
sobre o perfil empreendedor do novo presidente ¢ muito similar aos tragos levantados por esta
escola (McCLELLAND, 1972). Porém, num contraste com sua propria fala, EO3 coloca na
segunda parte do trecho que o novo presidente tem mostrado continuamente a importancia do
conceito de componentizagdo e que € “Obvio que ele discutiu com a gente”, suavizando sua
afirmagdo anterior de que o novo presidente “ndo escuta muito”. Ressalta-se ainda que a
descricao do entrevistado revela um processo continuo de convencimento da importancia do
conceito como uma “mudanga de mind set”, conforme colocado por EO1 no trecho 045, mais
uma vez levantando a questao da “aceitacao” deste conceito por toda a empresa. Deste modo,
para E03, a componentizagdo ¢ colocada pela nova direcdo como um desafio para os
membros da empesa, a ser acompanhado por todos, esclarecendo que ndo se trata de um
“processo de aprendizado organizacional”, mas sim de uma visdo do lider. Esta percepg¢ado de
E03 remete ao percurso semantico de EO5 sobre a origem do conceito de componentizagdo e
sua utilizacao por parte da nova direcdo, no qual o entrevistado inicialmente relata nao saber
de onde o novo presidente trouxe este conceito, para depois lembrar de sua origem na propria
empresa da qual era sécio e foi adquirida pela Takenet em 2010. Novamente, observa-se que a
colocagdo, por parte do novo presidente, da componentizagdo como algo novo para a empresa
pode ser atribuida ao seu perfil empreendedor. No trecho abaixo reforga-se a constatagdo de
que o conceito surge em iniciativas isoladas e individuais dentro da propria empresa, € como
solugdo para o problema do retrabalho em diversas areas, como discutido na préxima

subsecao.

(076) Pois ¢, como foi este processo de transi¢do do [novo presidente] com o [presidente
anterior], que eu achei até que foi uma postura bacana dele. Ao invés de simplesmente chegar e
falar, “n6, agora noés vamos mudar tudo”, ele fez... durante um periodo, ele conversou com
muita gente, acompanhou tudo que estava acontecendo, entendendo como ¢ que a gente estava
trabalhando. Ai, uma das coisas que a gente levantou, ndo s6 eu, mas outras pessoas também,
era o problema que a gente tinha com retrabalho. Nao s6 de fazer as mesmas coisas varias
vezes, mas também retrabalho de fazer uma coisa, coloca ela para funcionar, ai alguém pede
uma customizagdo para aquilo, eu customizo aquilo, s6 que esta customizagdo me causa um
problema que eu ndo tinha previsto. Entdo, falta at¢ de previsibilidade do impacto das
mudancas no que estava sendo feito, porque, era aquela falta de filtro que eu te falei, chegava
uma demanda e ndo tinha um filtro de saber se era uma demanda para alguma coisa que eu
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tenho pronta, que eu consigo customizar, ou € uma coisa nova que eu posso usar para as outras
areas, ndo, era um negocio que eu tenho que fazer, entdo eu fazia de qualquer jeito, nem
sempre na melhor maneira. (E02)

Neste trecho, E02, ao relatar o processo de transicdo da dire¢do da empresa, mostra que o
novo presidente “acompanhou tudo que estava acontecendo” antes de assumir o cargo. Neste
periodo, de acordo com o entrevistado, alguns membros da empresa apontaram para o
problema do retrabalho, abordado por varios entrevistados como uma das principais questdes
a serem melhoradas na empresa. Além disto, E02 coloca as dificuldades da area de tecnologia
para customizar os produtos, pois esta customizagdo revela problemas ndo previstos, dada a
falta de controle sobre as versdes de produtos e suas funcionalidades, também apontada em
outros trechos. Deste modo, a componentizacgdo, ja utilizada em alguns processos da Takenet,
emerge como uma solucdo para os problemas da area de tecnologia, porém, como visto,

também aplicavel para todas as areas da empresa, como uma forma de pensar.

4.2.2. A componentizacdo como solu¢do emergente

Tragadas a origens do conceito de componentizagdo e sua emergéncia como um elemento
central da estratégia da Takenet, nesta subsecdo sdo apresentadas as aplicagdes do conceito.
Neste sentido, destaca-se sua utilizagdo como uma forma de pensar € uma possibilidade de
melhorar varios processos da empresa, em diversas areas, conforme discutido na subsecao

anterior, e suas relacdes com as demais ag¢des adotadas pela nova direcao.

(077) O que vocé ganha quando vocé componentiza, vocé ganha agilidade, vocé ganha
escalabilidade, vocé ndo precisa ficar reinventando a roda, tendo retrabalho [...] o que eu acho
que ¢ muito bacana por tras desta questdo da componentizagdo [...] ¢ um método que, o que
mais vale dele ndo sdo etapas, ndo é o resultado final, é a forma de pensar, é o processo. Na
hora que vocé coloca a palavra componentizar para todo mundo, vocé for¢a o cara, “bicho,
como que eu posso fazer isto de uma maneira que eu ndo preciso refazer varias vezes depois,
como que eu posso fazer de uma maneira que eu compartilhe com todo mundo?” [...] vocé ter
acdes que geram conhecimento, que este conhecimento ¢ compartilhado, e que ele ndo gera
retrabalho dentro da empresa. (E03)

Destaca-se, mais uma vez, a ideia de que o conceito de componentizagdo ¢ uma “forma de
pensar”, portanto, pode ser aplicado em todos os processos da empresa, remetendo ao que
Nelson e Winter (2005) denominam de heuristica, conforme discutido no marco tedrico. Para
E03 a aplicacdio do conceito possibilita uma maior agilidade dos processos, evitando
retrabalho e aumentando a escalabilidade. Isto ocorre, na percepcao do entrevistado, porque,
ao ser adotado por toda a empresa, o conceito organiza o conhecimento e incentiva o

compartilhamento deste entre as areas, “forcando” os membros da empresa a pensarem sobre
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estes aspectos quando executam suas tarefas, ou seja, a adotar a componentizagdo como uma
forma de acelerar o processo de solugdo de problemas — uma heuristica, nos termos de Nelson
e Winter (2005) — e de alavancar os recursos da empresa, como colocam Hamel e Prahalad

(1993) e discutido anteriormente.

(078) O que a gente precisa ter? Basicamente, os elementos para que estas comunicagdes
possam ocorrer, para que a equipe de negocios, para que o proprio cliente consiga pensar numa
solugdo completa para o negdcio dele, ¢ necessario que a tecnologia responda na velocidade
correta. O cliente, ele ndo quer a solugdo daqui a um ano, dois anos, ele quer a solugdo para
agora. Se a gente oferecer qualquer coisa num horizonte de mais de trés meses, o cliente vai
falar, “ndo, isto ai ja ndo me atende, a gente conversa quando estiver pronto”, isto ¢ o que mais
acontece. Entdo, esta questdo da componentizacdo e criagdo da plataforma, ela resolve esta
questdo, ela prepara um caldeirdo, uma sopa de possibilidades, para que a pessoa, a equipe de
negocios ou o proprio cliente, consiga modelar a solug@o praticamente instantaneamente. (E09)

Neste trecho, E09 retoma seu percurso semantico, relatando como a componentizagdo,
tangibilizada na criagdo de uma plataforma comum para todas as funcionalidades e produtos
da empresa, pode facilitar a comunicacdo entre a area de desenvolvimento e a area de
negocios, assim como o acesso dos proprios clientes as solugdes oferecidas pela empresa.
Destaca-se novamente a questdo da agilidade, colocada pelo entrevistado como a capacidade
da area de tecnologia atender as demandas do mercado “na velocidade correta”, pois o cliente,
geralmente, ndo esta disposto a esperar pela solugdo desejada. Esta colocagdo sugere que a
componentiza¢do como uma forma de pensar a tecnologia e o negocio da Takenet, também
acelera a solugdo dos problemas dos clientes, permitindo que a empresa entregue os produtos

“na velocidade correta”, exigida em seu setor de atuagao.

(079) Entdo a gente quer criar, a gente esta criando [...] uma vez que a gente mapear estes
componentes, ele [responsavel pelo projeto] vai criar uma camada encima destes componentes
para qualquer empresa, qualquer pessoa [...] qualquer um possa vir € consumir estes
componentes nossos para criar um servigo para ele, e vender este servico 1a fora. E ai a gente
cria um modelo de negdcio de como a gente vai ganhar dinheiro com isto. (E02)

De acordo com EO02, o processo de componentizacdo das funcionalidades tecnologicas da
empresa visa a criagdo de uma plataforma, conforme coloca E09 no trecho anterior, que ird
possibilitar a venda destas funcionalidades, citada anteriormente como o DNA da empresa. A
criagdo desta plataforma ¢ uma das principais a¢des voltadas para a alavancagem dos recursos
da empresa (HAMEL; PRAHALAD, 1993) e para a continuidade de sua estratégia de
diversificacao, possibilitando um processo de desenvolvimento de novos produtos mais agil e
rapido, como visto nos trechos acima, e facilitando ainda a retomada da inovagdo, ancorada
nesta nova plataforma. Além disto, retomando a “vertente de negocios” deste processo, citada

no trecho 050 de EO1, a componentizacdo facilita o trabalho dos gerentes comerciais e
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possibilita que estes oferegam solugdes para os clientes, revertendo a tendéncia de “pull” do

mercado para o “push” da empresa, conforme colocado por E02 nos trechos 006 e 026.

(080) E isso eu estou falando ndo s6 de software, estou falando de, a coisa mais basica, alguém
vai fazer uma apresentacdo comercial 14 no cliente para falar o que é a Takenet. Vai 14,
apresenta, “a Takenet ¢ isto, faz isto, a estratégia da empresa ¢ esta, nossos produtos sdo estes”.
O cara falava, “beleza, eu quero comprar este produto”. Ai, mandava alguma outra pessoa para
falar, especialista neste produto, este cara, na hora que falava do produto, as vezes falava coisa
que contradizia o que o cara 14 de baixo tinha falado, porque a gente ndo tinha o componente
do que ¢ o produto, entdo o cara dava a visdo dele do que é. (E02)

No trecho acima, E02 demonstra, através de um exemplo, como a componentizagao de
documentos e apresentagdes pode ser uma solugdo para o problema de identidade visual,
citado por E04 no trecho 012. Nota-se que a questdo ndo se restringe a identidade visual da
empresa, mas relaciona-se com a sua propria reputacdo perante seus clientes, pois a falta de
padronizacdo dos documentos ¢ de controle sobre as caracteristicas atualizadas do produto
causava percepgoes diferentes dos membros da empresa sobre estes, “o cara dava a visao
dele”, provocando falhas nas comunica¢des com os clientes e desgaste nos relacionamentos,
conforme o exemplo apresentado por E02. Destaca-se novamente que a componentiza¢cao nao
se restringe a organizagdao do conhecimento tecnologico da Takenet, apesar de ser originaria
desta area, sendo adotada como uma solu¢do para a organizagao de toda a empresa, como uma

forma de pensar seus processos e nortear as decisdes de seus membros.

(081) Entdo, o que ¢ o objetivo do [novo presidente] com esse negocio de componentizar, ¢ a
gente organizar o conhecimento da empresa. Entdo, a gente criar repositorios de documentos
onde alguém vai falar quem ¢ a Takenet, antes de apresentar o produto, ao invés dele criar uma
apresentagdo, ndo, vai ter uma apresentagao institucional falando “a Takenet ¢ isto, ela faz isto,
a gente atua nessa area”. A partir dai o cara vai, desenvolve o discurso dele de venda la. (E02)

Dando continuidade ao seu percurso tematico, E02 explicita como esta componentizagao de
documentos e apresentacdes da empresa pode solucionar o problema apontado no trecho
anterior. Deste modo, o conceito de componentes ¢ utilizado como um guia para a
padronizacdo dos documentos da empresa, tanto em termos de conteudo — a descrigdo dos
produtos, por exemplo — como em termos de identidade visual e reputagdo, conforme
discutido anteriormente. Ao final do trecho, nota-se que, na percep¢ao do entrevistado, isto
ndo impede que o gerente comercial desenvolva um discurso proprio de venda, ou seja, ao
mesmo tempo em que organiza e padroniza o conhecimento da empresa, mantém a autonomia

de seus membros, em acordo com a proposta de Collins e Porras (1995).

(082) Eu vou fazer um edital para o governo, vou fazer uma proposta, 80 paginas. Beleza,
perdi ele, mas ai entrou um outro edital aqui do lado, que eu posso as vezes criar e aproveitar
um monte de coisas para fazer um projeto mais adequado para aquele edital. (E05)
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Da mesma forma, EO5 coloca que a componentizacdo dos documentos pode ser utilizada na
otimizagdo de projetos voltados para a obtencdo da financiamentos publicos, um dos
elementos da estratégia proposta pela nova diretoria. Deste modo, considerando a semelhanca
entre as exigéncias das agéncias de fomento, diversas partes do projeto podem ser reutilizadas
em projetos futuros, evitando retrabalho e possibilitando uma melhoria continua das

propostas.

(083) Informalmente a gente usava a padronizagdo, que era reduzir o tempo para utilizagdo de
formularios, de documentos, enfim. S6 que era por departamento, entdo a gente fazia muito
para o nosso departamento. Mas, como ndo existia este papel da pessoa que ¢ integradora,
entdo nao era disseminado muito. (E07)

Neste trecho, EQ7 relata que esta padronizagdo de documentos era uma pratica informal,
restrita ao seu departamento, pois ndo existia um esforco de integragdo entre as areas,
impedindo sua disseminagdo. Novamente, uma pratica informal e restrita, iniciada em uma
das areas e por iniciativa de seu gerente, passa a ser disseminada e estimulada em toda a
empresa, a partir da proposta de componentizacao colocada pela nova direcdo, caracterizando
esta proposta como um reconhecimento e uma legitimagao, por parte da alta geréncia, de um
padrdo emergente na estratégia da organizacdo (MINTZBERG, 1978). Acrescenta-se que o
papel integrador mencionado pelo entrevistado ¢ uma nova fungao, criada com o objetivo de
divulgar a estratégia por toda a empresa, apelidada por seus membros de “guardido da

estratégia”.

(084) A intranet atual [...] era por departamento, cada um cuidava do seu. Como eu estava no
suporte, que ¢ projeto embaixo, eu montei tudo para a area de suporte, projetos [...] Mas as
outras areas, ndo tinha este uso avangado da intranet [...] entdo o termo componentizacdo
encaixa em cheio nesta estratégia [...] com isto eu for¢o toda a intranet a ter informacao
atualizada e boa, porque todo mundo tem de acessar tudo, tudo mundo vai conhecer o que
realmente tem dentro da intranet [...] que € o conceito de padronizacdo, para a gente poder
integrar todas as equipes. (E07)

Um dos instrumentos utilizados para a divulgagdo do conhecimento, e também da nova
estratégia, ¢ a intranet da empresa, a qual também era utilizada de forma isolada por algumas
arecas e outras nao, conforme trecho acima. Para E07, a nova intranet, ao centralizar as
informagdes de toda a empresa, ird “forg¢ar” as equipes a atualizarem estas informagdes, que
passam entdo a serem compartilhadas. Esta centralizagdo também permite uma padronizagao
de como a informagdao sera divulgada, aumentando, na percep¢ao do entrevistado, a
integracdo entre as equipes. Destaca-se ainda que, no trecho, o entrevistado relaciona o
conceito de padronizagdo com o termo componentizagdo, o qual, por sua vez “encaixa em

cheio nesta estratégia”, sugerindo que o processo de padroniza¢do também deve ser guiado
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pela forma de pensar proposta pela nova diretoria por meio do conceito de componentizagao.

(085) Este ano [2011], que € o ano da transicdo, a gente tem algumas expectativas até o final do
ano, que ¢ implantar a intranet, ja finalizar a parte de padronizagdo dos documentos... Mas a
partir do ano que vem, eu ja enxergo reducdo de custos e processos, execugdo de atividades,
como consequéncia da padronizagdo de documentos, de apresentagdes, de treinamentos, a
intranet. A gente fez uma vez, vai ser divulgado para todo mundo, quem precisar uma vez, esta
14, ndo vai precisar fazer de novo. (E07)

Complementando o percurso tematico de EQ7, este trecho mostra como o entrevistado liga a
padronizagdo dos documentos e a implementagdo da intranet em toda a empresa com
resultados financeiros, exatamente através do conceito de reutilizacdo destes componentes.
Ressalta-se que a reutilizagdo ¢ um aspecto comum aos conceitos de componentizagao e de 3
Rs, demonstrando novamente a ligacdo entre estes e sua relacdo com o objetivo central de

aumento da receita proposto pela nova diregao.

(086) Ai vocé pega aquilo e consegue replicar, dentro de uma estratégia que vocé€ definiu,
estratégia de segmento e produto, quais produtos atendem a quais segmentos. As vezes, varios
produtos atendem a varios segmentos, ou varios produtos atendem a um segmento. Entdo isto
estd funcionando melhor. Isto faz com que as equipes trabalhem melhor em conjunto, elas
convergem melhor as ideias, os recursos e as entregas, logicamente. Entdo a gente dividiu isto
em etapas, vocé trabalhar esta parte de produto mesmo, o que a gente chama de produtizagio,
na hora que vocé faz esta estratégia de produto, vocé aloca melhor os recursos para estes
produtos, quando vocé aloca melhor os recursos, vocé passa a ter uma eficiéncia melhor na
entrega. Entdo este... talvez 0 momento que a gente tem hoje, realmente ¢ um momento de
entrega, entrega de produtos, entrega de modelos de negdcio, entrega de componentes, entrega
de estratégia. (E06)

E06 também destaca a reutilizagdo, ou “replicacdo”, dos componentes como uma maneira de
abordar a diversificacdo dos produtos e os segmentos de mercado nos quais a empresa pode
atuar. Aponta ainda para a melhoria do relacionamento entre as equipes que este processo
pode gerar, tendo como consequéncia “logica” uma melhor utilizagdo dos recursos da
empresa € uma melhoria na sua capacidade de entregar os produtos ao mercado. A questdao da
“produtizacdo”, abordada no trecho, refere-se a tentativa de tornar funcionalidades, antes
vendidas apenas como parte de solugdes completas, em produtos independentes que podem

ser oferecidos no mercado, o DNA da empresa, conforme denomina E02.

(087) A componente esta ali, esta questdo da disponibilidade, acho que € muito importante na
componente, desde que isto seja disseminado e a gente tenha o conhecimento de que existe esta
componente. Porque se a gente estandardizar, criar componentes... mas também se ndo for
disseminado, ndo for divulgado, vai ficar no esquecimento [...] e eu acho que a gente vai
ganhar muito com isso. Porque hoje a gente tem muita coisa, a gente ndo conhece tudo que
tem, a gente perde, deixa de potenciar, de alavancar alguma coisa porque a gente ndo sabe. A
gente tem ideia de um pacote, de uma caixa preta que tem 14, que esta cheia de coisa, mas o
que esta ali, o que compde? Isto ndo estd claro, para mim ndo esta claro [...] a gente perdeu o
controle, porque ndo tinha a gestdo, com controle de versdo, de documentos. (E04)
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Para EO4, uma questdo central ¢ que o conhecimento mapeado a partir do processo de
componentizagdo seja disseminado, para que esteja realmente disponivel para toda a empresa.
Esta colocacdo retoma o percurso semantico do entrevistado, o qual coloca em diversos
trechos a questdo da falta de comunicacdo entre as equipes e de compartilhamento do
conhecimento, assim como a falta de controle de versdes do produto e documentagdo,
reafirmada no final do trecho acima. Ressalta-se que o0 mesmo entrevistado aponta nos trechos
011 e 013 que um dos problemas que percebeu na empresa quando entrou foi a existéncia de
clas e de disputas entre as areas, problemas que ficam implicitos em trechos de outros
entrevistados, quando mencionam a falta de comunicagdo interna. Deste modo, para E04, a
componentizagdo em si ndo resolve estes problemas, podendo, inclusive, ter seus efeitos
benéficos prejudicados por estes. Voltando ao trecho, nota-se que, superados estes problemas,
o entrevistado acredita que o processo pode trazer muitos ganhos para a empresa, no sentido
de um melhor aproveitamento da tecnologia que a empresa possui, pois esta ainda ¢ uma
“caixa preta” na sua percep¢do. Esta alavancagem dos recursos tecnoldgicos remete as
colocagdes de outros entrevistados, assim como pode ser relacionado com as propostas de

Hamel e Prahalad (1993), como visto anteriormente.

(088) Eu acho que a gente estd comecando, o melhor ja foi conseguido, que ¢ identificar esta
dificuldade, este problema e comecar a atacar e criar consciéncia nas pessoas disto. Isto eu
acho que ¢ o primeiro passo, que ¢ o mais dificil, a origem de tudo. Isto ja foi conseguido, a
gente esta comecando agora a estruturar estas... criar, descobrir estas componentes e comegar a
estrutura-las. (E04)

Neste trecho, E04 complementa sua argumentagdo, reconhecendo que a identificagdo do
problema ja ¢ um passo importante, talvez o mais dificil, e que o processo ainda estd em sua
fase inicial. Porém, a preocupacdo colocada pelo entrevistado no trecho anterior, sobre a
divulgacdo destas componentes, demonstra que, mesmo afirmando acima que esta
conscientizacao ja foi alcangada, ela ainda ndo estd disseminada por toda a empresa, conforme
discutido em trechos anteriores. Esta questdo também ¢ tratada na se¢do seguinte, na qual sdo
abordados os conceitos de inten¢do estratégica e de visdo empreendedora, ¢ sua divulgacao e

aceitagdo em toda a empresa.

(089) Entdo, na hora que isto [componentizagdo] estd tudo muito claro para todo mundo, a
gente consegue fazer isto virar alguma coisa. Virar negocio, virar dinheiro, virar resultado. Vira
muita coisa internamente, vira satisfagdo, diminui o nivel de estresse das pessoas, as pessoas
realmente passam a saber o que elas estdo fazendo. Porque a gente percebia muito uma
sensacao de todo mundo trabalhando demais [...] agora vocé trabalha com a pessoa com mais
foco, com as entregas, vocé termina um processo e comega outro. A gente percebe um nivel de
motivagdo maior entre os funcionarios. Consequentemente, o nivel de estresse diminui, mas a
pressdo também ndo diminui pelas entregas, pelos prazos, isto ndo diminui. Mas as coisas
comecam a fluir de forma mais natural, mais organizada. E é muito importante para os
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colaboradores enxergarem o resultado que ele da, as entregas que ele faz, antes eles ndo
enxergavam. Eles eram parte de um meio, de um processo desorganizado, que era
desmotivador, que gerava estresse, que nao se via resultado. (E06)

No mesmo sentido, E06 demonstra no inicio do trecho acima que a ideia de componentizagao
ainda nao estd clara para todo mundo, ao utilizar o verbo “virar”, dando uma conotagao de
movimento, nao de estado alcancado, refor¢ada pela expressao “na hora que”. Porém, mais a
frente, o entrevistado relata uma mudanca no presente, “agora voceé trabalha...”, demonstrando
que alguns resultados do processo ja podem ser percebidos. Esta mudanca relaciona-se com o
modo de trabalho, com a defini¢do de processos mais claros e sequenciais, que permitem aos
membros da empresa perceberem os resultados que produzem, diminuindo o estresse e
aumentando a motivagdo, de acordo com o entrevistado, ou seja, com o modo de pensar — ou
a heuristica (NELSON; WINTER, 2005) — proposto através do conceito de componentizagao.
Esta altera¢do entre um estado futuro e um estado presente indica, como em diversos outros
trechos, que o processo ainda estd no inicio, assim como sua aplicacdo em algumas areas da
empresa mesmo antes da entrada da nova dire¢do, conforme discutido na subse¢do anterior.
Ao final do trecho, E06 aponta que a pressdo referente a prazos e entregas ndo diminui, pois o
momento da empresa, conforme coloca o mesmo entrevistado no trecho 086, ¢ de entregas, ou

seja, geracao de receita para atingir a meta proposta pela nova diregao.

(090) De 14 para c4, uma das coisas que tem a ver muito com o que a gente esta falando, acho
que mudou muito a visdo da empresa, porque antes a gente organizava internamente muito com
a visdo de areas de negocio, entdo eu tinha que me desdobrar aqui com uma equipe so6 para
atender quatro clientes, como se fossem quatro empresas separadas. E a visdo que o [novo
presidente] esta tentando dar é exatamente esta, a gente meio que... ndo, ¢ uma empresa so, nao
sd0 quatro empresas, cada um correndo para um lado, a gente vai tentar convergir todo mundo
para um lado s6 e imagino que isto vai facilitar minha vida demais daqui para frente. Por conta
disto, n6s vamos ter todo mundo alinhado numa visao, que apesar de estar cada um focando em
verticais diferentes, continuar focando em verticais diferentes, o discurso vai ser um discurso
s0, ai facilita na hora da gente fazer um road map de produto, ter uma visdo de longo prazo dos
produtos. (E02)

Porém, retomando o percurso semantico de E02, este novo “momento de entregas” difere do
periodo anterior, de diversificagdo no estilo re-startup, pois se apoia numa visdo unificadora
da empresa, que introduz uma nova forma de pensar, baseada no conceito de
componentizagdo. Este conceito, como visto anteriormente, permite uma reorganizagao da
empresa em verticais, modificando as divisdes internas desta. Conforme coloca o
entrevistado, sua equipe precisava atender “quatro clientes, como se fossem quatro empresas
separadas”. A partir desta nova visao sobre o negocio, a organizacdo e a segmentacdo do
mercado, E04 acredita que sera possivel uma melhor convergéncia entre as areas de empresa,

pois “vamos ter todo mundo alinhado numa visdo”, mesmo que “focando em verticais
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diferentes”, mas a partir de um mesmo discurso, facilitando ainda um planejamento a longo
prazo do desenvolvimento dos produtos e, consequentemente, que a empresa volte a fazer o
“push” para o mercado, ou seja, inovar. Deste modo, a componentizacdo organiza 0s
conhecimentos da empresa, principalmente na area tecnologica, e, a partir desta nova
organizacdo, redefine os segmentos a serem “atacados” no mercado, reestruturando também a
area de negocios, demonstrando sua aplicagdo em todas as areas da empresa e sua atuagdo

como guia para as agoes de seus membros.

Nos trechos anteriores, evidencia-se que a componentizac¢do, considerada como um conceito
aplicavel a todas as areas e processos da empresa e entendida como uma forma de pensar, ¢
percebida como uma proposta emergente e central para o redirecionamento da estratégia da
empresa, possibilitando a solucdo de problemas como retrabalho, falta de padronizagio e
comunicagdo entre as areas, ¢ potencializando o valor dos recursos da empresa. Porém,
algumas dificuldades foram apontadas pelos entrevistados, inclusive a questao da falta de
comunicacao, discutida no trecho 087, como algo que pode reduzir os efeitos positivos do

Processo.

4.2.3. Dificuldades da componentizagdo enquanto estratégia legitimada

Nas analises anteriores, percebe-se a importancia do conceito de componentizacdo e 0s
diversos problemas da empresa que este pode ajudar a resolver. Por outro lado, conforme
aponta E04 no trecho 087, por exemplo, os proprios problemas que a proposta de
componentizagdo como forma de pensar propde solucionar, podem prejudicar seus efeitos
positivos. Retomando os trechos da primeira se¢ao, nos quais sao relatados problemas de
comunicagdo interna, de convergéncia entre as equipes € mesmo de confronto entre “clas”,
observa-se que uma das questdes centrais da empresa sdo os relacionamentos internos, o que
pode mostrar-se uma barreira a propria mudanga de “mind set” proposta pela nova diretoria.
Este ponto relaciona-se com as perspectivas da estratégia que abordam a questdao da cultura e
do poder, demonstrando as dificuldades de modificar a forma de pensar dos membros de uma

organizacao, assim como suas rotinas e heuristica, nos termos de Nelson e Winter (2005).

(091) Eu acho que ¢ dificil do ponto de vista... ndo sei, acho que cada diretor vai passar por
este desafio, esta dificuldade de enxergar onde eu posso reduzir retrabalho, onde eu posso
facilitar para minha equipe desenvolver novos conhecimentos. Eu acho que esta parte do
diretor entender como... ¢ igual eu falei, ¢ uma forma de pensar, um conceito que tem que ser
aplicado em todas as agdes, o cara chegar a conclusdo de como ele vai tangibilizar aquilo na
area dele, pode demorar um pouco, pode exigir alguma ajuda do [novo presidente]. (E03)
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Para E03 a principal dificuldade est4 na “tangibilizacdo” do conceito por parte de cada diretor,
com relagdo a sua respectiva area. Retomando a questdo da componentizagdo como “uma
forma de pensar”, o entrevistado entende que a aplicacdao deste conceito sera um desafio para
os diretores, pois deve “ser aplicado em todas as acdes”, o que pode exigir tempo e até mesmo
“alguma ajuda do novo presidente”. Nota-se que E03 considera como um pressuposto a

“aceitacao” do conceito, sendo a dificuldade apenas aplica-lo.

(092) Eu acho que a diretoria de tecnologia vai ter mais dificuldade, porque a gente é uma
empresa de tecnologia. S6 que sempre teve esse problema de registro, informagao, controle de
versdo, documentacdo de produto. Entdo agora eu acho que é algo que eles vao ter de fazer
[...] para vocé identificar as componentes vocé vai ter de analisar e saber o que tem em cada
produto, e ter uma descrigdo basica disto. Sdo muitas linhas de negodcio, sdo muitos produtos, e
isto ndo estd definido, descrito, ndo existe manual de produto, existe para uns, ndo existe para
outros. Como que vai ser o manual de produto, como vai ser a estrutura dele? Tem que ter uma
conformidade [...] tudo isto tem de ser criado, mas antes isto tem de ser identificado, o maior
trabalho vai ser identificar as componentes dos produtos que nds vendemos. (E04)

Por sua vez, E04 considera que o maior trabalho sera na area de tecnologia, retomando sua
percepcao de que ndo existia controle sobre os produtos e suas versdes, e que serd dificil para
a area fazer o mapeamento necessario. O entrevistado também aponta para a necessidade de
uma “conformidade” a ser criada para os manuais de produto. Deste modo, mesmo para
aqueles produtos que ja estdo documentados, alteracdes serdo necessarias para que toda a
documentagdo siga um mesmo padrdo. Devido a extensdo das linhas de produto, E04

considera esta a principal dificuldade do processo.

(093) A dificuldade ¢ justamente, vamos dizer assim... quando eu falei daquela questdo da
tangibilizagdo do conhecimento, é mais ou menos por ai, esta é que ¢ a dificuldade. Quando
vocé vai, por exemplo, transformar em software um conjunto de modelos de negodcios é que
vém as dificuldades. De alguma maneira os problemas dos modelos de negdcio vém a tona.
Como ¢ que vocé vai cobrar do cara, que horas, que momento? E se der problema, o que vocé
vai fazer, como € que vocé vai tratar? Isto vem a tona. (E09)

Em direcdo oposta ao relato de E04, E09 aponta para as dificuldades que irdo surgir em
decorréncia do processo de componentizacdo da tecnologia. Para o entrevistado, as
dificuldades “vém a tona” quando ¢ feita a transposi¢ao de um modelo de negodcio para um
software. Considerando o software como um processo de tangibilizagdo do conhecimento —
trecho 064 -, EO9 entende que este processo revela as falhas do modelo de negocio, como

especificagdes de quando e como efetuar a cobranga do servico, no exemplo do trecho acima.

(094) Dificuldade ndo, apesar que um pouco no que diz respeito ao time em que a gente esta. A
gente tem que ter um pouco de paciéncia para fazer as coisas acontecerem. Entdo, ndo estd na
hora de cobrar resultado de um processo que estd no comeco. Mas como... quando a gente
divide este processo como um todo, a gente pode cobrar resultados por etapas. Entdo, na etapa
que a gente estd, o resultado ele ja ¢é nitido, seja resultado mesmo comercial. Comercial que eu
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digo... vocé ir para o mercado, o mercado entender o que vocé quer, o que vocé faz, e o
mercado, ele assimila isto. Seja resultado financeiro mesmo, se eu ja consegui vender ¢ ja
trazer este resultado para a empresa. Entdo isto a gente ja consegue fazer, mas o caminho ¢
longo, a gente estd bem no comeco dele. (E06)

Como os outros entrevistados, E06 silencia sobre a questdo da “aceitacdo” do conceito de
componentiza¢do como uma dificuldade para o processo. O entrevistado destaca que este
encontra-se numa fase inicial, mas que alguns resultados ja podem ser percebidos, inclusive
comercial e de reconhecimento do mercado. Retomando seu percurso tematico, a partir do
trecho 018, percebe-se que o entrevistado reafirma que o processo “estd bem no comego” e
que “o caminho ¢ longo”, apesar de alguns resultados serem nitidos. Porém, no proprio trecho
018, E06 observa que os resultados alcancados sdo, em sua maior parte, decorrentes de agdes
passadas, indicando novamente uma continuidade, seja em seu aspecto emergente, como a
componentizac¢ao, seja na estratégia anterior de diversificagdao. Por outro lado, o entrevistado,
no trecho 041, aponta que este reconhecimento do mercado da nova estratégia da empresa

ainda precisa ser construido, ou seja, também ¢ um processo em andamento.

Ao relatarem as dificuldades do processo de componentizagdo os entrevistados destacam a
dificuldade de tangibilizar o conceito nas diferentes areas da empresa, assim como o fato de
este estar numa fase inicial, sendo necessario “um pouco de paciéncia para fazer as coisas
acontecerem”, conforme coloca E06 no trecho 094. As éareas de tecnologia e negdcio,
envolvidas de forma mais direta no processo parecem ser as que terdo as maiores
dificuldades, devido ao grande nimero de produtos a serem documentados para o
mapeamento dos componentes e funcionalidades, e ao processo de transposicdo de modelos
de negocio para softwares que atendam suas demandas. Deste modo, a questdo da aceitagdo
da estratégia ndo ¢ evidenciada pelos entrevistados ao tratarem das dificuldades do processo.
Porém, esta questdo fica implicita em alguns trechos apresentados, sendo detalhada na
proxima se¢do do presente trabalho. Acrescenta-se, neste sentido, que nos trechos 092 e 093
as dificuldades sdo atribuidas a areas diferentes daquelas dos entrevistados, indicando que o

“passar a bola” entre as areas ainda pode existir na empresa — trecho 013.

4.2.4. Formacao da estratégia e o conceito de componentizacao

Retomando o problema de pesquisa delineado e os objetivos propostos, conclui-se esta se¢ao
demonstrando, a partir das andlises anteriores, como formou-se a estratégia da empresa ¢ a

emergéncia do conceito de componentizagdo como elemento central desta estratégia.
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O primeiro ponto a ser destacado ¢ a trajetdria historica da empresa, marcada por um periodo
de ruptura de seu crescimento inicial, durante o qual estava sob o controle de um grupo
japonés. Esta ruptura ¢ importante em dois sentidos, pela significativa queda de desempenho
observada neste periodo e pela mudanga do perfil de gestdo, que pode ser caracterizado, nos
anos inicias da empresa, pelo termo “startup”, e no periodo de controle japonés, pelo termo

“report financeiro”, utilizados pelos proprios membros entrevistados.

Conforme discutido, a reducdo de receita da empresa no periodo entre 2005 e 2007, apesar de
todos os esforgos relatados, ndo foi recuperada até o final de 2011, quando os dados para a
pesquisa foram coletados. Por outro lado, esta redugdo pode ser considerada a principal
motivagao para a adocdo de uma estratégia de diversificagao, ao demonstrar a fragilidade da
empresa em sua posi¢do de dependéncia de uma linha de produto. Deste modo, a estratégia
adotada pelos socios fundadores, ao retomarem o controle da empresa em 2008, surge através

desta ruptura, apresentando-se como solucao para o problema identificado no periodo anterior.

Por sua vez, a mudanga do perfil de gestdo, conforme relatado pelos entrevistados, também
teve efeitos duradouros, “contaminando” a cultura empreendedora da empresa. Esta
“contaminacdo” de uma gestdo focada no controle financeiro reflete-se no periodo posterior
através de uma valorizagdo do conceito de governanga®, o qual, conforme discutido durante
as analises, volta-se para a questdo do controle de custos, da previsibilidade de receita e do
planejamento, baseado também em indicadores financeiros. Portanto, a compreensdo desta
trajetoria historica da organizagdo, como uma condicionante de seu comportamento presente e
suas possibilidades futuras, conforme apontam autores como Nelson e Winter (2005) e Teece,
Pisano e Shuen (1997), ¢ fundamental para a analise de seu momento atual. Neste sentido,

deve-se considerar que a emergéncia de uma nova estratégia ¢ condicionada por esta

trajetoria, conforme indicam as analises tragcadas anteriormente.

Finalmente, esta ruptura revela um aspecto importante, também discutido durante as analises,
que ¢ o retorno de um dos socios fundadores, exatamente aquele que era o presidente na
época da venda para o grupo japonés, como um lider carismatico e visiondrio, responsavel por
guiar a empresa rumo ao seu futuro. Este aspecto ¢ discutido em detalhes na proxima sec¢ao e
relacionado com o conceito de intencao estratégica, proposto por Hamel e Prahalad (1989), e

de visao, apresentado pela perspectiva empreendedora da estratégia.

» A questdo da governanga também pode ser relacionada com o fato dos socios fundadores terem,

principalmente ap6s a venda da Takenet para os japoneses, formado um grupo com participagdo em diversas
outras empresas, em setores como construgao civil, venture capital, e mobile marketing, por exemplo.
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Considerando esta ruptura e a figura de um lider, a nova estratégia da empresa emerge como
uma combinagdo entre uma visdo empreendedora, voltada para o crescimento, € a adogdo de
um conceito central, a componentizacao, o qual, de certa forma, tangibiliza esta visdo e
apresenta-se como uma “forma de pensar”, uma heuristica solucionadora de problemas que

deve ser adotada por toda a empresa.

O conceito de componentizacao, termo originario da arquitetura computacional e aplicado de
forma restrita em algumas areas e produtos da empresa, destaca-se de forma mais acentuada a
partir do processo de assimilagdo dos membros de uma pequena empresa adquirida pela
Takenet em 2010. A aquisicao desta empresa ocorreu dentro da estratégia de diversificagdo
proposta pelos socios fundadores apos a recompra, com o objetivo de impulsionar a atuacgao
da empresa em um setor ainda pouco explorado. A partir deste momento, o modo de trabalho
dos membros da empresa adquirida, ou suas rotinas (NELSON; WINTER, 2005), em
conjunto com as praticas isoladas ja presentes na Takenet, formando um padrao de decisdes
emergente (MINTZBERG, 1978) — e devido aos bons resultados alcangados por estas -,
coloca em evidéncia a questdo da componentizagdo como uma solucdo, tanto para os
problemas de base tecnologica da empresa quanto para suas deficiéncias em termos de
definicdo de processos, padronizacdo e compartilhamento de informacgdes, internamente e

também com o mercado.

Em paralelo, a necessidade colocada pelo conselho diretor da empresa de retomada do
crescimento e de processos de inovagdo, expressa nos relatos como um resgate da cultura
empreendedora da Takenet, concretiza-se com a mudanga do presidente e a proposta de um
redirecionamento estratégico. Este redirecionamento apoia-se em trés elementos, conforme
discutido nas analises: a “estratégia de verticais”, como forma de redefini¢do das linhas de
produto e segmentos de mercado; os conceitos de componentizagdo e de 3 Rs, impactando
toda a empresa; e a busca por aporte financeiro de baixo custo e parcerias para a execugao de
processos de inovagdo. A partir da descri¢ao do elemento componentizagao, pode-se apontar
sua centralidade, pois este conceito atua como base para a redefinicdo das linhas de produto
da empresa, ao organizar suas funcionalidades, e, consequentemente, possibilita a
segmentacdo do mercado em verticais, assim como a diversificagdo através da oferta dos
componentes tecnoldgicos da empresa. Além disto, o conceito de componentizagdo também

aplica-se ao processo de obtencdo de financiamentos junto a instituigdes de fomento,

elemento, em si, que pode ser considerado emergente, enquanto oportunidade percebida no
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ambiente externo da empresa, porém utilizada de forma restrita, e procedimento adotado
também pela empresa adquirida em 2010, sendo que um dos principais projetos da Takenet
que conta com apoio financeiro externo foi feito em parceria com esta empresa ainda antes da

aquisicao.

Deste modo, o conceito de componentizagdo pode ser considerado o elemento central do novo
direcionamento estratégico da Takenet. Porém, conforme delineado no problema de pesquisa
proposto, a compreensao do processo de formagdo da estratégia evidencia a necessidade de
identificar os aspectos informais que se manifestam neste processo. Assim, seguindo os
objetivos de pesquisa tragados, as proximas secoes analisam estes aspectos informais, a partir
dos conceitos de intencao estratégica e identidade organizacional, conforme definidos no
marco tedrico, e explora possiveis relagdes entre estes conceitos e outros aspectos informais

evidenciados no estudo de caso.

4.3. Intengdo estratégica em uma empresa inovadora

Entendendo a organizacdo como um portfélio de recursos, Hamel e Prahalad (1995)
apresentam o conceito de competéncias essenciais, uma combinagdo unica de habilidades e
tecnologias capaz de contribuir para o valor percebido pelo cliente, e, consequentemente, criar
uma vantagem competitiva para a organiza¢ao. De acordo com os autores, estas competéncias
devem ser construidas a partir de uma arquitetura estratégica, ou seja, através da manutencao
e do desenvolvimento de recursos convergentes, possibilitando combinagdes especificas — as
competéncias essenciais. Esta arquitetura estratégica deve ser informada pela intencao
estratégica, uma obsessao da organizacdo pela busca e realizacdo de uma visao de futuro
unica, a qual deve direcionar os esfor¢os de seus membros e prover a energia necessaria para
a superacdo das limitagcdes de recursos (HAMEL; PRAHALAD, 1989). Deste modo, a
estratégia atua como guia e motivador, definindo os objetivos a serem alcangados ao mesmo
tempo em que permite certa autonomia aos membros para agirem, desde que suas agoes
contribuam para a realizacdo da visdo de futuro. Portanto, os objetivos estratégicos sdo
definidos pela intengdo estratégica, a qual informa a arquitetura estratégica e direciona os

esfor¢os dos membros da organizagao.

Por sua vez, a visdo empreendedora ¢ definida por Bennis e Namus (1985) como uma imagem

mental do futuro, desenvolvida pelo lider, a qual, quando expressa — ainda que parcialmente —
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focaliza a atencdo dos membros, operando sobre os recursos emocionais e espirituais da
organizacdo. Deste modo, a visdo empreendedora ¢ maleavel, baseada na experiéncia e
intuicdo do lider (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). De acordo com os
autores, esta visao norteia as agdes da organizagdo, constituindo um processo de formacao de
estratégias semiconsciente, a0 mesmo tempo deliberado — em sua visdo global — e emergente

—no modo como esta visdo se desdobra em agdes realizadas pelos membros da organizagao.

Conforme discutido na se¢do anterior, a estratégia da Takenet apoia-se em uma visdo
empreendedora de crescimento, expressa através de uma meta de receita a ser alcancada por
meio da diversificagdo de suas linhas de produto a partir de trés elementos, a
componentizagdo, a segmentagdo do mercado em verticais € o aporte de recursos externos.
Deste modo, a formacdo desta estratégia pode ser caracterizada como deliberada, em sua
visdo de crescimento por meio da diversificagdo, e emergente, em relagdo a utilizacdo do
conceito de componentizagdo como elemento central para sua realizagdo. Esta proposta de
componentizagdo, entendida como uma mudanca na forma de pensar dos membros da
empresa € como um modo de organizar os seus conhecimentos, pode ser considerada uma
tangibilizacdo da visdo de futuro do lider, no caso o novo presidente da empresa, ou como o
modo de atingi-la. Portanto, visdo empreendedora e componentizagdo juntam-se para apontar
o caminho a ser percorrido pela empresa, atuando como guia e motivador das acdes de seus
membros, e exercendo, deste modo, a fun¢do proposta por Hamel e Prahalad (1989) para a

intencdo estratégica.

(095) Nao existe nada isolado, eu ndo acredito em nada isolado. A componentizacdo, ela ¢ um
processo, ¢ um meio de um negdcio que vocé quer 14 no fim. Vocé cria os componentes para
que vocé possa ter uma visdo melhor daquilo que vocé tem em maos, para que vocé possa
replicar, vocé possa vender, e o resultado vem, e consequentemente o resultado deve ser
mostrado. Entdo, a componentizacao, ela traz mais transparéncia ao processo como um todo.
Vocé cria, define componente, define segmento, define negdcio, define também o resultado que
vocé quer. Na hora que vocé junta tudo isto, o resultado 14 na ponta, ele pode vir ou ndo, entéo,
vocé vai conseguir ver, vocé consegue identificar a execugdo dos processos, as entregas sao
medidas. A partir do momento que vocé mede as entregas vocé vai ver se o resultado ¢ bom ou
ruim, e isto permite que vocé faga ajustes no meio do caminho. (E06)

Neste trecho, EO6 aponta que “ndo existe nada isolado”, que a componentizagdo ¢ um
processo, um meio para atingir um objetivo, no caso o crescimento da empresa, a meta de
receita proposta pela nova diregdo. Este processo permite “uma visdo melhor” dos recursos da
empresa, para que estes possam ser “replicados”, ou reutilizados, gerando vendas e resultados.
Por sua vez, estes resultados devem ser mostrados, dando “transparéncia ao processo como

um todo”. Para que esta transparéncia ocorra, o entrevistado coloca que devem ser definidos
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os componentes, segmentos, negocios e o resultado desejado, permitindo a medigcdo e
avaliagdo destes, assim como “ajustes no meio do caminho”. Deste modo, na percepcao de
E06, a definicdo de uma meta de receita a ser atingida deve ser acompanhada de um processo
transparente, indicando o caminho a ser percorrido e permitindo a identificagdo de ajustes
necessarios durante este caminho, sendo a componentizagdo, como modo de pensar, o

conceito guia para todo o processo.

(096) Néo ¢ s6 a plataforma, o ringtone, o produto que vai determinar o crescimento da
empresa, eu acho que o diretor sair de casa de manhd motivado, sabendo o que ele tem que
fazer e definindo para ele claramente qual que ¢ a meta dele [...] a gente ndo tinha reunido de
diretoria, a gente ndo conseguia [...] o [novo presidente] desde que entrou em setembro [de
2011], a gente ja fez umas sete, oito reunides de diretoria, mais do que a gente fez,
provavelmente, nos ultimos dois anos. Vocé vé que ele estd conseguindo criar uma equipe
coesa, € mais importante que isto, ndo adianta s6 uma equipe coesa que ndo sabe para onde
correr, com a estratégia mais bem definida agora. Entdo ele conseguiu tangibilizar isto numa
figurinha, mostrando o que ele quer, missdo, visdo, aquela historia toda, e agora todo mundo,
de certa maneira, sabe para onde a empresa esta caminhando. (E03)

Por sua vez, EO3 destaca a motivacao dos diretores como fator mais importante para o
crescimento da empresa do que sua plataforma ou seus produtos. Nesta primeira parte do
trecho ¢ importante notar que o entrevistado fala especificamente da motivagdo dos diretores,
e ndo de todos os membros da empresa, assim como destaca as reunides de diretoria. Deste
modo, ao relatar a formagdo de “uma equipe coesa”, fica implicito que esta equipe restringe-
se ao corpo diretor da empresa. Na continuagdo do trecho, o entrevistado aponta também que,
mais importante do que ter uma equipe coesa € ter uma estratégia bem definida, para que esta
equipe saiba “para onde correr”. Além disto, a explicitacdo da estratégia da empresa, de seus
objetivos e de uma forma de pensar que deve orientar as decisdoes de seus membros servem

como guia e motivador para os diretores.

(097) A tunica coisa que me faltava e que eu sentia esta necessidade, e que agora ndo existe
mais, era justamente poder participar das decisdes estratégicas, ou pelo menos ter
conhecimento deste direcionamento estratégico que estava sendo dado a empresa [...] a partir
do momento... agora que eu tenho este papel formal de diretor ¢ estou participando deste
direcionamento, fica muito mais facil de poder influenciar e direcionar a equipe para aquilo
que a gente esta buscando 14 na frente. (E05)

Neste trecho, E05 explicita a auséncia da uma divulgag@o do “direcionamento estratégico que
estava sendo dado a empresa”. Porém, para o entrevistado, a melhoria percebida ¢
concomitante com a formalizacdo de seu papel como diretor, indicando novamente que a
participagdo neste direcionamento restringe-se ao corpo diretor. Retomando os trechos
anteriores, observa-se que os entrevistados percebem a nova estratégia como um rumo, um

caminho a ser seguido pelos membros da empresa para a realizagdo da visdo de crescimento



106

proposta. Destaca-se ainda que, para E05, a divulgagdo desta visdo e direcionamento
estratégico facilita também a conduc¢do de sua equipe, para que esta contribua com o que “a

gente estd buscando 14 na frente”.

Relacionando este ponto com trechos discutidos anteriormente, entende-se que esta definicao
de um caminho nd3o implica na imposicdo de um plano a ser seguido pelos diretores.
Conforme coloca, por exemplo, E03 no trecho 091, ao falar sobre as dificuldades do processo,
“cada diretor vai passar por este desafio, esta dificuldade de enxergar.. como ele vai
tangibilizar aquilo na area dele”, demonstrando um alto grau de autonomia, por parte de cada
diretor, na aplicacdo do conceito de componentizacdo em suas respectivas areas. Portanto, a
estratégia definida pela nova direcdo da empresa atua como guia ¢ motivadora, no mesmo
sentido proposto por Hamel e Prahalad (1989) ao tratarem o conceito de intengdo estratégica,
mas preservando a autonomia dos membros, conforme sugerem também Collins e Porras
(1995). Ao final do trecho 096, E03 relata que o novo presidente “conseguiu tangibilizar isto
numa figurinha” — a figura da estratégia, citada anteriormente. Além disto, explicita uma

missdo e visdo para a empresa, relatada no trecho 037 de EO1.

(098) A estratégia da Takenet nem sempre foi muito bem definida, agora que... acho, com a
entrada do [novo presidente], ele conseguiu ter uma estratégia e dar um norte maior. Nao tinha
uma estratégia [...] ndo era uma coisa definida e muito menos divulgada. (E10)

(099) J& mudamos, mas agora, o que esta acontecendo [...] ¢ uma continuidade da estratégia,
mas ela se da de uma maneira que existem algumas quebras de paradigma, tanto de modelo de
gestdo, de modelo de lideranga, quanto de empacotamento de estratégia, este empacotamento
ndo existia claro assim. (E01)

Conforme apontado anteriormente e nos dois trechos acima, esta definicdo clara de uma
missdo, uma visao e objetivos para a empresa nao ocorria antes. Retomando a fala de E03 no
trecho 096, observa-se novamente uma relativizagdo da abrangéncia da divulgagdo desta
visao, ou pelo menos de sua aceitagao por todos os membros da empresa, quando, ao final do
trecho, o entrevistado coloca que “agora todo mundo, de certa maneira, sabe para onde a
empresa estd caminhando”. Neste sentido, conforme apontam diversos autores no campo da
estratégia, além de definir uma missdo e uma visdo, € necessario que estas sejam divulgadas

para toda a organizacao.

(100) Gragas a Deus comegou a melhorar, o [novo presidente] esta insistindo muito nisso, em
pouco tempo que ele assumiu, ele ja fez reunido com a empresa, ele estd conseguindo
envolvimento da empresa, de todos... sabem, se ndo sabem ¢ porque ndo querem, mas foram
envolvidos, tiveram reunides de apresentacdo, a gente sabe onde que a gente quer chegar, no
médio e longo prazo. Desafio, meta, missdo, nds estamos estruturando os processos. (E04)
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Para E04, este processo de divulgacdo tem ocorrido a partir de uma iniciativa do novo
presidente, que “estd insistindo muito nisso”. O entrevistado relata que, além de reunides com
os diretores, destacadas por E03 e E07, foi feita uma reunido com toda a empresa — citada em
trechos anteriores — buscando envolver seus membros no processo de redirecionamento
estratégico. Observa-se que, para E04, também ¢ importante que os membros se interessem
por isto, pois a oportunidade esta sendo dada, “se ndo sabem ¢é porque ndo querem, mas foram

envolvidos™.

(101) Quando eu comecei na empresa, assim, a empresa [adquirida em 2010], inclusive, ficou
fechada numa sala, entdo, comunicagdo quase zero, praticamente zero. A medida que foi
evoluindo, a comunicacdo foi melhorando, foi aumentando. Assim, tem algumas mudangas de
ordem pratica, mudanca de sala e etc., mas a propria iniciativa das pessoas que estavam dentro
da empresa foi gerando esta melhoria da comunicagdo [...] E ai a gente comegou a fluir
mesmo, agora estamos embarcados, estamos no mesmo barco agora. Entdo a gente precisa
saber para onde que as coisas estdo caminhando, o que cada um esta fazendo, ai a gente
comegou a melhorar a comunicagdo. Porque esta questdo da comunicacdo ela parte da gente
também, ela ndo vem pronta, vocé tem também que ter a iniciativa de interagir. (E09)

No mesmo sentido, E09, ao relatar o processo de assimilacdo da empresa adquirida em 2010,
observa que ouve uma melhoria, ndo apenas devido a “mudancas de ordem pratica”, “mas a
propria iniciativa das pessoas” possibilitou uma “melhoria da comunicacdo”. Ressalta-se,
considerando os trechos anteriores, que a divulgagdo de uma visdo ¢ um processo de mao
dupla — como todo processo de comunicacao -, que necessita também de certa receptividade
por parte dos membros da empresa. Esta receptividade, ou interesse em saber o que estd sendo
feito e proposto, exige que o trabalho de divulgagdo da visdo leve em consideracdo os
aspectos culturais e politicos da organizagdo, os quais, conforme aponta a literatura sobre o

tema, podem se constituir em obstaculos as mudangas propostas.

(102) As principais a¢des que estamos tomando: um approach interno diferente, de motivacao,
que tem muito a ver com [...] a gente ter a estratégia clara, entendida, compartilhada e
difundida, e que a gente consiga o resultado através de duas coisas, cumprir a estratégia através
de duas coisas, de equipe e de entrega, ai sim a gente vai ter o resultado. (E01)

Para EO1, a definicdo de uma estratégia clara relaciona-se com a motivacao e faz parte de uma
abordagem interna diferente, deixando mais uma vez implicito que esta preocupa¢do nao
existia antes. Conforme discutido no marco tedrico, o objetivo principal da defini¢do e
divulgacao de uma visdo e/ou missdo da empresa ¢ motivar e direcionar os esforgos de seus
membros, funcionando como um instrumento de coordenagdo que atua sobre os fatores
informais da organiza¢do, conforme colocado por autores como Barnard (1979), Bennis e

Namus (1985), Hamel e Prahalad (1995; 1989) e Collins e Porras (1995), entre outros.
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Ressalta-se ainda que, apesar de utilizar-se o conceito de intencdo estratégica como norteador
da andlise, o presente trabalho tem como um de seus objetivos identificar relagdes entre os
diversos conceitos do campo da estratégia. Neste sentido, visdo, missdo, proposito e intengao
estratégica atuam de maneira semelhante, como guia e motivador, orientados para a defini¢ao
de uma perspectiva de futuro para a organizagdo (MINTZBERG, 1987), uma heuristica
solucionadora de problemas (NELSON; WINTER, 2005) e como percepgdes dos membros
sobre a organiza¢do — o conceito de Albert e Whetten (1985) de identidade organizacional,
discutido na préxima se¢ao — e seu futuro — o conceito de intencao estratégica de Hamel e
Prahalad (1989). No caso em andlise, a percep¢do dos membros sobre o perfil do novo

presidente, ligado a caracteristica empreendedora da empresa, destaca-se nos relatos.

Retomando a trajetéria da empresa, ¢ importante lembrar que apds a venda para o grupo
japonés, um perfil de gestdo voltado para o controle financeiro, e depois para a governanga, ¢

adotado, em contraposi¢do com um estilo empreendedor que caracterizou seus primeiros anos.

(103) O perfil dos dois sdo muito diferentes, do que era o presidente anterior, para o [novo
presidente]. O [presidente anterior] deu muito uma organizada financeira na casa, que ¢ a area
dele mesmo, que ¢ o perfil dele. Entdo a gente tinha muita preocupagdo em resultado
financeiro. Entdo era redu¢do de custo, aumento de receita, era tudo pensando em numeros
absolutos. Agora, o [novo presidente], acho que ¢ um cara mais estrategista, o perfil dele ¢
mais de marketing também, entdo tem... d4 uma movimentada diferente na gente assim. (E08)

(104) S6 que depois de um tempo, vocé precisa de alguém para pegar aquela situagdo, estd
equacionada, agora vamos crescer. Por onde que a gente vai comecar, por onde que a gente vai
expandir, para onde que a gente vai expandir? E o perfil mais do [novo presidente], um cara
mais comercial, mas marqueteiro, um cara que tem mais carisma com o mercado, tem mais
relacionamento, que ndo era muito o caso do [presidente anterior]. (E03)

(105) Eu acho que com essa mudanga, o fato s6 de ter mudado e o mercado conhecer o [novo
presidente] ja também, ja sabe que o perfil dele ¢ esse, ndo ¢ uma mudanga simplesmente de
cultura, de visdo, de missdo, ndo, mudou a pessoa, mudou o perfil da pessoa, a ideia ¢ que isto
ai contamine todo mundo também. (E02)

Conforme discutido anteriormente, ¢ exemplificado pelos trechos acima, a mudanga do
presidente no segundo semestre de 2011, ¢ percebida pelos membros da empresa como uma
mudanga de perfil, uma retomada do estilo empreendedor dos anos iniciais. Deste modo, a
defini¢do de uma visdo que atua como guia € motivadora ¢ concomitante com a volta do lider
empreendedor, numa tentativa de preencher, ou melhor, voltar a preencher, este importante
papel dentro da empresa. Destaca-se ainda o final do trecho 105, no qual E02 coloca a
mudanga de perfil, da pessoa, como mais importante do que “uma mudanca simplesmente de
cultura, de visao, de missao”. Para o entrevistado, esta mudanca também atua sobre como o

mercado vé€ a empresa, ou seja, sua imagem — conforme definida no marco tedrico.
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Nos trechos anteriores fica evidenciada a percep¢do dos membros da empresa sobre o perfil
do novo presidente e de como este perfil ¢ mais adequado para o momento atual da Takenet.
Esta percepcdo, além de relacionar-se com a identidade organizacional, indica a visdo de
futuro dos membros da organizacdo — sua intencao estratégica — voltada para o crescimento,
“agora vamos crescer”’, como coloca E03 no trecho 104. Novamente, esta visdo de
crescimento ¢ colocada por Mintzberg (1973) como caracteristica da perspectiva
empreendedora da geracdo de estratégias, demonstrando uma inter-relacao entre o processo de
formacao da estratégia e as percepgdes dos membros sobre as caracteristicas da organizagao —
o conceito de identidade organizacional de Albert e Whetten (1985) — e sua visdo de futuro —
tratada no presente trabalho através do conceito de intencdo estratégica de Hamel e Prahalad
(1989). Finalmente, observa-se que estas percepcdoes podem ser, pelo menos em parte,
projetadas pela alta dire¢ao da empresa através de um esforgo de divulgacao e disseminagao
de sua visdo e missdo, ou da tentativa de projecdo de uma identidade organizacional (VAN
RIEL, 2003). A questdo da identidade organizacional projetada ¢ tratada na préxima secao,

apesar de estar relacionada como processo de divulgagdo da nova estratégia.

(106) Ontem [numa apresentagdo para toda a empresa] a faxineira que explicou a estratégia, foi
bacana demais. (EO1)

(107) Olha que impacto [...] a faxineira cara. E isto tem um impacto emocional na empresa.
(EO1)

Nestes dois trechos de EO1, localizados em pontos diferentes de sua fala, mas que formam um
mesmo percurso tematico, fica explicita a tentativa da nova dire¢do de operar sobre os
aspectos emocionais dos membros da organizac¢ao, conforme colocam Bennis e Namus (1985)
ao tratarem da visao do lider. Reforcando esta observagao, retoma-se ainda o trecho 016 de
E08, no qual o entrevistado relata que o novo presidente, durante a apresentacdo da nova
diretoria e estratégia da empresa, vestia uma camisa com a frase “back to the game”, aludindo
ao fato, discutido anteriormente, do retorno do lider empreendedor dos anos iniciais da
Takenet. Neste mesmo sentido, pode-se mencionar o uso de citagdes como “A cura para a
Apple nado esta no corte de precos. A cura para a Apple esta em inovar o meio de sair deste
problema — Steve Jobs”, o uso de imagens inspiradoras (paisagens grandiosas, por exemplo) e
uma dindmica de grupo durante esta apresentacdo para todos os membros da empresa, na qual

“a faxineira que explicou a estratégia”.

(108) Eu precisei envolver, quando eu entrei [2007 ...] eles mal sabiam o que a Takenet fazia, a
maioria nao sabia. Entdo, como que as pessoas vao me apoiar se eles nem sabem o que eu faco
14? Entdo eu tive que ir em quem eu precisava, envolver, comprometer, dizer “eu estou aqui, a
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empresa precisa disto, vocés vdo fazer isto porque a gente vai melhorar isto”, sempre explicar o
porqué, ndo s6 chegar com a demanda, “faz isto pra mim pronto e acabou”. Ndo, o meu
discurso nunca foi este, o meu perfil ndo ¢ este. O meu perfil ndo ¢ também de concentrar
informagao, porque eu acho que a gente precisa motivar as pessoas, se vocé ndo compartilha, a
pessoa vira um robozinho, faz, mas nio... ¢ muito melhor vocé fazer sabendo qual é o objetivo,
para que vai servir aquilo, vocé aporta muito mais valor do que fazer como pau mandado.
(E04)

Esta necessidade de envolvimento dos membros da equipe foi percebida por E04 quando de
sua entrada na empresa. Retomando o percurso tematico do entrevistado, iniciado nas se¢des
anteriores, observa-se sua dificuldade de adaptacdo ao estilo de trabalho da empresa, atribuida
em seu relato as suas experiéncias em empresas maiores € com processos bem definidos.
Novamente, E04 aponta para a falta de comunicagdo e de conhecimento sobre a empresa,
destacando sua atuacdo, junto as pessoas que precisava para executar suas fungdes, para
melhorar esta questdo. Importante notar ainda que, da mesma forma que o perfil do novo
presidente ¢ destacado pelos entrevistados, E04 entende que seu perfil foi fundamental no
processo de envolvimento dos membros com os quais trabalhava, e que este envolvimento

tem como objetivo “motivar as pessoas”.

(109) Como eu vim de uma outra empresa e ja fazia este papel, uma das coisas que eu tinha no
meu perfil e que foi muito acentuada na [empresa adquirida em 2010] foi a autonomia de poder
e de fazer as coisas, ndo ¢ do meu perfil esperar as coisas acontecerem. (E05)

Da mesma maneira, E05 coloca seu perfil como fator importante no seu modo de trabalho, o
qual relaciona, como E04, com suas experiéncias em outra empresa. Deste modo, a partir dos
dois trechos acima, observa-se uma valorizacdo do perfil dos membros da empresa,
principalmente de sua autonomia, em contraposicdo ao “pau mandado” ou “robozinho”,

termos utilizados por E04 no trecho anterior.

(110) Todos nods somos do mesmo time, entdo eu acho bacana vocé chegar e vocé ndo ver
muita diferencia¢do de quem ¢ quem aqui, estd todo mundo mais ou menos alinhado no
objetivo, ninguém vai fazer uma coisa aqui porque o chefe mandou, o pessoal tem de fazer
porque enxerga qual ¢ a importancia daquilo que estd sendo pedido. A pessoa ndo concorda
com aquilo, vamos conversar. Tudo bem, tem uma hora que ndo vai pra frente, mas se vocé
estiver fazendo uma coisa legal, dificilmente vocé vai ter este tipo de problema. (E05)

Prosseguindo com o percurso tematico de E05, observa-se sua concordancia com E04. Além
de destacar que todos “sdao do mesmo time”, retomando a discurso de ‘“estamos todos no
mesmo barco” de E09 no trecho 101, EO5 aponta que “ninguém vai fazer uma coisa aqui
porque o chefe mandou”, no mesmo sentido em que E04 coloca os termos “pau mandado” e
“robozinho”, evidenciando novamente a questdo da autonomia, também relacionada com o

perfil empreendedor valorizado pelos membros da empresa. Ao final do trecho destaca-se
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ainda a questdo da comunicagdo, “vamos conversar’, a qual, mesmo que ndo resolva o

problema, ¢ o modo como o entrevistado acredita que se deve trabalhar.

(111) Eu estou muito satisfeito, motivado, para mim € muito melhor trabalhar assim. Isto te
ajuda a priorizar quando tem uma série de demandas, uma série de recursos. Vocé tem a meta a
ser alcangada, “espera ai, entdo eu vou fazer isto primeiro porque isto ¢ mais condizente com o
desafio que eu tenho que entregar”. Porque a gente tem muita coisa para fazer e sempre vai ter,
e quando vocé nao tem uma direcdo, por exemplo, eu me sentia muito mais sozinho, porque se
eu ndo conseguisse atingir este resultado, quem foi o responsavel? Eu, eu teria sido o
responsavel e... porque era como se fosse uma ilha, ndo tinha apoio. (E04)

Neste trecho de E04 fica explicito que o entrevistado ja percebe uma melhoria significativa na
forma de trabalho da empresa e que esta melhoria atua como fator motivador. Ter uma “meta
a ser alcancada” permite a priorizagdo das demandas, facilitando o processo decisério ao
definir um “desafio”, um critério de escolha. Neste sentido, EO4, como outros entrevistados,
destaca a carga de trabalho. A transparéncia da direcdo a ser seguida e do resultado a ser
alcancado, para E04, também reduz seu sentimento de isolamento, de ser o Unico responsavel
pelo alcance do resultado, “porque era como se fosse uma ilha, ndo tinha apoio”. Deste modo,
a defini¢do de uma meta atua, na percepc¢ao do entrevistado, como guia e motivador, “estou
muito satisfeito, motivado”. Observa-se ainda que a autonomia discutida anteriormente ¢
relacionada com a “transparéncia da direcdo a ser seguida”, numa contraposicdo com o
isolamento percebido por E04 no periodo anterior da empresa. Conforme colocam Collins e
Porras (1995), deve-se dar as ferramentas, ndo impor solu¢des. Por outro lado, este “dar as
ferramentas” ndo deve ser compreendido como um “jogo de empurra” das responsabilidades,
e sim um modo de preservar a autonomia dos membros para que estes trabalhem em favor dos
objetivos comuns da organizacdo, de forma coordenada e motivados, conforme coloca

Barnard (1979) e diversos autores da abordagem de recursos internos da estratégia.

(112) O impacto esta sendo grande e muito positivo. Entdo, assim, no meu caso, que eu sou
muito voltado para administragdo, para gestdo, porque eu fui formado para ser gerente, para ser
gestor, eu estou sentido que a empresa esta seguindo um rumo mais planejado, e isto é muito
importante. A gente estd comecando a ter uma nocao grande do todo. A exemplo da intranet,
que antes era departamental, a gente agora estd tendo uma nocdo do todo. Entdo, existia um
nivel de gerentes para baixo e os diretores. Agora existe uma integracdo ndo s6 mais dos
departamentos, mas dos gerentes com seus diretores, a informacgdo estd fluindo mais do
conselho até os estagiarios. Entdo estd sendo muito positivo esta mudanca, este impacto do
[novo presidente] estd sendo muito legal. E principalmente, ele esta muito preocupado nesta
questdo de... tem problema, vamos resolver juntos, chama todo mundo, envolve todo mundo e
resolve todo mundo junto. Estd todo mundo no mesmo barco. (E07)

Para EO7 “o impacto estd sendo grande e muito positivo”. Mais uma vez a questao do perfil,
agora relacionado com a formacdo do entrevistado, ¢ destacada. A formagao “para ser gestor”

de E07 ¢ percebida como uma justificativa para que o “rumo mais planejado” que a empresa
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estd seguindo atue como motivador. Neste trecho observa-se também que, na percep¢ao do
entrevistado, estd ocorrendo uma maior integracdo da empresa como um todo, seja no
exemplo da intranet, um instrumento para esta integracdo, seja na comunicagao entre gerentes
e diretores, assim como do “conselho até os estagiarios”. EQ7 destaca ainda, ao final do
trecho, a preocupagcdo do novo presidente em resolver os problemas de forma conjunta,
estimulando o trabalho em equipe e a percep¢do de que “esta todo mundo no mesmo barco”.
Esta integracdo e difusdo da informagdo por toda a empresa ¢ fundamental para que a

estratégia atue como guia e motivador, conforme aponta a abordagem de recursos internos.

(113) Pois €, vocé viu [... o] guideline, 14 no topo ¢ estratégia, clara, entendivel, compartilhada
e difundida. E esta virando um mantra isto. (E01)

Deste modo, retomando o percurso tematico de EO1, um ponto central nas mudangas internas
propostas pela nova direcdo ¢ a divulgacdo de uma “estratégia, clara, entendivel,
compartilhada e difundida”, localizada no topo do “guideline”, ou seja, no topo da “figura da
estratégia” apresentada pela nova direcdo. Para o entrevistado, esta divulgacdo da estratégia

“esta virando um mantra”, conforme relata também EQ7 no trecho anterior, por exemplo.

Com o objetivo de verificar a efetividade deste “mantra” e de acordo com o conceito de
intencdo estratégica proposto no presente trabalho, foram levantadas as percepgdes dos

entrevistados com relacdo a visdo de futuro da empresa, discutidas a partir dos trechos abaixo.

(114) Eu vejo a Takenet crescendo. Eu vejo a Takenet trabalhando em equipe e com satisfagdo
para os stakeholders, seja o acionista, seja os colaboradores. E eu vejo uma empresa sendo
valorizada no mercado. Mas eu sinto que ¢ uma empresa que estd buscando, ndo sei se ela esta
buscando ser vendida, se preparando para ser vendida, ou se ela vai ser buscada, entendeu?
Com essa valorizagdo que ela vai ter, ela vai virar uma menina dos olhos em telecom, e como a
[empresa japonesa] comprou um dia, no passado, outro grupo poderia estar aportando e tendo
interesse em compra-la. (E04)

No inicio deste trecho, EO04 apresenta uma visdo de futuro para a empresa totalmente alinhada
com a proposta pela nova dire¢do, destacando o crescimento e valorizagdo da empresa € o
trabalho em equipe, proporcionando a satisfacdo dos “stakeholders”. Na segunda parte do
trecho o entrevistado considera uma possivel nova venda da empresa, seja por interesse dos
socios ou por interesse de investidores, pois, se a valorizacdo pretendida for alcancada a

Takenet “vai virar uma menina dos olhos” no setor de telecomunicagao.

(115) Eu acredito que no futuro a gente vai estar bem mais aprimorado nesta técnica de gestao.
Para 2015 nés temos um desafio gigante de aumentar o valor da empresa, ndo sei quantas
vezes, mas ¢ muito, bastante. Os niimeros eu ndo estou lembrando aqui ndo, mas tem uma meta
bem agressiva [...] a gente tem que fazer muita entrega, muita entrega. (E07)
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Para E07, o ponto principal ¢ o crescimento da empresa, sua valorizacdo a partir das
(13 2 . ~ 4

entregas”. Observa-se que o entrevistado ndo recorda a meta expressa em niimeros, apenas a
necessidade de um crescimento agressivo. No inicio do trecho, a questao da nova “técnica de
gestdo” ¢ abordada, sendo seu aprimoramento também uma parte da visdo de futuro do

entrevistado.

(116) O que eu vejo de futuro € isto, assim, € um sistema em que o cliente possa ligar para a
Takenet e, pelo telefone, falar, “olha, eu quero um sistema que faga isto, isto... assim, quero ser
cobrado assim, assim e assado.” Ai a pessoa fala assim, “mais alguma coisa senhor?” “Nao,
acho que é so isto.” “Acessa o link assim, assim, assado, por favor. E isto que o senhor quer?”
Entendeu? Uma coisa mais ou menos assim [...] uma coisa muita mais proxima do que o
cliente quer ja vai ter disponivel, uma grande gama de possibilidades, com flexibilidade
suficiente para atender uma grande maioria de clientes. Isto ¢ possivel hoje [...] o terreno esta
fértil para fazer isto, ¢ uma oportunidade, sdo poucas as empresas que t€m esta oportunidade
diante delas. (E09)

Por sua vez, E09 coloca a questao tecnologica como ponto central de sua visao de futuro para
a empresa. Para o entrevistado, retomando seu percurso semantico iniciado no trecho 078, a
criagdo de uma plataforma completa e amigéavel, que permita a empresa atender as demandas
dos clientes de forma praticamente instantanea e ao proprio cliente visualizar a solugdo
oferecida pela internet, como no exemplo dado, ¢ uma oportunidade “possivel hoje” e que
“sao poucas as empresas que tém esta oportunidade diante delas”. Deste modo, E09 considera

que o aproveitamento desta oportunidade pode definir o futuro da empresa.

As trés percepcdes sobre o futuro da empresa apresentadas nesta subsecdo evidenciam
novamente o crescimento como ponto central, seja na discurso alinhado de E04 ou no
discurso mais livre de EO7. Por outro lado, E09, ao restringir sua percep¢ao de futuro a
questdao tecnoldgica, revela que a tentativa de alinhamento em torno de uma visdo
empreendedora focada no crescimento proposta pela nova dire¢do ainda ndo esta disseminada
por toda a empresa. Por outro lado, observa-se que a visdo de E09 também apresenta uma
caracteristica empreendedora, voltada para o aproveitamento de oportunidades e inovacao
tecnologica. Este ponto ¢ melhor discutido na secdo seguinte, devido a sua relagdo com as
percepcdes dos membros sobre o que € a Takenet e quais sdo os seus valores, a partir do

conceito de identidade organizacional.

Deste modo, apesar do esfor¢o do novo presidente de disseminar uma estratégia clara e
entendivel, e uma visdo e missdo da empresa, estas ainda sdo modificadas pelas percepcdes
dos membros, demonstrando as limitagdes desta tentativa de projetar uma visdo unica para

toda a empresa, como ilustra o relato de E09, restrito a questdo da tecnologia, sua area de
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atuagdo. Neste sentido, pode-se retomar a obra de Barnard (1979), na qual este autor
considera que, apesar da necessidade de definir um propoésito para toda a organizagdo, este
proposito deve ser dividido em subpropdsitos, os quais seriam suficientes para a coordenacao
das areas da organizacao, sendo o conhecimento por parte destas sobre o proposito geral
aconselhavel, porém ndo necessario em muitos casos. Além disto, considerando o conceito de
ideologia central proposto por Collins e Porras (1995), observa-se que estes valores centrais,
no caso o empreendedorismo, podem ser instrumentos de controle e coordenacdo mais
efetivos que os instrumentos formais, pois estes valores condicionam as percepgdes dos
membros e, consequentemente, suas decisdes e agdes; no exemplo do trecho 116, o
empreendedorismo como valor central da empresa manifesta-se na percepcao de E09 sobre o

futuro da empresa.

Considerando as andlises desta se¢do e sua relacdo com as se¢des anteriores, observa-se que a
empresa estudada apresenta, a partir da percep¢do dos membros entrevistados, uma
dependéncia da figura de um lider carismatico, figura esta ausente durante os anos de controle
japonés e no periodo de retomada do controle pelos sécios fundadores. Este papel, conforme
apontado na discussdo dos trechos 103 a 105, ¢ novamente preenchido pelo mesmo socio que
o ocupava no periodo anterior a venda. Neste sentido, ¢ importante destacar a concomitancia
entre a entrada do novo presidente, ou o retorno deste, € a proposta de uma nova estratégia,
guiada por uma visdo empreendedora e voltada para o crescimento. Deste modo, a decisdo do
conselho diretor de mudar o presidente da empresa e o fato da escolha recair sobre este socio

demonstra uma consciéncia desta dependéncia, a0 mesmo tempo em que a reforca.

Outro ponto pertinente levantado nos relatos ¢ a importancia atribuida pelos entrevistados a
questdao do perfil, ndo apenas do novo presidente em comparagdo com o presidente anterior,
mas também dos proprios entrevistados, diretores e gerentes, em relacao as suas maneiras de
trabalhar e suas percepcdes sobre as mudancgas propostas. Este ponto pode ser associado com
a dependéncia discutida acima, revelando uma crenca na figura do lider empreendedor que
ndo se restringe ao cargo de presidente, mas que deve ser apresentado, ou representado, por
todos os membros da empresa, remetendo a percepgao destes de que a Takenet ¢ uma empresa

inovadora, como discutido na proxima se¢ao.

Ligado aos dois pontos discutidos anteriormente — pois, como coloca E06 no trecho 095, “nao
existe nada isolado” -, a divulgacdo de uma estratégia clara e entendivel ¢ fundamental para

que esta tenha o efeito de guia e motivador desejado pelo novo presidente. Observa-se que a
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clareza e simplicidade da estratégia pretendida ¢ discutida na literatura sobre o tema por
praticamente todos os autores, tendo sido proposta por Andrews (1977) ainda nos primoérdios
do campo, e que sua divulgacdo, mesmo parcial, ¢ fundamental para a coordenacao dos
esforcos dos membros da organizacdo. Esta tentativa de disseminagdo por toda a empresa de
uma visdo — e também uma forma de pensar comum — deve considerar, ainda, a propria
natureza do processo de comunicagdo, ou seja, sua aceitagdo por parte do receptor. Esta
aceitagdo ¢ condicionada pelos valores e pelas percep¢des dos membros, tratados no presente

trabalho a partir do conceito de identidade organizacional.

4.4. Identidade organizacional em uma empresa inovadora

O conceito de identidade organizacional foi introduzido por Albert e Whetten (1985) como a
percepcao dos membros sobre o que € central, distintivo e duradouro na organizacao. Porém,
conforme apresentado no marco tedrico, o termo tem sido utilizado por diversos
pesquisadores do campo da estratégia com uma defini¢do um pouco diferente, permitindo que
esta percepcao seja tratada como um recurso manipulavel e capaz de prover uma vantagem
competitiva sustentavel. Neste sentido, Van Riel (2003) introduz o conceito de identidade
projetada, entendida como a tentativa da alta dire¢do de moldar a percepcdo dos membros em
relacdo aos atributos essenciais da organizacdo. Porém, este processo de comunicacdo de
atributos nem sempre pode ser controlado e relaciona-se com a visdo e as estratégias da

organizacao (ALMEIDA, 2005), conforme discutido nos trechos 114 a 116.

Considerando a trajetoria historica da Takenet apresentada anteriormente, pode-se apontar
como um dos atributos essenciais da organizacdo o empreendedorismo e a inovagao,
presentes, de acordo com os relatos dos entrevistados, em seus anos iniciais. Em um segundo
momento, a partir da venda da empresa para um grupo japonés, observa-se uma mudanga no
estilo de gestdo, que passa a voltar-se para o controle financeiro e, posteriormente, a
governanga. Retomando o percurso semantico de E02, principalmente no trecho 004, observa-
se que esta cultura é considerada pelo entrevistado como uma “contaminagdo” da cultura
original da empresa e que o retorno do sécio que ocupava o cargo de presidente nos anos
iniciais € percebido pelos entrevistados como um resgate da cultura empreendedora e uma

tentativa de retomada da inovacao.

(117) Vim pra cd com esta expectativa de empreendedorismo, de trabalhar perto de
empreendedores. (E03)
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Retomando o percurso tematico de E03, iniciado no trecho 001, no qual o entrevistado relata
sua motivagdo para entrar na empresa, que na época (2005) era comparada com a Google ¢
considerada “uma empresa inovadora que estava rompendo todas as barreiras, que abriu o
mercado”, observa-se que este atributo de empreendedorismo e inovagdo ¢ central na
percepcao do entrevistado sobre a empresa. Ressalta-se também que este empreendedorismo
esté ligado ao perfil dos membros da empresa, ou pelo menos de seus socios, € ndo a empresa
em si. Deste modo, pode-se relacionar a questao do perfil do novo presidente com a percepgao
do entrevistado sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na Takenet e, ainda, com sua

percepcao sobre o futuro da empresa — trecho 104.

(118) A Takenet ¢ muito pioneira, ela é muito inovadora. Entdo ela sempre esta na frente de
outras empresas, por causa da sua inovagdo, dos seus produtos. Tem varios segmentos, a gente
foi a primeira empresa mobile no Brasil, foi a primeira a langar ringtone, foi a primeira a fazer
site WAP, a primeira e Unica no Brasil a ter o SMS a cobrar, entdo eu acho que pioneirismo,
inovacao na Takenet. (E07)

No mesmo sentido, EQ7 destaca a inovagdo e o pioneirismo da empresa, enumerando os
diversos produtos que a Takenet foi a primeira a oferecer no mercado brasileiro. Observa-se
que os produtos citados foram lan¢ados durante o primeiro periodo da empresa, antes de sua
venda para o grupo japonés, com exce¢do do SMS a cobrar, evidenciando mais uma vez a

ruptura em sua trajetoria inovadora.

(119) Participei de uma palestra de um cara um tempo atras que ele falou um negécio que €
importante, que eu achei que tem sentido. Que conhecimento... apesar de todo mundo achar
que eu tenho que ter um conhecimento, a competitividade minha esta no meu know-how de
fazer as coisas, ou na minha tecnologia, e tal. S6 que na verdade tudo isto tem um tempo, ndo
€? Vocé criou alguma coisa nova, dai a seis meses alguém ja copiou alguma coisa que vocé
tem. Entdo a diferenca esta em entregar coisas novas, e nao ter ideias novas. Entregar as coisas
novas... vocé precisa ter pessoal motivado, que compra a ideia. Entdo, a Takenet, o principal
dela ¢ o ambiente de trabalho, é o ambiente que a gente instiga o cara a fazer coisas diferentes.
(E02)

Por sua vez, EO2 apoia sua argumentacdo na fala de um outro, buscando dar legitimidade ao
relato por meio da autoridade do palestrante, pressuposta no trecho. O entrevistado aponta
para a necessidade de “entregar coisas novas”, recorrendo a um discurso central na proposta
da visdo baseada em recursos e na perspectiva empreendedora da estratégia. Ao final do
trecho, E02 coloca que, para “entregar coisas novas” a empresa “precisa ter pessoal motivado,
que compra a ideia”, remetendo a questdo da definicao e divulgacdo de uma visdo de futuro
que atue como motivador, discutida na se¢do anterior. Finalmente, em concordancia com
todos os outros entrevistados, E02 aponta que o principal aspecto da Takenet “¢ o ambiente de

trabalho”, um ambiente que “instiga o cara a fazer coisas diferentes”, ou novas. Portanto, no
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trecho acima, o entrevistado desenvolve um argumento no qual demonstra a importancia da
inovac¢ao, a necessidade de motivagdo para que os membros da empresa sejam inovadores € o

papel de um ambiente de trabalho que instigue este comportamento.

(120) Nao s6 a necessidade, a gente sabe que tem que inovar e tudo mais, mas o discurso
também estd bem alinhado. Entdo antes a gente falava: “ndo, a gente tem de inovar”. Mas na

CEINNT3

hora que a gente falava: “ent@o eu preciso investir”, “ndo, investir ndo, inova com o que vocé
tem ai, inova com o pessoal que vocé€ tem, inova continuando entregando os projetos que a
gente tem de entregar”. Entdo foi um negocio que dificultou muito. Hoje ndo, hoje a gente esta
com uma visdo diferente, mudou na verdade, ja um pouco antes do [novo presidente] assumir,
quando, tanto ele como o [um dos membros do conselho] comegaram a trabalhar mais
proximo, essa visdo ja mudou bastante, tanto que a gente comegou a participar de projeto de
incentivo do governo, ganhou edital de incentivo, a vinda da [empresa adquirida em 2010]
também. (E02)

Dando continuidade ao percurso semantico de E02, este trecho revela que o entrevistado
percebe uma mudanca no discurso da empresa, ndo apenas em termos de um melhor
alinhamento, mas principalmente uma “visdo diferente”, a qual “mudou na verdade”.
Observa-se que o trecho acima remete também ao percurso tematico sobre a “contaminagao”
da cultura da empresa pelo perfil de controle de custos introduzido pelo grupo japonés, e que
teve prosseguimento apds a recompra pelos sécios fundadores, no qual E02 relata que a
necessidade de investimento era vista como um custo — trecho 027, por exemplo. Na segunda
parte do trecho acima, destaca-se que esta mudanca no discurso sobre inovagdo comegou a
ocorrer antes da entrada da nova direcdo, por iniciativa de dois s6cios (membros do conselho
diretor), sendo um deles aquele que iria assumir o cargo de presidente no segundo semestre de
2011. Para o entrevistado, esta mudanga ¢ perceptivel por meio de agdes concretas como a
busca de incentivos publicos e a assimilagao da empresa adquirida em 2010, temas discutidos

na sec¢do sobre a componentizacdo como estratégia emergente.

(121) Hoje, a gente ainda esta um pouco reativo ao mercado, ainda. O unico projeto nosso de
inovagdo mesmo foi o [nome do projeto]. A grande maioria das nossas atividades sdo
relacionadas... sio demandas de mercado, ndo sdo projetos de inovagdo ndo. (E08)

Apesar da identidade organizacional percebida pelos membros da empresa estar fortemente
ligada a questdo da inovagdo, observa-se no trecho acima que, para E08, a Takenet continua
“reativa ao mercado”, com apenas um projeto “de inovagdo mesmo”. Conforme discutido
anteriormente, os novos produtos desenvolvidos pela empresa apds o periodo de controle
japonés, sdo “reempacotamentos” das funcionalidades tecnologicas que a empresa ja possuia,
portanto, melhor caracterizados como processos de inovacao incremental, € ndo “de inovacao
mesmo”, como coloca o entrevistado, ou seja, desenvolvimento de uma nova tecnologia.

Ressalta-se que este descolamento entre a percep¢ao dos membros e a realidade da empresa
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reforca a importancia do conceito de identidade organizacional, pois revela que os membros
da empresa muitas vezes orientam suas agdes com base em suas percepgoes, € ndo em fatos
concretos da realidade da empresa, conforme demonstram Albert ¢ Whetten (1985) ao
analisarem o comportamento de seus colegas na universidade de Illinois e proporem o

conceito original de identidade organizacional.

(122) E uma empresa muito inovadora e muito boa de trabalhar, a gente tem aqui muita
liberdade, muita flexibilidade de trabalho. Nao é cobrado um horario para vocé trabalhar, entdo
vocé tem esta flexibilidade de trabalho. Vocé tem uma qualidade de trabalho muito boa, a
empresa proporciona aos seus funciondrios uma participagdo no dia a dia, entdo a gente tem
varios canais de comunicag@o que os funcionarios podem participar e ajudar a melhorar o dia a
dia [...] a gente tem essa participacdo de todo mundo e isto ajuda a tornar a empresa mais
democratica. E um pouco da cultura, do que a gente chama aqui de “Takeser”, a gente ndo fala
funcionario, a gente chama de “Takeser”, que ¢ um termo da empresa. (E07)

Para EO7, a caracteristica inovadora da empresa também relaciona-se com seu ambiente de
trabalho, conforme aponta E02 no final do trecho 119. Para E07 este ambiente se destaca pela
flexibilidade de horario de trabalho e pela participacao proporcionada aos “Takeseres” no dia
a dia da empresa. Esta participacdo proporciona uma melhoria da qualidade de trabalho e “a
tornar a empresa mais democratica”. Importante observar que este ambiente democratico
percebido por EO7 ndo condiz com a percepgao de outros entrevistados, nem com as proprias
acOes propostas pela nova dire¢ao da empresa, voltadas, em grande parte, a melhoria da
comunicagdo e integracdo entre os membros da empresa. O uso do termo “Takeser”, ao final
do trecho, “que ¢ um termo da empresa” denota uma tentativa de projecdo de uma identidade

coesa e compartilhada por todos os membros; este ponto ¢ retomado adiante.

(123) Ambiente cara, o ambiente aqui ¢ muito distinto. Hoje estd um dia frio, esta dificil de
vocé reparar isto, mas ¢ muito... a primeira impressao, que ¢ a que fica, vamos dizer assim...
quando eu vim aqui fazer a entrevista, todo engomadinho, todo arrumadinho, chego aqui tem
cara de chinelo, cara de bermuda, camisa rasgada, pijama. Tinha um cara aqui que ja veio de
pijama [...] e a gente tem um estresse, porque a gente trabalha com um servigo... todos os
servigos nossos sao 24 por 7. Entdo tem de prestar servigo dia e noite, de madrugada, tem
equipe de suporte que fica ligada ai direto, mas mesmo com isto a gente consegue ter um clima
descolado, vamos dizer assim, um ambiente mais agradavel, com pouca hostilidade, pouca... eu
acho que o ambiente aqui € o diferencial. (E0S8)

Concordando com os entrevistados anteriores, EO8 destaca o ambiente de trabalho como um
diferencial da empresa, relatando sua experiéncia no momento da entrevista, para a qual
estava “todo engomadinho”. A descri¢ao do entrevistado remete a um exemplo utilizado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000: p. 195 — grifo no original) ao tratarem o tema cultura:
“as roupas informais usadas em muitas empresas de software”, como uma manifestagdo da
crenca de que “a criatividade ndo é compativel com paletds e gravatas”. Deste modo, aquilo

que o entrevistado percebe como algo distinto na empresa, pode ser considerado um aspecto
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relacionado com um modo de ser das empresas de sofiware, uma manifestagao de sua cultura.
Observa-se ainda, ao final do trecho, uma referéncia a questdo das hostilidades na empresa,
“com pouca hostilidade”. Implicita em outros relatos, esta questdo nao surge de modo claro

nos dados coletados, mas ¢ importante mencionar sua existéncia na empresa.

(124) Hoje a nossa empresa, cada vez mais, ¢ uma empresa de tecnologia. (EO1)

Deste modo, sendo “uma empresa de tecnologia”, ou de software, os membros da Takenet

identificam-se com as manifestagdes culturais comumente atribuidas a este tipo de empresa.

(125) Nao acho que a Takenet ¢ uma empresa de tecnologia. Nao acho que a Takenet é uma
empresa de telecom. A Takenet ¢ uma empresa que consegue entender os ativos que tem no
mercado, seja no mercado de operadora, ou no mercado de midia, e onde que estes ativos se
convergem. A gente cria esta convergéncia. [...] Entdo a Takenet é uma empresa que converge
o mercado de telecom com os servigos, seja para o usuario final, seja para a propria empresa.
(E06)

Por sua vez, E06 ndo considera a Takenet uma empresa de tecnologia ou de
telecomunicagdes. Para o entrevistado a caracteristica principal da empresa ¢ sua capacidade
de convergir os ativos do mercado em servigos para o usudrio final ou para outras empresas.
Observa-se que a percep¢do de E06 alinha-se com a declaragdo de missao e visdo da empresa,
descrita no trecho 037, evidenciando uma reproducao do discurso institucional, ou, nos termos

da metodologia do presente trabalho, do discurso oficial (BAKHTIN, 2002).

(126) A Take é... o mercado da Take €... voltada para transformar, levar mobilidade, levar o
ambiente movel para o mercado. Ento, tudo que a gente puder transformar em solugdo movel,
solugdo para celular, a gente esta dentro. (E0S)

Neste trecho observa-se outra manifestagdo do discurso oficial na tentativa de EO8 de
reproduzi-lo. Nota-se que o entrevistado ndo recorda a visdo exatamente como proposta pela

nova direcao da empresa, apenas alguns de seus termos ¢ sua ideia geral.

(127) E o perfil nosso, se vocé rodar a empresa vocé vai ver, o pessoal tem vinte € poucos anos,
ninguém tem, cara, aqui com mais de trinta anos ¢ raridade. Entdo o cara com vinte e poucos
anos nao quer usar, ele quer usar ¢ Facebook, coisa colorida. Entdo a ideia ¢ a gente
transformar a intranet numa rede social da empresa. (E02)

A identificagcdo mencionada acima manifesta-se em acdes como o desenvolvimento de uma
intranet “colorida” e que seja como uma “rede social da empresa”. Para E02, esta cultura

também relaciona-se com a faixa etaria dos membros da empresa.

(128) Entdo a gente quer transformar num ambiente bacana, desde um salario legal, um
ambiente em que ele sinta que as pessoas se preocupam com ele, até uma coisa mais de
empresa de tecnologia, que ¢ uma coisa que ndo tem aqui, por exemplo, uma area de lazer, para
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um cara chegar 14 e jogar uma sinuca, jogar um video game [...] é cultura de empresa de
tecnologia, esse negocio de Google [...] a gente estd tentando criar algum ambiente que remeta
a isto, até porque profissional de TI hoje em dia estd complicado e a gente precisa reter o cara
de toda forma. (E03)

Retomando a comparacdo com a Google, EO3 relata a tentativa da empresa de criar um
ambiente que remeta a uma “cultura de empresa de tecnologia”, com uma area de lazer, por
exemplo. Observa-se que, para o entrevistado, este tipo de ambiente ¢ importante, pois ajuda a
reter os profissionais na empresa, considerando que estes esperam, ou valorizam, este tipo de
ambiente. Ressalta-se que o mesmo entrevistado, no trecho 057, demonstra preocupacdo com
o mercado de trabalho e a rotatividade na empresa, percebida como um problema a ser

enfrentado.

(129) Meu relacionamento com o [novo presidente] ¢ um relacionamento muito transparente.
Com todos os diretores... ¢ um relacionamento também... ele ¢ informal, ele chega a ser
informal, em muitos casos. A gente tem muita flexibilidade e abertura para conversar sobre
todos os pontos. Mas ¢ uma equipe, sinceramente, com uma capacidade muito alta, uma equipe
de um altissimo nivel que a gente tem aqui na Takenet. Acho que o corpo gestor, eu falo isto de
cadeira, acho que a gente tem uma equipe com alta capacidade técnica e interpessoal, que ¢
muito importante. Entdo, a gente é profissional, mas a gente tem um relacionamento
interpessoal muito bom, em muitos casos até muito informal. (E06)

Para E06, o relacionamento com o presidente e entre os diretores € transparente ¢ informal. O
entrevistado também destaca a capacidade da equipe, “com alta capacidade técnica e
interpessoal”. Esta informalidade ¢ outra caracteristica normalmente associada as empresas de
tecnologia, reforgcando a identificagdo com o que pode-se chamar de uma “cultura tech”.
Observa-se que esta equipe sao os diretores € os socios, sendo estas capacidades destacadas
também em outros trechos, principalmente o bom relacionamento dos s6cios com o mercado,
como no trecho 040 de EOS5, ou seja, a capacidade interpessoal citada por EO6 refere-se a
relacionamentos externos, com o mercado, € ndo necessariamente internos, cComo apontam os
problemas de comunicagdo entre as equipes € a auséncia de um direcionamento estratégico

claro no periodo anterior da empresa.

(130) Essa hierarquia ja mudou varias vezes, mas tem um bom tempo ja que eu estou
subordinado ao [diretor de tecnologia]. E também uma relagio bem tranquila, assim, bem
proxima. Ele senta inclusive aqui, no nosso andar, ele ndo senta na diretoria. Ele fica aqui na
sala do lado, ¢ bastante acessivel. A relag@o € tranquila tanto na horizontal quanto na vertical.
(E08)

As constantes mudancas da hierarquia da empresa indicam um estrutura flexivel, outro
aspecto comum as empresas de tecnologia. E08 também destaca a proximidade, inclusive
fisica, do diretor, e a relagdo “tranquila tanto na horizontal quanto na vertical”. Ressalta-se

que a flexibilidade e informalidade apontadas pelos entrevistados sdo também caracteristicas
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da estrutura organizacional da empresa, a qual pode ser considerada uma estrutura simples

(MINTZBERG, 1995)*.

(131) [Vocé participou do processo de decisdo?] Né&o, eu fui comunicado pelo [novo
presidente] dessa oportunidade, desse novo trabalho. Eu acho que ¢ super interessante, porque
a gente acaba potencializando o que a gente tem. (E04)

(132) A ideia [da componentizag@o] surgiu... pelo menos foi passada para mim através do
[novo presidente], e utilizando os 3 Rs, que era reciclar, reutilizar e... reduzir. Seguindo o
conceito dos 3 Rs, a gente esta usando a componentizagdo. (E07)

Nos dois trechos acima observa-se uma das caracteristicas centrais da estrutura simples, a
centralizagdo do poder em sua cupula estratégica, no caso, na figura do novo presidente. Esta
centralizagdo ¢ reforcada pelo perfil empreendedor deste e pela propria cultura e identidade

organizacional, voltadas para o empreendedorismo.

(133) E uma das coisas que ele [0 novo presidente] estd fazendo e que eu acho que ¢ muito
importante ¢ esse alinhamento estratégico de cima em baixo, que é uma coisa que nao tinha. A
direcdo antiga era muito elitista, a gente discutia determinados assuntos na diretoria, filtrava
algumas coisas, ia para nivel de geréncia, filtrava praticamente tudo e o basico do basico
chegava na operacdo. Agora ndo, a gente ja estd tendo uma transparéncia muito maior, tanto no
nivel acima quanto abaixo. Entdo a gente... ja tem coisa que a gente faz na diretoria que ja fica
publico para a empresa inteira. (E02)

Neste trecho E02 relata como o processo de divulgacdo da estratégia ocorre de cima para
baixo, seguindo a hierarquia da empresa. Porém, na percepcao do entrevistado, a nova dire¢ao
estd tornando esta divulgacdo mais transparente, reduzindo o processo de filtrar as decisdes
utilizado pela gestdo anterior. Observa-se, ao final do trecho, que este filtro ainda existe, pois
“tem coisa que a gente faz na diretoria que ja fica publico”, ficando implicito que tem coisas
que ndo ficam publicas. Deste modo, as decisdes estratégicas sdo restritas aqueles elementos
que a direcdo da empresa considera que devem ser envolvidos no processo, enquanto a
divulgacao destas decisdes ¢ feita para toda a empresa, mesmo que parcialmente, indicando
novamente que este processo de divulgacdo atua como um fator motivador, € ndo como uma

abertura, ou democratizacao, do processo de decisao.

A principal caracteristica desta configuragdo é sua pequena elaboragdo. Ela apresenta tecnocracia € assessoria

de apoio minimas e pequena linha intermediaria, possuindo reduzido numero de unidades, pouco
diferenciadas e com baixa divisdo do trabalho. Além disto, seu comportamento ¢ pouco formalizado, ou seja,
acima de tudo a estrutura simples ¢ organica. Outra caracteristica marcante ¢ a sua forte centralizacdo. Isto se
deve ao fato de seu principal instrumento de coordenacdo ser a supervisdo direta, destacando a cupula
estratégica como parte chave da organizacdo. Este é também o principal problema da estrutura simples, pois,
apesar da centralizagdo facilitar a coordena¢do e¢ a formulagdo da estratégia, ela também pode causar
confusdo entre as questdes operacionais ¢ estratégicas, prejudicando o desempenho da organizag@o nestes
dois planos. Porém, este ndo ¢ o tinico problema apresentado por esta configuracdo, pois a sua grande
dependéncia em relagdo a um individuo a torna a mais arriscada das estruturas. (MINTZBERG, 1995)
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(134) Além disso, ele [0 novo presidente] conseguiu colocar todos os diretores na mesma
pagina de novo, porque o [presidente anterior], além desse perfil mais financeiro, ndo tinha
tanto este lado interpessoal, e isso ¢ exatamente o que o [novo presidente] tem de mais forte
[...] ele é um cara que em duas, trés reunides, colocou um sorriso na cara de todo mundo de
novo. Antes era, “o fulano estd fazendo isto serd que é porque ele quer ajudar a empresa ou
porque ele quer se autopromover”, ndo, estd todo mundo no mesmo barco agora [...] entdo ele
conseguiu dar uma amansada, uma amaciada nisto ai e eu acho que esta todo mundo focado
para o crescimento da empresa. (E03)

Este ponto ¢ refor¢cado pelas discussoes anteriores sobre o foco na motivacao dos diretores e
pelo trecho acima, no qual E03 destaca que o novo presidente “conseguiu colocar todos os

diretores na mesma pagina”. Este trecho também remete a questdo das disputas entre as areas,

-2

ou os “clas” existentes na empresa, disputas que o novo presidente tem conseguido “dar uma

amansada, uma amaciada”, na percep¢ao do entrevistado.

(135) E esta questdo de motivar... de novo, eu tenho visto esta semana que eu passei aqui, nas
reunides, conversando com as pessoas, eu vejo que as pessoas estdo um pouco mais aliviadas,
vocé percebe a postura mais aberta. Sempre vi o pessoal com resisténcia, muito “ah, ja vem
pedir mais alguma coisa”, ndo ¢, e “eu estou fazendo por fazer”, sem comprometimento. Vocé
vé brilho nos olhos das pessoas [... estdo] disponiveis. Senti as pessoas mais seguras, mais
confortaveis e, principalmente, mais motivadas a continuar no time. Este espirito de equipe
acho que ja comegou a contaminar as pessoas, isso € muito bom. As pessoas conversando mais,
sem medo de dar ideia, de colaborar. Porque antes eu via assim, “ja estou cheio de coisa aqui,
fazendo isto, para que eu vou dar ideia? Vou falar isto?” Vai na reunido, fica quieto, ndo
participa, quer dizer, ndo tinha participacdo, ndo tinha cooperacdo. Hoje eu j& vejo isto, ndo
estamos no nivel ideal, mas eu ja vejo esta predisposi¢cdo em mudar, que eu acho que é o mais
importante, o mais dificil de quebrar, quando a pessoa ja esta disposta a mudar ¢ questdo de
tempo e de processo para criar a cultura. (E04)

E04 também aponta para a falta de participagdo dos membros nas reunides, retomando seu
percurso semantico sobre os “clas” e disputas internas na empresa. Da mesma forma que E03,
o entrevistado também percebe uma melhoria nesta questdo, colocando que as pessoas estao
“mais motivadas a continuar no time” e que o “espirito de equipe... j4 comegou a contaminar”
a empresa. Observa-se que, para E04, ainda ndo ¢ o “nivel ideal”, mas que a “predisposicao
em mudar” j& existe e que isto € o mais importante neste “processo para criar a cultura”. Deste
modo, as acdes da nova direcdo da empresa buscam, além de motivar e prover uma dire¢ao
para o crescimento da empresa, atuar sobre seus problemas de relacionamento interno,

“criando” uma cultura de cooperacao entre as equipes.

(136) Os valores organizacionais estdo colados também em cada andar. Quando eu dou um
treinamento introdutério para um funciondrio eu abordo os valores também. Entdo, tipo assim,
os valores foram definidos, isto tem, ndo tem muito tempo, os valores foram definidos em
2010, ano passado, e foi num bate papo mesmo entre diretores e RH. Entdo os valores sdo: ser
feliz no trabalho, que é promover um ambiente agradavel, de satisfagdo, isto ¢ uma coisa muito
importante para a Takenet, a empresa preza muito por isto. [...] Questdo da persisténcia, entdo,
do funciondrio persistir através... mesmo tendo dificuldades, obstaculos, dele ndo desistir 14 na
primeira dificuldade que ele tiver. Autonomia e empreendedorismo, que € ter autonomia,
independéncia na realizagdo das suas tarefas, no seu desenvolvimento profissional. [...]
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Empreendedorismo, que ¢ cuidar da empresa como se fosse dele. Ser nerd, como ¢ uma
empresa de TI, a gente precisa de inovagdo e de pessoas que gostem de aprender, ¢ que
busquem conhecimento e consigam aplicar isto aqui dentro. Inovacgdo, que € ser criativo,
envolver em ideias novas. [...] Etico, que é sempre agir com honestidade, sempre ter respeito
as pessoas e respeito aos nossos valores também. Qualidade e confiabilidade... ¢ fazer um
trabalho bem feito, com poucos erros, ¢ a partir dai conseguir a credibilidade dos clientes, seja
ele externo ou interno. E visdo de negdcio como um todo... € a pessoa conhecer nosso produto,
nosso mercado, nosso servigo, conhecer a Takenet como um todo. Foi a partir dai que a gente
criou a nossa avaliagdo de desempenho e as nossas competéncias. (E10)

A tentativa de “criar” uma cultura, ou de projetar uma identidade, ¢ observada na divulgagao,
por meio de diversos instrumentos de comunicagdo interna — intranet, jornal interno e cartazes
pela empresa, como citado no inicio do trecho acima -, dos valores da empresa. Estes valores,
definidos “num bate papo entre diretores e RH”, sdo listados por E10, e podem ser
relacionados com os aspectos discutidos anteriormente, com destaque para o ambiente de
trabalho, a autonomia e o empreendedorismo, e “ser nerd’, remetendo a “cultura tech”
discutida em outros trechos. Ao final do trecho, E10 aponta que estes valores foram utilizados
na criacdo da avaliacdo de desempenho da empresa, outro mecanismo para a projecao da
identidade e para a preservacdo da ideologia central, conforme apontam Collins e Porras

(1995).

(137) E como ¢ que isto se aplica no processo seletivo, a gente acaba usando mais as
competéncias do que os valores, porque os valores de alguma forma estdo dentro das
competéncias, ¢ as competéncias... ¢ uma coisa um pouco mais palpavel para eu avaliar o que ¢
mais forte nesta area. (E10)

Neste trecho, E10 explica como os valores sao utilizados também no processo de contratagao,
através das competéncias definidas a partir destes valores, pois estas sdo “um pouco mais
palpaveis” para avaliar os candidatos, de acordo com o que for mais importante para cada area

ou funcao.

(138) Mas ¢ bacana que a Takenet, até por essa questdo de ter essa cultura legal e ter valores
bem definidos, até na hora de contratar as pessoas, a gente tem um time meio coeso neste
sentido, ndo tem ninguém que destoa muito de, po, o cara ¢ um... ndo, esse cara nao sobrevive
aqui dentro, a gente tem pessoas bem alinhadas com a nossa cultura. (E03)

E03 também menciona este processo de selegdo que considera os valores definidos para a
empresa, destacando o “time meio coeso”, no qual ninguém “destoa muito”. Este alinhamento
“com a cultura” de empresa ¢ garantido ainda pelo fato de que, na percepcao do entrevistado,

99 ¢

as pessoas que “destoam” “ndo sobrevivem aqui dentro”. Este ¢ um dos aspectos apontados
por Collins e Porras (1995) nas empresas visiondrias que estudaram, a selecdo de membros
com base na ideologia central da organizacdo e a expulsdo daqueles que ndo se adaptam a

esta.
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(139) Eu comecei aqui como analista de sistemas mesmo, como programador, criando algumas
plataformas que a gente tem hoje. E ai fui crescendo de analista para coordenador, de
coordenador para gerente, de gerente para diretor. (E02)

Outro ponto relacionado com as empresas visiondrias de Collins e Porras (1995) ¢ a
valorizagdo dos recursos humanos internos da empresa. Assim como E02, grande parte dos
diretores e gerentes da empresa foram formados internamente, entrando como estagiarios ou
analistas e sendo promovidos para cargos de geréncia. De acordo com os autores, este ¢ um
mecanismo importante para a manutencdo da ideologia central e dos valores de uma
organizacdo. Acrescenta-se ainda que, a formacdo académica dos gerentes e diretores da
Takenet também ¢ muito similar, sendo que grande parte deles tem pos-graduagdo e sdo
oriundos de cursos na area de tecnologia, assim como os demais membros — conforme

mencionado anteriormente, 60% dos membros da empresa estdo em sua area de tecnologia.

(140) Apesar de hoje, se vocé for olhar, a [empresa adquirida em 2010] eram quinze pessoas se
ndo me engano, dos quinze, trés socios, hoje s6 tem os trés socios, os outros todos ja sairam da
empresa, conseguiram outras oportunidades, diversos motivos ai. Mas apesar disto, a cultura
deles acabou entrando na empresa, mesmo com o pouco tempo que eles ficaram aqui, entdo
esta cultura de inovar, de trabalhar proximo ao governo, de conseguir incentivo, isto ai entrou
na cultura nossa também. (E02)

Somados aos esfor¢os de projecdo de uma identidade coesa, discutidos anteriormente, E02
relata, do mesmo modo que apontou uma “contamina¢do” da cultura financeira da gestao dos
japoneses, que a cultura dos membros da empresa adquirida em 2010 “acabou entrando na
empresa”. Nota-se o contraste entre os termos utilizados para descrever os dois processos,
enquanto a cultura financeira “contamina” a cultura empreendedora da Takenet, explicitando
uma percepcao negativa desta influéncia, a “cultura de inovar, de trabalhar préoximo ao
governo” da empresa adquirida ¢ bem recebida, pois estd alinhada com as percepgdes do
entrevistado sobre os valores da Takenet e seu proprio perfil. Deste modo, esta cultura reforga
os valores com os quais E02 identifica-se, sendo que este processo pode ser considerado mais
uma consequéncia ndo intencional da aquisi¢do, a qual ocorreu como forma de ampliar a

participacao da Takenet no segmento corporativo, conforme discutido anteriormente.

(141) E legal vocé estar numa empresa que vocé sente que tem valores parecidos com os seus,
ser pessoas de bem, honestas, empreendedoras, persistentes. Eu acho que eu ndo me incomodo
as vezes de trabalhar até duas da manha, porque eu sei que estou trabalhando para uma coisa
bacana, que vai trazer resultado para todo mundo. Entdo a Takenet ¢ um ambiente que te
contagia, vocé entra e... eu acho que... obviamente, que tirando questdes que podem desmotivar
cada um, questdo de salario... mas ¢ um ambiente que te motiva a trabalhar mais, porque vocé
sabe que vai ser gerado um resultado e ele na maioria das vezes vai ser distribuido para todo
mundo. Um exemplo disto, que até hoje o pessoal conta, na venda da empresa em 2005, eles
[os sécios], sem nenhuma necessidade ou nenhuma obrigagdo, eles pegaram uma parte do
dinheiro da venda e distribuiram por todos os funciondrios. (E03)
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Além da identificagdo com uma “cultura tech”, EO3 relata sua identificagdo com a empresa e
seus valores, enumerados na passagem “pessoas de bem, honestas, empreendedoras,
persistentes”. Destacam-se, novamente, dois pontos, o atributo do empreendedorismo ¢ a
ligacdo dos atributos as pessoas, € ndo a empresa, reforcando a crenca no perfil de seus
membros. Para o entrevistado, a identificagdo com estes atributos ¢ um motivador, pois sabe
que estd “trabalhando para uma coisa bacana, que vai trazer resultado para todo mundo”. A
questdo do ambiente surge mais uma vez, como “um ambiente que contagia... € te motiva a
trabalhar mais”, ilustrado pelo exemplo de “trabalhar até duas da manha”. Ao final do trecho,
EO03 apresenta o que pode ser considerado uma das “estorias”, ou mitos®, da empresa, a
iniciativa dos sécios de distribuir parte do valor da venda para o grupo japonés com todos os
membros. Como o prdoprio entrevistado revela, este mito, “que até hoje o pessoal conta”,
também atua como fator motivador, pois gera uma expectativa dos membros de que o

resultado gerado “vai ser distribuido para todo mundo”.

Os mitos sdao apontados na literatura como uma das manifestacdes da cultura organizacional
(MARTIN, 1992), revelando tragos importantes desta, como, no caso, o aspecto motivacional
ligado a pessoa do novo presidente e a visdo de crescimento adotada. Conforme discutido
anteriormente, a pessoa do novo presidente ¢ percebida pelos membros da empresa como
possuindo um perfil empreendedor, de relacionamento interpessoal e voltado para o mercado,
capaz de reassumir o papel do lider carismatico que ird conduzir a empresa rumo a seu futuro,
rumo ao “odsis vislumbrado” por este, ou seja, a uma visdo empreendedora de crescimento e
valorizacdo da empresa, com retorno para seus acionistas € membros. Deste modo, pode-se
apontar a escolha da pessoa do novo presidente ¢ a adogdo de uma visdo empreendedora
como manifestagdes das crengas e percepgdes dos membros da empresa, relacionadas com a
dependéncia da figura de um lider carismatico e o atributo central do empreendedorismo. Por
outro lado, a ligagdo desta visdo empreendedora com o conceito de componentizagao,
considerado pelos entrevistados como a tangibilizagdo desta visao, manifesta aspectos como a

formacdo em areas de tecnologia dos membros, considerando que o conceito origina-se nesta

» Utiliza-se o termo “mitos” no presente trabalho como forma de diferenciar este tipo de manifestagdo da

cultura organizacional daquilo que pode ser chamada de “histéria da empresa”. Enquanto a tltima constitui-
se de fatos historicos, alguns deles apresentados na descricdo da Takenet, os mitos sdo “estorias”
organizacionais. Estas “estérias”, ou mitos, ndo sdo apenas anedotas pessoais, conhecidas apenas por
algumas pessoas dentro da empresa, e focam em uma sequéncia de eventos, aparentemente verdadeiros, que
envolvem membros da organizagdo como seus personagens principais (MARTIN, 1992). No caso estudado, a
“estoria” sobre a distribuigdo de parte do valor da venda da Takenet para o grupo japonés em 2005 para todos
os funcionarios pode ser caracterizada como um mito e, portanto, uma manifestacdo de sua cultura. Ressalta-
se que o termo mito, conforme utilizado na literatura sobre cultura organizacional, ndo significa um relato
ficticio, mas sim uma “narrativa acerca dos tempos heroicos, que geralmente guarda um fundo de verdade”
(HOUAISS, 2009).
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area, e a percepcao destes de que a Takenet ¢ uma empresa de tecnologia e inovadora, que
possui 0s recursos necessarios para aproveitar as oportunidades em seu setor e retomar a

trajetoria de seus anos iniciais.

As manifestacdes da cultura, dos valores e percepgdes dos membros sobre a empresa, ou seja,
de fatores informais no processo de formacao da estratégia demonstram as inter-relacdes entre
estes fatores e o processo de formagao da estratégia, as quais sdo discutidas na parte final do
presente trabalho, buscando responder ao problema de pesquisa proposto e apontar

contribui¢des para o campo da estratégia.
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5. Conclusao

A divisdo do campo da estratégia, resumida no presente trabalho em duas abordagens
principais, reflete-se na propria dificuldade de defini¢do do termo estratégia. Neste sentido,
Mintzberg (1987) sugere cinco possiveis definicdes para o conceito: estratégia como plano;
estratégia como pretexto; estratégia como padrdo; estratégia como posi¢do; e estratégia como
perspectiva, conforme apresentado no marco teoérico. O autor ainda propde que existem varias
relagdes entre estas definigdes, as quais devem ser entendidas como complementares, pois
“cada definicdo acrescenta elementos importantes ao nosso entendimento de estratégia; na
verdade, as defini¢cdes nos encorajam a tratar de questdes sobre a organizagdo como um todo”

(MINTZBERG et al., 2006: p. 28).

E a partir desta proposta de uma abordagem que considere a questdo da estratégia de forma
integrada e como um modo de compreender a organiza¢do como um todo que o problema de
pesquisa foi delineado, apontando como objetivo central do trabalho compreender como a
estratégia ¢ formada e quais aspectos informais manifestam-se neste processo. Por outro lado,
visando a operacionalizagao do trabalho de campo, foi utilizada a defini¢do proposta por
Eisenhardt (1999), identificando-se a estratégia da empresa estudada — seu conteido — como a
tentativa de responder duas perguntas: “Para onde vocé que ir?” e “Como quer chegar 147”.
Da mesma forma, com o objetivo de nortear a coleta de dados e a andlise do caso, os fatores
informais foram investigados a partir de dois conceitos centrais, definidos no presente
trabalho como percepcdes dos membros sobre o que € central, distintivo e duradouro na
organizagdo — identidade organizacional (ALBERT; WHETTEN, 1985) — e sobre sua visdo de
futuro — intengdo estratégica (HAMEL; PRAHALAD, 1989).

Deste modo, a estratégia da empresa estudada pode ser definida como uma visdo
empreendedora, voltada para o crescimento e a valorizacdo da empresa — respondendo a
pergunta “Para onde vocé quer ir?” -, apoiada por um processo de diversificagao das linhas de
produto da empresa, a partir de um novo direcionamento — respondendo a pergunta “Como
quer chegar 14?”. Este novo direcionamento ¢ composto por trés elementos: a
componentizagdo; a segmentacdo do mercado em verticais; € a busca por recursos externos
para financiar a retomada da inovac¢do. Conforme discutido na analise do caso, a
componentizagdo apresenta-se como elemento central deste novo direcionamento e, em

conjunto com o conceito de sustentabilidade dos 3 Rs (reduzir, reciclar e reutilizar), ¢é
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percebida pelos membros da empresa como uma forma de pensar, aplicavel a todos os seus

Processos.

Algumas inter-relacdes entre os conceitos de intengdo estratégica e de identidade
organizacional sdo observadas, pois ambos atuam sobre as percep¢des e os valores dos
membros da organizagdo, seja como uma forma de evidencia-los ou um esfor¢co de modificar
— ou consolidar — estas percepgoes, operando como guia e motivador do comportamento dos
membros da organizacdo. Estas inter-relagdes sdo discutidas no estudo de caso apresentado,
demonstrando que a intengdo estratégica pode ser compreendida como uma perspectiva, uma
visdo estavel do mundo e do futuro da organizagdo, atuando como guia e principalmente
motivador para a superagdo das limitagdes da organizacdo, conforme colocam Hamel e
Prahalad (1995; 1993; 1989). Por sua vez, a identidade organizacional projetada (VAN RIEL,
2003) atua como um fator motivador em sua tentativa de definir valores centrais para a
organizacdo e promover a identificacdo de seus membros com estes valores, mas
principalmente como guia, ou uma forma de controle indireto sobre as decisdes ¢ acdes dos
membros da organizacdo, aproximando-se da no¢do de ideologia central proposta por Collins
e Porras (1995). Como visto no caso da Takenet, estas duas propostas operam em torno de
uma forma de pensar, ou uma heuristica solucionadora de problemas, e inter-relacionam-se
com outros fatores informais da organizagdo, como a formagdo académica e profissional de
seus membros, suas experiéncias, a trajetoria historica da empresa e algumas manifestagdes
de sua cultura, como seus mitos e 0s comportamentos caracteristicos de seu setor de atuagao,

por exemplo.

Por outro lado, a intencdo estratégica e a identidade organizacional como percepgdes
individuais dos membros da organizagdo manifestam-se no proprio processo de formacao da
estratégia da empresa, conforme discutido no estudo de caso. Deste modo, o processo de
emergéncia do conceito de componentizacdo como elemento central da estratégia da Takenet
¢ uma forma de pensar toda a empresa demonstra a relevancia destes fatores informais para a
compreensdo deste processo, assim como para a analise do contetido da estratégia e do
contexto externo e interno que define o porqué da mudanga estratégica, como coloca

Pettigrew (1989).

Ao analisar o caso da Takenet, observa-se ainda que, mesmo partindo das propostas da
abordagem de recursos internos, os elementos da estratégia propostos por Pettigrew (1989)

ndo apenas interagem entre si, como coloca o autor, mas também trafegam entre as duas
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abordagens, utilizando modelos e instrumentos desenvolvidos pela abordagem cléassica para
informar, balizar e mesmo legitimar o processo e contetido da estratégia definida. Como visto,
a estratégia da empresa estudada pode ser caracterizada como uma perspectiva, respondendo
as perguntas sobre “onde” e “como chegar”, mas uma perspectiva que se apoia tanto em
analises formais como em aspectos informais da organizagdo, conforme proposto por

Andrews (1977), um dos autores fundadores da abordagem classica.

Neste sentido, enquanto a visdo empreendedora do novo presidente da empresa pode ser
entendida como uma perspectiva, explicitada por meio da definicdo de uma meta de receita
para os proximos anos, baseada nas experiéncias e conhecimentos do conselho diretor da
Takenet, e apoiada por andlises formais — como o modelo SWOT, por exemplo -, a
componentizacdo pode ser caracterizada como uma estratégia emergente, um padrdo de
decisdes adotadas por diversos membros da empresa de forma isolada, reconhecido e
legitimado por seu novo presidente ao redefinir os rumos da empresa. Durante a analise do
caso ¢ demonstrado como este padrdo emerge ¢ une-se a visao empreendedora para definir a
nova estratégia da Takenet, indicando que a proposta de uma abordagem integrada da questao
da estratégia ¢ realmente necessaria para a compreensdo desta estratégia e da empresa como

um todo.

Da mesma forma, o processo de formagao da estratégia localiza-se em um ponto entre uma
estratégia emergente ¢ uma estratégia deliberada, conforme proposto por Mintzberg (1987).
No caso da Takenet observa-se a emergéncia do conceito de componentizacgao, utilizado como
uma forma de pensar toda a empresa, e o esfor¢o deliberado da nova direcdo de projetar
valores e uma visdo de futuro para toda a empresa — discutidos através dos conceitos de
identidade organizacional e intencdo estratégica. Ressalta-se ainda a interacdo entre estas
propostas, ou seja, entre os elementos propostos por Pettigrew (1989) — contexto, conteudo e
processo — no sentido de conjugar valores, visdo de futuro e uma forma de pensar; no caso em
torno da caracteristica empreendedora e de tecnologia da empresa, conforme discutido na

analise.

As andlises revelam também que a visdo empreendedora atua como guia e motivador, de
modo similar ao conceito de intengdo estratégica proposto por Hamel e Prahalad (1989).
Porém, esta visao ¢ complementada pela no¢cdo de componentizagdo, percebida como uma
“forma de pensar”. E esta forma de pensar, tangibilizada no conceito de componentizagio, a

qual atua como guia para as decisdes dos membros da empresa, complementando, deste
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modo, a visdo empreendedora do novo presidente. Observa-se ainda que, diversos fatores
informais manifestam-se no processo de formagdo da estratégia, como a percep¢do dos
membros sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na empresa — uma empresa de
tecnologia inovadora e guiada por um lider empreendedor -, € sobre seu futuro — uma empresa
preparada para crescer e aproveitar as oportunidades em seu setor de atuagdo, retomando sua

trajetoria inicial e sua reputagdo de Google brasileira.

As duas dimensdes propostas para os conceitos de identidade organizacional e de intencao
estratégica, no presente trabalho, permitem também compreender o processo de comunicacao
e disseminacdo do conteudo da estratégia, no caso da Takenet de uma perspectiva e uma
heuristica baseada no conceito de componentizacdo ¢ uma visdo empreendedora, e as
dificuldades e limitagdes deste processo, também discutidas na andlise do caso. Ressalta-se
que o conteido da estratégia, mesmo que seja uma posi¢do, conforme proposto pela
abordagem classica, implementado através de uma plano — nos termos de Mintzberg (1987),
ou de um planejamento estratégico, nos termos de Ansoff (1981) — deve ser sempre
comunicado, mesmo que parcialmente, para possibilitar a coordenagdo dos esforcos dos
membros da organiza¢do, como coloca Barnard (1979) ao discutir seu conceito de proposito
da organizagdo. Deste modo, o processo de comunicagdo do conteudo da estratégia ¢ um
aspecto essencial para as organizagdes, seja este conteido definido através de um processo de
formacdo, como proposto pela abordagem de recursos internos, ou de formulagdo, como

proposto pela abordagem classica da estratégia.

Portanto, a estratégia da Takenet ¢ formada por uma visdo empreendedora e uma forma de
pensar, explicitadas pela definicdo de uma meta de crescimento da receita e do valor da
empresa, ¢ através da nog¢do de componentiza¢ao, ampliada pelo conceito de 3 Rs, que deve
ser aplicada em todas as areas da empresa, guiando as agdes de seus membros. Esta estratégia
pode ser considerada uma forma de visualizar o futuro — uma perspectiva, nos termos de
Mintzberg (1987) — que atua principalmente como motivador, € uma forma de pensar, que
guia as decisOes e acdes dos membros da empresa. Esta conclusdo relaciona-se com diversas
propostas apresentadas no marco tedrico, como os trabalhos de Hamel e Prahalad (1995;
1993; 1989), de Collins e Porras (1995), e de Nelson e Winter (2005), contribuindo para a
compreensdo da estratégia como um processo de formagdo no qual se manifestam diversos

fatores, formais e informais.
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Retomando as propostas de autores que apoiam-se em pesquisas empiricas € em teorias
desenvolvidas em diversos campos das ciéncias sociais, como Henry Mintzberg, ¢ em
trabalhos como os de Cyert ¢ March (1963) — no qual propdem que o comportamento
estratégico tende a ficar entrincheirado nas rotinas e procedimentos padrdes impostos pelas
exigéncias politicas e limites cognitivos dos membros da empresa -, e de Nelson e Winter
(2005) — apontando que os estrategistas ndo buscam uma solucdo 6tima, mas se satisfazem
seguindo a rotina e a heuristica estabelecidas pela empresa -, pode-se colocar esta conclusao
em outras palavras: a estratégia da Takenet forma-se como uma heuristica, no caso, apoiada
por uma visdo de futuro deliberada, porém condicionada pela trajetoria historica de empresa e

seus valores centrais, que atua como fator motivador.

Deste modo, o estudo de caso apresentado permite considerar a estratégia como uma forma de
pensar e interpretar a organizagdo e seu contexto. Retomando as propostas de autores como
Barnard (1979), Selznick (1972), Nelson e Winter (2005), entre outros citados no marco
teorico, observa-se que os fatores informais podem estar institucionalizados no
comportamento dos membros de uma organizacdo, em forma de rotinas e de uma heuristica
que coordenam e motivam este comportamento. No caso da Takenet os fatores informais
manifestam-se principalmente em torno de uma forma de pensar, tangibilizada no conceito de
componentizagdo, ¢ de um valor central, o empreendedorismo. Esta forma de pensar também
manifesta-se em uma forma de interpretar, ou perceber, o contexto externo e interno da
organizacgdo, assim como no processo de formacgdo da estratégia e em seu conteido — nos

termos de Pettigrew (1989).

Considerando o aspecto motivador da estratégia e que as escolhas dos membros de uma
organizacdo sdo em grande parte semiconscientes e guiadas por rotinas, ressalta-se a
importancia de se explicitar uma estratégia, da mesma forma que Bennis ¢ Namus (1985)
recomendam que a visao do lider seja explicitada, mesmo que parcialmente, pois as decisodes e
acdes destes membros sdo sempre guiadas por uma heuristica, e a explicitagdo de alguns de
seus elementos permite reconhecer quando estes ndo sao mais adequados a situacdo atual da
organizacao. Deste modo, a estratégia configura-se como uma forma de pensar que deve ser
explicitada para que todos tenham consciéncia daquilo que direciona seus esforcos, os quais
devem ser coordenados para que a organizacdo atinja seu propodsito, como coloca Barnard

(1979).
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Enquanto a abordagem cléssica da estratégia, influenciada pela visdo do homem econdmico,
considera apenas uma forma de pensar a organizacao e os elementos de sua estratégia — uma
forma analitica e deliberada, baseada na compreensao da estratégia como posi¢ao e plano, nos
termos de Mintzberg (1987) -, a abordagem baseada em recursos internos, ao compreender a
estratégia como perspectiva e padrdo, considera a possibilidade de inumeras formas de pensar
e interpretar a organizacdo e os elementos de sua estratégia, destacando a diversidade de
fatores, interagdes e inter-relagdes que formam esta perspectiva e este padrdo, ou seja, a
heuristica da organizagdo, nos termos de Nelson e Winter (2005). Deste modo, a nogao de
estratégia como forma de pensar e interpretar relaciona-se com a ideia de que as organizagdes
sd0 um sistema cooperativo (BARNARD, 1979) que possui caracteristicas proprias,
materializadas e definidas pelas relacdes entre seus membros, € que possui regras e sistemas
de coordenagdao especificos, idiossincraticos. E destaca a importdncia da tentativa de
explicitar esta forma de pensar, mesmo que parcialmente, para que se possa compreender a
organizacdo como um todo, suas possibilidades estratégicas e a adequagdo de sua heuristica
em relagdo ao seu contexto externo e interno, presente e futuro, para que a organizagao possa,
efetivamente, competir pelos mercados futuros, como colocam Hamel e Prahalad (1995), ou
sobreviver, como colocam os autores da teoria evolucionaria da estratégia (WHITTINGTON,

2002).

Finalmente, considera-se as limitacdes do presente trabalho, o qual, como todo estudo de
caso, permite apenas generalizagdes tedricas, como as propostas acima, que devem ser
exploradas em estudos futuros, mais amplos e diversificados. Por outro lado, destaca-se a
utilizacao da técnica de analise do discurso, ainda pouco aproveitada no campo da estratégia,
que permitiu o acesso as duas dimensdes propostas para os conceitos de intencao estratégica e
de identidade organizacional, e também compreender a realidade dos entrevistados, revelada,
muitas vezes, apenas na entrelinhas, no implicito e pressuposto em seus relatos, ou mesmo em
seus silenciamentos. Neste sentido, o desenvolvimento e a adaptagcdo desta técnica de analise,
voltados para pesquisas sobre estratégia, pode mostrar-se como um caminho promissor a ser
seguido, capaz de ampliar a compreensdo e assimilagdo sobre a realidade das organizagdes e

seus processos de formagao, e mesmo formulagdo, de estratégias.

Em termos de pesquisas futuras, além da reproducdo do estudo em outras organizagdes,
considera-se importante a tentativa de aplicar os conceitos propostos em empresas que

utilizem processos formais de formulacdo da estratégia, mais proximos da abordagem
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classica, com o objetivo de verificar se esta escolha alinha-se com a forma de pensar e as
percepgdes de seus membros e como estes fatores inter-relacionam-se neste tipo de
organizacdo. Além disto, conforme discutido anteriormente, sugere-se uma ampliacdo do
conceito de intengdo estratégica proposto por Hamel e Prahalad (1989), ndo apenas na forma
em que foi tratado no presente trabalho — considerando duas dimensdes para o conceito, como
uma projecao da alta direcdo e como uma percepcdo dos membros da organizagdo -, mas
também como uma visdo de futuro que relaciona-se com a visdo de mundo dos membros da
organizacao — uma perspectiva, nos termos de Mintzberg (1987), ou suas percepcdes sobre a
organizagdo — e que pode configurar-se de diversas formas e também por um processo de
formagdo, como no caso da Takenet. Isto porque, na literatura revisada no presente trabalho,
tanto o conceito de intengdo estratégica como o de visdo — ou missdo — sdo tratados como
elaboragdes deliberadas da alta dire¢ao — o que nao ocorre no caso da Takenet -, limitando a
utilizagdo e compreensdo destes conceitos. Como colocam Santos e Muniz (2006) no titulo de
seu artigo, ¢ preciso resgatar esta “(esquecida) pedra fundamental da concepgao estratégica
organizacional”, da mesma forma que as ideias de visdo e missdo precisam ser recuperadas
em seus sentidos originais, € ndo na forma banalizada em que vém sendo usadas na literatura

e nas organizagdes (COLLINS; PORRAS, 1995).

Observa-se ainda que, as pesquisas que partem de uma abordagem voltada para os recursos
internos tendem a reconhecer e considerar, em alguns casos, a importancia dos fatores formais
no processo de formacdo de estratégias, enquanto aquelas baseadas nas propostas da
abordagem classica tendem, em muitos casos, a desconsiderar os fatores informais. Esta
divisdo do campo prejudica seu desenvolvimento, criando abordagens limitadas e teorias de
dificil integracdo ou sintese, e deve ser superada para que o campo da estratégia possa
contribuir ainda mais para a compreensao das organizagdes como um todo, das relagdes entre
seus membros, seus fatores formais e informais, e para a formacdo das ciéncias

administrativas e de seus praticantes.
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Apéndice

A. Roteiro de observacado

1. Aspectos relativos aos conceitos de imagem, reputacdo, identificacdo e identidade
organizacional projetada.

2. Ambiente fisico: disposi¢do de moveis, quadros de desempenho, declaracdes de
missao, etc.

3. Ambiente social: interagdes entre os membros, apresentacdo visual, vestudrio, etc.

B. Roteiro de anadlise documental

« Conceitos de imagem, reputacdo, identificagdo e identidade organizacional projetada.
« Relatos e narrativas historicas pertinentes.

« Politicas de RH, treinamento, etc.

«  Endomarketing: jornais internos, intranet, etc.

« Marketing institucional: anincios, internet, etc.

« Organograma, descri¢do de cargos e fungdes, etc.

« Declaragdes de missdo, visdo, estratégias, metas, etc.

C. Roteiros de entrevista
C.1. Roteiro para conversa inicial com o presidente

1. Fale um pouco sobre a empresa, seu setor de atuagdo e as mudangas que estdo
ocorrendo no momento.

2. Com relacdo as mudangas atuais, como foram definidas e quais sdo as mais
importantes para a empresa?

3. Estas mudancas foram definidas a partir de uma nova visdo sobre o negocio e a
tecnologia da empresa?

4. Quais membros (s6cios ou ndo) participaram deste processo de defini¢do de uma nova
visdo e uma nova estratégia para a empresa?

5. Qual das decisdes (concretas) decorrentes destas mudangas vocé considera mais
relevante para a empresa como um todo?

6. Quais membros participaram diretamente desta decisdo? Quais sdo 0os responsaveis
pela sua implementacao?

C.2. Roteiro de entrevista com diretores e gerentes

1. Fale um pouco sobre sua trajetoria (formagao e experiéncias profissionais).

2. E sua experiéncia na Takenet?
(As duas primeiras questdes buscam informag¢des sobre o entrevistado, sua formacdo
académica, suas experiéncias anteriores € na organizagdo atual, como cargos ocupados, fungdes
anteriores e outros interesses do entrevistado, dentro ou fora da organizacéo.)

3. Fale um pouco sobre a Takenet. Como voc€ vé a empresa? Qual € sua caracteristica
mais importante? O que a diferencia de outras empresas?

4. E sua fungao atual dentro da Takenet? Seu relacionamento com os socios ¢ diretores?
(Estas perguntas visam captar a percep¢do que o entrevistado tem da organizagdo, de sua
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identidade organizacional — central, distintivo e duradouro — e como ele se identifica com sua
fung@o e a percebe dentro do contexto da organizagdo.)

5. Como vocé vé as mudangas que estdo ocorrendo na Takenet? Como vocé imagina a
empresa nos proximos anos?
6. Quais sdo os principais planos/agdes da Takenet para os proximos anos?

7. E os objetivos de sua area especifica?
(Aqui procura-se levantar qual € a inten¢do estratégica da organizagdo, sua missdo, visdo de
futuro, etc., como percebida ou compreendida pelo entrevistado e como as metas ou objetivos
de seu departamento ou fungdo se relacionam com estas.)

8. Como estas agoes se relacionam com a proposta de “componentizacao”? Qual o papel
de sua area especifica neste processo?

9. Sobre a questao da “componentizagdo”, fale um pouco sobre como ela ocorreu, como
surgiu o problema e como se chegou a esta proposta?

10. E como esta sendo a implantagdo deste processo? Quais as dificuldades que estao

ocorrendo? Como este estd impactando a empresa como um todo e sua area especifica?

(Estas trés questdes tratam da decisdo especifica e tentam abordar desde como surgiu o
problema, quais foram as etapas para a defini¢do da solugdo, porque esta solucdo foi escolhida
em detrimento de outras, quais foram estas outras alternativas, como esta escolha se relaciona
com a intenc¢do estratégica da organizagdo, com objetivos especificos e com as metas do
departamento ou fungdo do entrevistado, assim como qualquer outra informagdo pertinente
sobre o processo de identificacdo / interpretacdo / analise / decisdo / acdo / etc. - esta é a parte
chave do questionario.)

11. Quais outros membros de sua area estdo ou estiveram envolvidos neste processo de
“componentizagdo”, seja direta ou indiretamente (levantamento de informacdes, analises,

etc.)?
(Nesta pergunta procura-se identificar outros possiveis envolvidos no processo de decisdo, para
serem também entrevistados.)

Ao final, voltar em algum ponto que ndo tenha ficado claro ou que ainda possa ser melhor
explorado, assim como dar chance ao entrevistado de acrescentar alguma coisa.
D. Estrutura de andlise - temas

1. Apresentacao da empresa — historico: Startup (1999 — 2004); Grupo japonés (2005 — 2007);
Expansao (2008 — 2010); Atual (2011); Préximos anos (2012 - perspectiva); Deliberada.

2. Estratégia emergente: Componentizacdo — o que ¢; Como surgiu — problema e solugdo;
Como surgiu — origem do conceito € 3 Rs; Como surgiu — empresa adquirida em 2010; Como

surgiu — visdo empreendedora; Como surgiu — praticas isoladas; Dificuldades.

3. Intencdo estratégica: Visdo, missdo, objetivos; Guia e motivadora; Divulga¢do da
estratégia; Perfil da diretoria; Percepcoes individuais.

4. Identidade organizacional: Central; Distintivo; Duradouro; Cultura Tech; Empresa familiar;
Percepcdes individuais.

5. Outros fatores: Politica (micro); Imagem e reputacdo; Cultura (criar, mudar, explicitar);
Empresas visionarias (ideologia central e RH interno).

*Ressalta-se que nem todos os temas levantados foram utilizados na redacao final.
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