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INTRODUGAO

A noticia pegou todo o mundo de surpresa. Era mais um golpe em empresa que, no espaco de cinco
anos, havia perdido trés de seus principais executivos, a presidente, o vice-presidente, e o fundador,
responsaveis por incrementar o patriménio da organizacdo de cerca de R$ 20 milhdes para treze vezes
esse valor, num periodo de apenas dez anos.

Mal a Focus®) havia-se recuperado destas perdas repentinas, quando outra crise, de propor¢éo ainda
mais critica, ameacava o cenario de crescimento de uma organizagdo que tinha tudo para acreditar em
futuro préspero.

Repercutiu como bomba a informagdo, veiculada nos mais importantes meios de comunicacdo do
pais, de que um escandalo politico havia sido flagrado, envolvendo o nome da empresa.

Tal envolvimento, diziam as dendncias, acontecia por trafego de influéncias entre empresas que
prestavam servigcos ao governo. Além disto, a empresa era acusada de envolvimento com clientes
arrolados no escandalo. Para quem se preparava para a bonanca, a tempestade veio forte demais. Aos
seus dirigentes restava agora gerenciar a crise e tentar reconstruir a imagem da corporacdo. Mas
como?

A Focus EMPREENDIMENTOS

A organizagdo nasceu como firma comercial em 1920, e em 1960 passou a ser reconhecida pelo
mercado em seu nicho de atuacdo, com unidades espalhadas em pelo menos quatro Estados brasileiros.
J& na década de 1970, passa por uma série de fusBes aquisi¢des, ampliando o nimero de unidades.

Os anos 80 sdo dedicados a acelerar a expansdo das unidades em busca de uma cobertura nacional.
Este movimento fez com que a empresa fosse classificada, em meados de 1985, como empresa de
médio porte, 0 que resultou em excelente taxa de lucro liquido no ano seguinte. Em poucos anos, a
Focus se tornou uma empresa de portfolio maltiplo, com alto investimento em automacéo.

Nos anos 90, o investimento em tecnologia se tornou um de seus diferenciais. O passo seguinte foi
dedicado ao processo de internacionalizagdo da empresa, com inauguracdo de unidades no exterior, 0
que fez com que terminasse o ano de 1996 com crescimento e rentabilidade consideraveis. Isso
permitiu abrir perspectivas para sua atuacdo em todo o Mercado Comum Europeu, o que logo em
seguida se confirmou.

Assim, consolida sua atuagdo no mercado internacional no ano de 2000, classificando-se como uma
dos maiores empresas em operagdes de atacado em seu segmento de negdcio.

A Focus nos Anos 2000

Antes de a crise politica eclodir, o futuro da empresa estava sendo estrategicamente desenhado por
seus dirigentes, como relata o Superintendente de Comunicagdo e Marketing da empresa.

Conta o executivo que, embora a nova cupula que havia assumido recentemente, fosse composta por
pessoas que faziam parte do quadro de funcionarios, a perda dos principais executivos havia deixado
uma lacuna significativa. “A empresa estava se preparando para continuar a crescer de forma
ordenada, preparando-se para o futuro. Para isto, foram contratadas consultorias de renome nacional,
que poderiam ajudar a preparar a equipe para esse crescimento”.
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O plano estratégico original previa uma adequacdo de processos e de estrutura, j& que os bons
resultados da época passaram a demandar maior cuidado na criagdo de parametros, seja em relacdo ao
modelo de negocios, seja no acompanhamento das a¢Oes gerenciais. Era 0 momento de delinear o
futuro da companhia.

Como proposta inicial, uma das primeiras consultorias contratadas tinha como objetivo definir as
metas para a empresa hum horizonte de cinco anos, bem como delinear as medidas necessarias para
alcancar os resultados esperados. Os focos principais deste trabalho foram a revisdo da missdo da
companhia, 0 projeto de metas e 0 mapeamento de pessoal e da rede de pontos de venda. Esse
trabalho, de cunho mais abrangente, foi fundamental para os projetos que foram desenvolvidos nos
anos subsequentes.

Em seguida, foram contratadas outras duas consultorias responsaveis por validar os fundamentos e
as atividades da empresa dentro de uma visdo ndo s6 de curto prazo como de longo prazo, além de
desenhar uma plataforma unificada de tecnologia para o grupo.

A problemética da Focus, neste aspecto, é que o rapido ritmo de crescimento foi descompassado
com o suporte tecnolégico disponivel. Em cada um dos 122 pontos de venda havia uma base de dados,
de cadastro proprio, como se cada um fosse uma pequena empresa independente, j& que nao havia
comunicacdo eficiente entre as unidades. A rede, naquele momento, contava com 38 diferentes bases
de dados e sistemas.

No aspecto de infraestrutura, 0 modelo adotado para a rede de atendimento era o de unidades aéreas,
localizadas em prédios comerciais e ndo abertas as ruas, seja pelo perfil de cliente atendido pela
empresa, seja pela reducdo nos custos operacionais.

Outra mudanca instituida foi na rede de pontos de venda vigentes. Com o natural aporte tecnoldgico
e a consequente reducdo de postos operacionais, seria factivel que algumas unidades formassem
plataformas de trabalho. Assim se manteria 0 mesmo raio de atuacdo com equipes mais enxutas,
reduzindo, dessa forma, o0 nimero de pontos de 122 para 57.

O projeto previa também mudancas funcionais. A vice-presidéncia foi bipartida em operacional e
suporte operacional. Quanto a alta gestdo, o conselho sofreu alteragdo e passou a ser profissionalizado,
uma vez que até entdo contava somente com membros das familias acionistas.

Outra mudanca focava em trés ondas tecnoldgicas, sendo a primeira etapa a de integracdo das
plataformas, criacdo de uma central de cadastro unificada e mapeamento de processos de TI, com
prazo de conclusdo até 2007. A segunda e terceira etapas, planejadas para 2010, focariam no plano de
mobilidade e central de comités para operagdes.

Dessa forma, se garantiu agilidade e mobilidade no acesso ao mainframe da empresa, além de
simplificagdo no processo de tomada de decisdo, uma vez que 0s comités passaram a ter voto
eletronico, bem como toda a proposta e analise passaram a ser on-line. Tal ordem de investimentos
tecnoldgicos favoreceu a reducéo da rede de unidades, trazendo rapidez e desburocratizagdo.

Preocupados com uma maior mobilidade dos executivos da empresa, o0 projeto, com énfase em
hardware, consistia na disponibilizacdo, para cada gerente de relacionamento, de um notebook com
conexao remota, via celular, a internet banda larga, scanner portétil e telefone celular corporativo, que
ja era disponibilizado. A intencdo desta estrutura foi permitir que cada gerente de relacionamento,
independentemente de sua localidade, pudesse formatar uma proposta eletrénica ou fazer consultas,
mesmo estando em visita a um cliente. Esse aporte é fundamental no processo de reducdo de
infraestrutura, uma vez que o gerente passa a ndo depender de uma estrutura fisica para seu dia-a-dia
operacional.

A proposta também previa uma redugdo no nimero de funcionérios da organizagdo. Com o
estabelecimento das plataformas e sistemas, algumas atividades ficariam consolidadas na matriz. Essa
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instalacdo significou, aproximadamente, 60% de reducdo no quadro funcional da empresa, que até
entdo era de mais de dois mil funcionarios.

A Marcha Ré

Em junho de 2005, com o desencadeamento da crise politica, a incessante veiculacido negativa da
marca prejudicou ndo s6é a imagem como também o potencial de neg6cios da Focus. Conta o
Superintendente que tudo parecia como se estivesse em um enorme incéndio: “Ndés funcionavamos
como bombeiro, tendo que lidar com vérias frentes a0 mesmo tempo. Além disso, havia também o
trabalho extra de levantamento de documentos requeridos pelos 6rgdos reguladores governamentais,
que investigavam o caso. A empresa ficou muito vulneravel aos incessantes boatos. Era 0 momento de
muita inseguranca para todos os profissionais”.

A empresa percebeu que ndo adiantava remar num barquinho contra um maremoto. Focou seu
trabalho no atendimento ao cliente, na comunicacdo com seu publico interno e no atendimento e
acompanhamento das demandas legais. Responder & imprensa, cuja demanda era muito grande, deixou
de ser uma prioridade porque, por mais que a empresa se mostrasse disposta a falar, o espaco que
conseguia era muito inexpressivo diante da repercussao negativa para sua imagem. Era 0 momento de
esperar a pior fase da tempestade passar.

Em face das exaustivas exposi¢Oes negativas na midia, a repercussdo na area internacional também
foi devastadora. Imediatamente uma crise de confianca se instaurou, ja que se questionava a
conformidade das opera¢des da organiza¢do. Como consequéncia, recursos deixaram de ser aportados
na empresa. Restava agora saber o que fazer para minimizar as consequéncias do problema e reverter o
quadro de faléncia iminente. Como, entdo, seguir em frente? A primeira providéncia foi a criagdo de
um comité de crise com envolvimento direto da alta administracdo da empresa, representantes da
assessoria de imprensa e de uma agéncia de comunicagdo.

Frente ao cenario instavel de 2005 e do forte impacto nas suas atividades, a Focus reviu 0 seu
Business Plan. O processo de reestruturacdo, iniciado em 2003, foi acelerado. A empresa reduziu
drasticamente seu porte, cortando custos e adequando seu tamanho a nova realidade de operagdes. Era
necessario sobreviver e essa tomada de decisdo, segundo o Superintendente, foi muito dolorosa tanto
para os funcionarios quanto para a administracdo. A empresa fez um PDV e desligou seus funcionarios
— muitos com muitos anos de casa — em um momento bastante turbulento.

Do projeto original de uma das consultorias contratadas, houve reandlise da rede de unidades,
reduzindo os pontos de instalagdo de 122 para 35, porém mantendo ainda a cobertura em todo o
territério nacional. A estrutura internacional, por sua vez, que era composta por bases geograficas nos
Estados Unidos, Uruguai, Londres, Africa, Portugal e Bahamas, foi reduzida a estas duas ultimas
subsidiarias.

O quadro funcional, nesta etapa, foi reduzido de 2.270 para 890, sendo 60% dos postos de back
Office cortados, e 40% de front Office, além do corte de 50% no nlmero de executivos, que passou de
70 para 35. A empresa fez um PDV, plano de demissGes voluntarias que, para surpresa dos executivos,
resultou em indice de reclamacGes muito baixo. Apesar da fuga dos investidores internacionais no
mercado externo, o mercado nacional respondeu bem a redugdo do numero de funcionarios e de
unidades da Focus.

Paralelamente, os acionistas optaram entdo por se desfazerem de todos 0s negocios que ndo fossem o
core business da empresa.

Intenso trabalho com os investidores externos comegou a ser conduzido. Optou-se por atuar em duas
frentes, uma institucional e outra operacional. No &mbito institucional, a decisdo foi disponibilizar
todas as informagdes necessarias aos investidores, esclarecendo, sobretudo, a relacdo entre a situacao
politica e a da propria organizacdo. Este trabalho envolveu a alta gestdo e gerentes institucionais:
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A segunda frente de acdo, a operacional, focava na formatagdo de estruturas de investimento que
fossem devidamente resguardadas, para garantir seguranga ao investidor no caso de um default por
parte da empresa, 0 que nagquele momento era a maior preocupacgdo dos credores. Todos os trabalhos
junto a rede e investidores institucionais foram conduzidos de junho de 2005 a abril de 2006.

Em setembro de 2006, preocupados ainda com a area de relacionamento institucional internacional,
foram estruturados road shows, com os investidores e players dos principais mercados financeiros no
mundo. Apresentou-se 0 modelo de negocios, o cenario da economia e da politica brasileira, além de
uma prospeccao de novos negdcios. Cobriu 10 paises na Europa, Estados Unidos e Asia, e na area de
relacionamento institucional doméstica, por sua vez, o road show programado teve como foco grandes
investidores corporativos e empresas brasileiras.

A Imagem e seu Reflexo

O que estava em jogo ndo era s6 a imagem da empresa, 0 seu relacionamento perante a comunidade
de investidores nacionais e internacionais, mas, acima de tudo, a sua propria existéncia.

As medidas oriundas do processo de downsizing permitiram a redugdo do custo de estrutura da
empresa. O orgamento caiu de aproximadamente R$ 450 milhdes para R$ 170 milhdes; a venda de
outros ativos e empresas, por sua vez, gerou liquidez para a manutengéo das atividades no momento da
crise.

O escopo de negdcios agora estava mais definido, e o raio de acdo mais estreito. Apesar de todos
esses resultados positivos, 0 gosto amargo de uma reestruturacdo forgada ainda persiste na memoria
daqueles que vivenciaram a avalanche de perto.

Na percep¢do do executivo de comunicacdo, ndo havia outra saida: “se ndo houvesse a
reestruturacdo, com cortes drasticos de despesas e a mudanca de habito e cultura, a empresa nao iria
sobreviver”.

Precisavam conseguir dos funcionarios que permaneceram, engajamento e resultados. A idéia era
mostrar que, se ainda estavam na empresa, era porque tinham talento. Langaram mao de vérias
ferramentas: um jornal interno, eventos pontuais, a visita pessoal da presidente as unidades: “ela
olhou, olho no olho de cada funcionério e falou com cada um deles da situacéo”.

Com o final das investigagdes do esquema politico, 0 ambiente na empresa comegou a se acalmar.
Afinal, nenhuma das acusacGes que apontavam o envolvimento da Focus tinha sido comprovada.

Os investidores comegaram a retornar no momento em que a empresa voltou a fazer negécios. A
mensagem de que tinham dinheiro em caixa animava os interessados: “os investidores foram voltando
aos poucos assim como os clientes. O mesmo aconteceu com os funcionarios que foram readmitidos”,
comenta 0 Superintendente.

Quanto a opinido publica brasileira, a empresa ainda trabalha para resgatar a imagem arranhada por
conta do escéndalo.

A fim de evitar que novo episédio pudesse abalar as estruturas recém-construidas da Focus, algumas
medidas foram tomadas. A primeira medida foi a terceirizacdo dos departamentos de controle e a
auditoria interna com renomada empresa de auditoria. Esta medida significava mais reforco
qualitativo, quanto a conformidade das operacdes. A segunda medida foi a manutencdo do grupo de
consultores de renome, constituido no inicio da crise, para ajudar a empresa a “encontrar uma luz no
fim do tanel”, nas palavras do Superintendente de Comunicacdo e Marketing da empresa. A Focus
buscou no mercado profissionais renomados, de forma que se pudesse associar seus nomes a imagem
de qualidade e credibilidade. Funcionou.
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A terceira medida, enfim, foi a contratagdo de uma empresa de gestdo de marcas e branding,
responsavel pelo mapeamento e reconstrucdo da marca perante 0 mercado. Atividades nesse campo
foram conduzidas desde o diagnostico até os trabalhos de endomarketing para o publico interno.

Da mesma forma, no intuito de dar transparéncia e credibilidade as opera¢des da empresa, contratou-
se a consultoria, para as atividades de balanco que, além de ser exigéncia do mercado, serve de
chancela para os resultados da empresa.

Hoje o futuro parece promissor. Passados cinco anos, a Focus voltou ao resultado positivo em 2007
e, em 2008 e 2009, apesar da turbuléncia internacional, a empresa tem passado com tranquilidade pelo
periodo. Os investidores estdo voltando, as operacbes foram ampliadas gradativamente, o nimero de
funcionarios, que chegou a pouco mais de 600, ja atinge pouco mais de 800 e, internamente, a Focus
estd mais estruturada, com processos ainda mais rigorosos e uma atuacdo discreta no mercado, em
termos de visibilidade de marca, mas com forca de producéo e resultados. Além disso, a diretoria foi
totalmente profissionalizada.

A empresa hoje estd em outro momento; o gosto amargo da reestruturacdo tem-se transformado em
diferencial na constru¢cdo de uma nova Focus que, apesar dos problemas do passado, aposta na
consolidagdo de seu futuro, na diregdo da empresa, quanto aquilo que ela sempre quis ser.
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NOTAS DE ENSINO

Resumo

O caso em questdo trata da situacdo de crise em uma organizacdo apos a deflagracdo de um escandalo
politico de abrangéncia nacional, que envolveu seu nome num esquema de corrup¢do. Apresenta o
cenario de crescimento e prosperidade da organizacdo antes da crise e suas metas para o futuro.
Descreve como a corporacdo foi atingida pelo esquema de corrupgdo e os seus reflexos nos negécios.
Expde as medidas tomadas pela corporacdo para reverter o cenario que ameagou sua reputacdo e
imagem, incluindo a revisdo do planejamento estratégico e a necessidade de reestruturagdo da
empresa. Por fim, instiga o leitor a avaliar as condutas tomadas pela organizacdo e apresentar
alternativas, bem como a refletir sobre a viabilidade da retomada do crescimento diante do contexto
com que tais envolvimentos politicos sdo tratados no Brasil.

Palavras-chave: planejamento estratégico; gestdo de crise; reputacao.

Abstract

This case presents a crisis in an organization after the news of a nationwide political scandal involving
the institution broke. It presents the organization's scenario of growth and prosperity before the crisis
and its goals for the future. It also describes how the institution was affected by the corruption scheme
and its reflections on the organization's business. It reveals the measures taken to reverse the situation
that threatened its image and reputation, including reviewed strategic planning and the need to
restructure the company. Finally, it encourages the reader to evaluate the measures taken by the
organization and propose alternatives, as well as reflecting on the steps to resume growth in the
context that this type of political involvement is dealt with in Brazil.

Key words: strategic planning; crisis management; reputation.
Objetivos Educacionais

Este caso é destinado a alunos de cursos de pés-graduacdo lato e stricto sensu de administracdo de
empresas.

Considerando o método de caso para ensino, apresentado por Maufette-Lenders, Erskine e Leenders
(1997) da lvey School, este caso enquadra-se no nivel 1, quanto a dimensdo analitica, pois apresenta a
solucdo dada ao problema, pedindo ao leitor que a avalie e sugira alternativas. Quanto a dimensao
conceitual, situa-se no nivel 3, por apresentar varios conceitos simultaneos, que exigem conhecimento
prévio do leitor. Com relacdo a dimensdo da apresentacdo, considera-se que este caso pertenga ao
nivel 2, porque, embora contenha quase toda a informacéo relevante e esteja bem organizado para a
leitura, é relativamente longo, com um conteldo razoavel de informagdes néo pertinentes.

Tem por objetivo explorar questdes que envolvem as seguintes teméticas e/ou disciplinas: (a)
Planejamento estratégico; (b) Gestdo de crise; (c) Reputacdo e imagem; (d) Reestruturagcdo e
downsizing; () Mudanca organizacional; (f) Culturas de alto e baixo contexto.

E importante enfatizar que a opgao de ndo incluir a teoria, no caso relatado, partiu do pressuposto de
gue o aluno ao qual se destina tem dominio das teorias e disciplinas que envolvem a trama. Além
disso, este formato tende a ser mais desafiador, ja que incita o aluno a reflexdo dos aspectos
organizacionais que ligam a teoria a pratica.
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O desafio deste caso é que o aluno se cologue no lugar dos gestores e participe como ator principal,
experimentando o envolvimento pessoal com decisGes de alto risco, e avalie se as solucGes relatadas
foram as mais adequadas e, em caso negativo, exponha suas alternativas.

ENTENDA O CONTEXTO DO CASO

O esquema de corrupcdo de que trata o caso, que foi deflagrado em meados de 2005, pode ser
considerado como um dos maiores escandalos politicos das Ultimas décadas, envolvendo o nome de
empresas estatais e privadas, como a Focus Empreendimentos, envolvida indiretamente no escandalo,
por conta de seus negdcios com um de seus clientes, este arrolado diretamente no esquema.

FONTES

Website da empresa; entrevistas realizadas com o Assistente de Mercado Externo em 12 de dezembro
de 2006 e com o Superintendente de Marketing e Comunicacdo em 15 de mar¢o de 2007; e
documentos institucionais da empresa - informe publicitario, prospectos financeiros e de marketing.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Que decisdes tomadas pela empresa no processo de gerenciamento de crise vocé classificaria como
adequadas e quais vocé classificaria como equivocadas? Justifique.

2. Como vocé conduziria o processo de reestruturacdo da empresa na conjuntura da crise, quanto ao
downsizing? Que critérios utilizaria para avaliar o quadro funcional e decidir quem ia permanece
na empresa?

3. Vocé considera que o downsizing foi uma questdo contingencial ou oportunista?

4. Como vocé avalia a acdo da empresa quanto ao processo de resgate de sua imagem em relacdo aos
seus stakeholders, no que se refere as culturas de alto e baixo contexto? Discuta.

SUGESTAO PARA A ANALISE DO CASO

Como sugestdo para a analise do caso pelo professor, para orientar a discussdo em sala de aula, séo
recomendados os seguintes procedimentos:

a) Tempo para analise do caso: aproximadamente duas horas

b) Leitura prévia: analise individual do aluno antes da aula

c) Analise e discussdo dos alunos em pequenos grupos (40 minutos)
d) Discussdo em sessdo plenaria orquestrada pelo professor (1 hora)

e) Fechamento da discussdo do caso pelo docente (15 a 20 minutos)
Andlise do Caso e Conceitos Tedricos
12 Questao

Que decisBes tomadas pela empresa no processo de gerenciamento de crise vocé classificaria como
adequadas e quais vocé classificaria como equivocadas? Justifique.
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Discussao

Adequadas: A Focus foi rapida, como ndo poderia deixar de ser, na gestdo de crise, em funcdo do
escandalo no qual se viu envolvida. Outro aspecto importante deveu-se ao fato de que a empresa
trabalhou arduamente na recuperagdo de sua imagem perante seu publico, fossem eles clientes,
acionistas, investidores, funcionarios.

Teorias Relacionadas

1) Segundo Stocker (1997), gestdo de crise € um processo envolvendo a implantacdo de acgdes
estratégicas e taticas, que visem gerenciar as consequéncias de eventos impactantes na
organizacdo, permeando o caminho para a mudanca necessaria. Isso pode ser aplicado a varios
campos, mas € principalmente utilizado nas relagdes internacionais, em ciéncia politica, em
negdcios e na gestdo. Nesta Gltima, 0 gerenciamento de crises aplica-se as questdes financeiras
(problemas de fluxo de caixa, faléncias), relagdes publicas (publicidade negativa que pode afetar o
sucesso de uma empresa) ou estratégia (mudangas no ambiente de negdcios que afeta a viabilidade
da empresa). No caso da Focus, as trés aplicacGes possiveis a gestdo podem ser consideradas. A
grande mensagem vem do fato de que medidas preliminares precisam ser tomadas para prevenir a
crise. As empresas devem trabalhar a frente e projetar os cenarios mais provaveis, evitar decisdes
que possuam potencial de gerar crise. Devem projetar sempre seu pior cenério e ter um plano de
contingéncia para ele. No caso da empresa isto ndo aconteceu, embora seus dirigentes tenham
reagido prontamente, o que Ihe deu uma chance de sobrevivéncia.

2) A empresa adotou medidas para a recuperacdo de sua imagem, ndao s6 em ambito nacional, como
também diante de seus clientes no exterior. A teoria de reputacdo da firma prega que uma forma de
se trabalhar a imagem da organizacdo é atuar junto aos stakeholders, grupo formado por todo e
qualquer individuo de uma empresa que influencia ou é influenciado pelas praticas dessa empresa.
Desta forma, empregados, fornecedores, clientes, consumidores, comunidades financeiras e
governamentais, acionistas, midia, todos compdem o grupo de stakeholders de uma organizacdo
(Ozekmekgi, 2004). As empresas devem gerenciar apropriadamente as relagdes entre os grupos de
stakeholders e considerar os interesses de cada grupo cuidadosamente, de forma a alavancar sua
reputagdo. O comportamento ético constréi um capital de reputacdo que se transforma em
vantagem competitiva e ativo estratégico para a empresa. Uma boa reputacdo alavanca a
rentabilidade, porque atrai clientes para os produtos, investidores para a fianga e 0 empregado para
0 emprego. De acordo com o levantamento realizado pela Ipsos MORI, uma das maiores e mais
bem conceituadas empresas de pesquisa do mundo, com 200 gestores do setor privado, 83% deles
responderam que 0 gerenciamento da reputacdo corporativa € muito importante. A reputagdo é
reflexo da cultura e identidade da empresa e é sustentada por credibilidade, confiabilidade e
responsabilidade, pelo que as relagbes publicas devem ser usadas para estabelecer um
relacionamento duradouro com os stakeholders, alavancando a reputagdo da firma.

Inadequadas: A empresa tratou a questdo toda como se tudo fizesse parte do problema relacionado
ao esquema de corrupcdo, quando aparentemente o downsizing seria necessario de qualquer forma.
Isto pode gerar um problema de credibilidade junto aos funciondrios que ficaram, o que se relaciona
diretamente com a questdo da motivagdo e liderangca. Um dos pontos fundamentais esta ligado ao fato
de a empresa necessitar de seus melhores talentos para seguir em frente e estes precisam estar
comprometidos com o futuro da empresa; logo, transparéncia é vital.

22 Questao
Como vocé conduziria o processo de reestruturagdo da empresa na conjuntura da crise quanto ao

downsizing. Que critérios utilizaria para avaliar o quadro funcional e decidir quem permanece na
empresa?
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Discussao

Utilizaria os mesmos critérios utilizados pela empresa, uma vez que foram escolhidos os melhores
funcionarios. No entanto, isto deveria ser feito desde sempre, e ndo apenas em situacao critica.

Teoria Relacionada

A Focus operou uma reducgdo drastica em seus quadros funcionais, assim como em seus ativos. Foi
uma acdo impactante na tentativa de recuperacdo e sobrevivéncia. Esse tipo de ac¢do, o downsizing,
considerado uma técnica desenvolvida como alternativa contra o excesso de burocracia, com o intuito
de racionalizar os processos da empresa, pode ter também a fungdo de eliminar cargos e postos de
trabalho (Cascio, 1993; Katz, 1997; Kets de Vries & Balazs, 1997). Nos anos 80, as empresas
detinham enormes estruturas; com o acirramento da concorréncia, as companhias foram obrigadas a
melhorar a produtividade de suas operagBes. Quase toda a produtividade das éareas operacionais
(engenharia, manufatura, producdo, vendas, entre outras), estava sendo prejudicado pela falta de
desenvolvimento das areas administrativas de suporte (finangas, contabilidade, juridico, assessoria,
RH etc.) e para ganhar competitividade, as empresas lancaram mao do downsizing. Pode ser
considerada uma estatégia que impacta pela reducdo de custos, racionalizagdo de processos e reducdo
da forca de trabalho (Cameron, 1994 como citado em Wagar, 1998, p. 301). No curto prazo, envolve
demissdes, achatamento da estrutura organizacional, reestruturacdo, reducdo de custos, e
racionalizacdo. A longo prazo, gera a promessa de revitalizar a empresa com a expansdo do seu
mercado, pela velocidade no desenvolvimento de melhores produtos e servigos e modernizacdo da
empresa. Envolve reducdo de custos, agiliza a tomada de decisdo, responde mais rapida as ac¢fes do
concorrente, torna a comunicagdo mais eficaz, orienta para a acdo e cria foco nas necessidades do
cliente, e ndo nos procedimentos internos. No campo teorico, gurus como Peter Drucker e Charles
Handy manifestaram-se contrérios a técnica. O proprio Robert Tomasko, um dos autores do conceito,
considerou que se teria ido longe demais na utilizacdo do downsizing. Ha, no entanto, que salientar,
segundo Michael Hammer, autor do best seller Beyond Reengineering, que a reengenharia néo tinha
nada que ver com o downsizing e que deveria ser aplicada para o crescimento das empresas, ndo para o
corte de custos. Prahalad, que escreveu, com Gary Hamel, o livio Competing for the Future, chamou o
downsizing de anorexia empresarial.

O conceito de mudancga organizacional pode ser explorado em duas vertentes: a mudanca planejada e
a mudanca emergente. Segundo pesquisa realizada por Cunha e Rego (2002), a maioria dos executivos
entende a mudanca organizacional como algo planejado. Com base nos estudos de Weick (2000), os
autores apontam as seguintes vantagens de uma mudanca planejada: foco no objetivo, o alinhamento
com o poder, maior racionalidade, comparaces entre alternativas e, por ser mais facilmente conduzida
pela racionalidade do processo, sugere maior legitimidade. Como desvantagens, o autor argumenta
que a mudancga organizacional planejada pode trazer assimetrias de informagdes, nem sempre €
implementada por completo, o foco estd mais nas ameacgas que nas oportunidades, pode ser
neutralizada por atrasos, pode ignorar contingéncias e peculiaridades locais. Quanto a mudanca
organizacional emergente, as vantagens observadas por Weick (2000) podem ser resumidas como:
permite criar um caminho para a mudanga planejada, facilita a adesdo do grupo a seus bons resultados,
¢ sensivel as peculiaridades locais, facilita a improvisacdo, proporciona feedback e fomenta a
aprendizagem organizacional. No entanto o autor enfatiza que ha algumas desvantagens na mudanca
organizacional emergente, ou seja, foca mais nas oportunidades que nas ameacas, limita-se a cultura e
a tecnologia existentes, ndo questiona o statu quo, é mais difusa, ocorre mais na operacdo que na
estratégia e seus efeitos nem sempre sdo percebidos. A Focus iniciava uma mudanca organizacional
com o objetivo de profissionalizar seus gestores, quando foi atingida pela crise. A mudanca, que até
entdo podia ser considerada como planejada, sofreu abalo e precisou ser revista. Entdo uma mudanga
emergente se fez necessaria para dar conta das demandas da situacdo do momento, o que envolveu a
criacdo de nova visao para a empresa, fazendo com que aqueles que ficaram tivessem de assumir novo
comportamento profissional e nova relagéo de trabalho quanto a performance e resultados.
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32 Questao
Vocé considera que o downsizing foi uma questdo contingencial ou oportunista?
Discusséo

1) O downsizing parece ser um tanto oportunista, porquanto, apesar de fazer parte de um plano de
reestruturacdo sugerido por consultorias, em principio foi executado e legitimado em funcéo da
crise, fazendo com que os funcionarios néo tivessem condi¢des de grande reacéo.

2) O downsizing é uma questdo contingencial — havia um plano inicial que tornaria a organizacdo
mais eficiente, mas o escandalo abalou de tal forma a carteira de clientes da empresa, que ndo
haveria outra maneira de sobreviver.

42 Questédo

Como vocé avalia a acdo da empresa quanto ao processo de resgate de sua imagem em relagdo aos
seus stakeholders, no que se refere as culturas de alto e baixo contexto? Discuta.

Discussao

A empresa teve um desafio significativo, mas atuou de forma vigorosa, considerando-se
principalmente a situacdo delicada de credibilidade que uma empresa enfrenta, seja em culturas de alto
contexto ou de baixo contexto, ja que alguns setores empresariais tendem a atuar em culturas de
altissimo contexto. Ainda assim, a empresa conseguiu sobreviver e recuperar uma parte consideravel
de sua imagem.

Teoria Relacionada

A acdo de resgate de imagem que a Focus encetou perante seus stakeholders no exterior ndo
enfrentou somente o desafio de revigorar sua marca com a empresa, mas também de trabalhar na
contramdo das chamadas culturas de alto contexto. Hall (1976) definiu o conceito de alto e baixo
contexto, pelo qual as relacfes se estabelecem nas diferentes culturas por meio de mecanismos mais
formais e burocraticos (baixo contexto — exemplo dos Estados Unidos) e menos formais, com base na
confianga (alto contexto — exemplo do Japdo). Nas culturas de alto contexto, o acordo com base no fio
do bigode, no cavalherismo, sobrepde-se ao contrato formal, ao preto no ranco das culturas de baixo
contexto. No entanto Keegan e Green (2003) afirmam que alguns setores, independentemente de seus
paises serem classificados com culturas de alto ou baixo contexto, atuam como subculturas.
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NoTtA

! Empresa Focus ¢ um nome ficticio adotado por questdes de sigilo.
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