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VALOR DE MARCA E CULTURA ORGANIZACIONAL COMO BALUARTES ESTRATEGICOS NO CICLO DE VIDA DE
UMA EMPRESA: OS 92 ANOS DA INDUSTRIA DE BALAS SOBERANA

RESUMO

Este artigo enfoca o tema da cultura organizacional relacionado ao valor de marca como uma estratégia de
marketing. Considerando a cultura organizacional como singular e de dificil replicacdo, enquanto que a
marca percebida como um atributo de valor pelos clientes necessita de elementos sustentadores para
manter-se num ambiente incerto e de continuas mudancas. Assim, cada empresa tem a sua histéria e
cultura, o seu contexto e estrutura, a partir dos guais desenvolve estratégias, com o propésito de realizar
0s seus objetivos. A pesquisa subjacente a este artigo teve como método o estudo de caso realizado na
empresa Soberana indUstria de Balas Ltda, em ljui - RS. A partir do estudo biografico, sistematizou-se as
informacdes, na perspectiva da gestdo, cultura organizacional e marca. Os resultados da anélise das
informacgbes sistematizadas neste estudo, indicam que dentre os fatores relevantes que promoveram o
renascimento da empresa, podem ser destacados a histéria da marca, a qualidade dos produtos, o
empreendedorismo dos gestores e o comprometimento dos funcionérios, os quais estdo intrinsecos na
cultura organizacional.

Palavras-chave
Valor da marca; cultura organizacional; marketing estratégico.

BRAND VALUE AND ORGANIZATIONAL CULTURE AS STRATEGIC STRONGHOLDS IN THE LIFE CYCLE OF A
BUSINESS: 92 YEARS INDUSTRY BALAS SOBERANA

ABSTRACT

This article focuses on the topic of organizational culture related to the brand value as a marketing
strategy. Considering the organizational culture as unigue and hard to replication, while the brand
perceived as an attribute value for customers requires supportive elements to keep in an uncertain
environment and continuous changes. Thus, each company has its own history and culture, its context and
structure, from which develops strategies for the purpose of achieving their goals. The research behind this
method was the case study conducted in the company of industry Balas Soberana, in ljui - RS. From the
biographical study, are systematised information from the perspective of management, organizational
culture and brand. The results of the analysis of systematic information in this study indicate that among
the important factors that promoted the revival of the company can be highlighted the history of the brand,
product quality, entrepreneurship of management and employee commitment, which are intrinsic in
organizational culture.

Keywords
Brand value. Organizational culture. Marketing strategy.
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1 Introducao

O ambiente atual da gestdo organizacional tem-se caracterizado como turbulento e incerto,
oportunizando mudancas de paradigmas na gestao de marketing. Neste contexto, o desenvolvimento das
organizacdes tem sido influenciado por varidveis nem sempre controldveis. A empresa, vista como um
sistema, ndo consegue fechar-se em si mesma e esquecer que o mundo estd em constante evolucdo. De
tal modo, que as forcas ambientais externas, como a globalizacdo dos mercados e a revolucéo da
tecnologia, aliadas as forcas internas como a histéria, os atributos de valor e a cultura organizacional, tém
desencadeado novas posturas, atitudes e percepgdes nos processos de gestao.

Na perspectiva sistémica, no ambiente interno da organizacdo coexistem pessoas com diferentes visdes
que formam uma cultura organizacional Unica e de dificil replicacdo. Isto caracteriza-se como uma aptidéo
essencial que pode configurar-se como uma vantagem competitiva. Esta cultura engquanto elemento do
modelo de gestdo contempla as normas, principios, missao, visdo, crencas e valores, a qual se converte em
diretrizes gue impactam no comportamento de todo o sistema organizacional. Por sua vez, no ambiente
externo da organizacdo, o valor de uma marca baseia-se na perspectiva do cliente, o qual determina e
privilegia os atributos de valor de uma empresa.

A identificacdo dos atributos relevantes na escolha do cliente constitui-se numa informacao critica para
as decisfes tomadas pela gestdo de marketing da organizacao. Se o cliente privilegia os atributos como a
qualidade do produto, entdo cabe aoc marketing envidar esforcos no aprimoramento do produto. Por outro
lado, se a marca for considerada um atributo de valor pelo cliente, as estratégias de marketing deveriam
preocupar-se em refletir uma imagem institucional positiva da esséncia da organizacdo, valorizando a sua
marca. Assim, a gestdo de marketing torna-se uma chave para as oportunidades de mercado.

Diante destas premissas, este artigo busca identificar na biografia da empresa aspectos relativos a
influéncia da cultura organizacional e da marca na sua sustentabilidade. Aborda esta tematica a luz da
teoria da administracdo, bem como, as estratégias de marketing percebidas na pesquisa. Refere-se a um
estudo de caso realizado na Soberana IndUstria de Balas Ltda, empresa do setor alimenticio localizada no
municipio de {jui/RS, através do que se objetivou investigar, analisar e descrever a influéncia da cultura

organizacional na construcdo do valor de marca como uma estratégia de marketing.

2 A cultura organizacional

As crencas, os valores e as normas de comportamento originam a cultura organizacional, de forma a
determinar os referenciais que orientam o0s processos de gestdo, as atividades organizacionais e
influenciam na eficécia. Além do gue pode ser uma barreira eficaz a imitacdo, pois cada empresa tem uma
cultura singular e intangivel, de dificil reproducéo pela concorréncia.

Para Robbins (1990, p.46) “a cultura é definida como as atitudes, crencas e valores de uma sociedade.
Estes incluem as diferencas psicoldgicas individuais, tais como tracos de personalidade e, evidentemente,
os diversos sistemas sociais, politicos e educacionais da sociedade”. Por sua vez, Morgan (1996) ao falar de
cultura, caracteriza-a como o padréao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. Nesta perspectiva, o autor relata gue o fen6meno conhecido
como cultura organizacional estabelece que as organizacdes sdo mini-sociedades que tém os seus préprios
padrées distintos de cultura e subcultura.

Os principais elementos de identificacao da cultura organizacional sdo apresentados por Crnkovic (2003,
p.12), como sendo: valores, crencas e pressupostos, ritos, rituais e cerimdnias, estérias e mitos, tabus,
herdis, normas e processo de comunicacdo. A propdsito, Padoveze e Benedicto (2003, p.3) distinguem as
crencas e as normas de comportamento organizacional como guias para o desenvolvimento das atividades
empresariais, enquanto que os valores representam os padrdes de avaliacdo, e tém reflexos sobre as
decisfes, acbes e atitudes das pessoas e da gestdo das organizacdes.

Nesta perspectiva, a cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto constituido pelo padrao
de crencas e valores, refletido nas acdes, tradicdes, costumes, expectativas e habitos compartilhados que
ddo a um grupo particular de pessoas significado e lhes prové regras de comportamento e orientacdes que
irdo se aplicar a todos os individuos que nela interagem. Assim, uma empresa pode ser vista como um
grupo integrado que acredita e desenvolve o trabalho conjunto.

Nesta linha de consideracdes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que a cultura é formada
de interpretacdes, das atividades e artificios que refletem as mesmas. Essas interpretacdes sé&o
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compartilhadas coletivamente, em um processo social de aculturacdo ou socializacdo. E enfatiza que a
cultura organizacional associada a cognicdo coletiva das pessoas, passa a ser a “mente da organizacao".
De tal forma, que a cultura torna-se a forca vital da organizacdo, a alma do seu corpo fisico. Outro aspecto
levantado pelos mesmos autores, é que as crencas compartilhadas com paixdo pelas integrantes da
organizacdo, pode ser chamada de ideologia, e este comportamento pode ser fator de distincdo entre
organizacdes.

Neste enfoque, Katz e Kahn (1987) afirmam gque o clima ou cultura do sistema reflete tabus, costumes,
normas e valores, as crencas coletivas e os padrbes de sentimento do grupo. Retratam as organizacdes
como sistemas planejados, mantidas por lacos psicolégicos e basiladas em atitudes, percepcées, crencas,
motivacdes, habitos e expectativas préprias dos individuos. Assim, a cultura se reflete na gestdo da
organizacdo, na sua imagem e nos relacionamentos da mesma, enquanto une os individuos e integra a
organizacao

Nas organizacOes frequentemente existem sistemas de valores diferentes que competem entre si e que
criam um mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura organizacional uniforme.
Observa-se que a cultura organizacional é influenciada por interacdes complexas entre pessoas, situacdes,
acdes e circunstancias gerais. Em decorréncia disto, a cultura evolui constantemente.

As crencas profundamente enraizadas da cultura agem como barreiras aos processos de mudanca,
ofuscam a gestdo quanto as mudancas do ambiente externo e estes tendem a preservar as crencas que
funcionaram no passado. Neste sentido, Stoner e Freeman (1995, p.308) afirmam que “ndo é facil mudar a
cultura de uma organizacdo”, sendo gue uma das dificuldades estd em identificar a cultura atual, j& que ela
decorre dos atos dos membros da organizacao e dos relacionamentos que eles estabelecem com o
decorrer do tempo.

No entanto, mudar a cultura organizacional ndo deveria constituir-se apenas em um modismo em
administracdo, pois a cultura é dificil de construir, mais dificil de reconstruir e facil de destruir, como
observam Mintzberg et a/ (2010). Nesta dtica, Drucker (2003) argumenta que a cultura organizacional
também deveria ser reavaliada, o que implica na mudanca de habitos profundamente arraigados nas
organizacdes. Isto pode levar a gestdo a identificar as ameacas e as oportunidades que a prépria cultura
proporciona.

Day (2001) sustenta que a cultura precisa ser orientada para fora, observar as crencas, os valores, e 0s
comportamentos externos influentes, pois esta concepcdo impregna todo o tecido da organizacdo. E
adverte ainda o autor que é o agir gue reflete a cultura da empresa e ndo o que ela diz de si mesma
através de um slogan, sendo que os mercados punem as empresas com culturas arrogantes e insensiveis.

Diante dessas consideracdes, a gestao de marketing deveria preocupar-se em refletir, em suas aces,
os valores intrinsecos a cultura da organizacdo, pois a imagem maqguiada ndo se sustenta perante clientes
cada vez mais conscientes, gue diante de enorme variedade de produtos, marcas, precos e fornecedores,
fazem suas escolhas a partir da oferta que ir4 lhe oferecer mais valor.

2.1 O valor de marca

Um dos desafios estratégicos da gestdo de marketing estd relacionado a identificacdo de quais atributos
de valor definem a escolha do cliente, e ainda, dar sustentabilidade e valor a eles. Dentre os desafios, a
marca se constitui num atributo que precisa ser sustentado e fortalecido por outros atributos como a
qualidade, assisténcia ao cliente, preco, seguranca, confianca. Assim, o sucesso de uma marca estd
relacionado ao valor que o consumidor atribui a ela, sendo gue os significados mais permanentes de uma
marca provem dos valores institucionalizados na cultura organizacional.

A marca pode ser entendida como uma integracdo de elementos, tais como nome, termo, simbolo e
desenho, com o propésito de identificar os bens ou servicos de uma organizacdo, distinguindo-os da

concorréncia. Martins (1997), afirma que uma marca é um sistema integrado de acdes que envolve a
absoluta eficiéncia na preparacao, entrega e manutencado dos atributos materiais do seu negdcio.

Pode-se dizer que uma marca vende uma promessa de atributos, beneficios e servicos padrdo aos
consumidores, ou seja, constitui-se numa promessa de valor. Para Aaker (1998}, a marca tem o poder de
garantir ao consumidor a origem do produto. Desta forma, busca proteger tanto o consumidor quanto o
fabricante dos concorrentes que oferecem produtos similares ou imitagbes.

http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/ 131 FACECLA | Campo Largo — PR, Brasil.
doi: 10.5329/RECADM.20111001009 RECADM | v. 10| n.1]| p.128-139 | Maio/2011


http://dx.doi.org/10.5329/RECADM.20111001009

Eliana Ribas Maciel, Marinés Ribas Maciel, Lurdes Mariene Seide Froemming

Na concepcao de Martins (1997), os componentes de uma marca podem ser: identidade, nome,
desenho, protecao legal, comunicacao, reputacdo e gerenciamento. O mesmo autor complementa que uma
marca refere-se a um produto ou servico ac gual foram dados uma identidade, um nome e valor adicional
de uma imagem. A propésito, Aaker (2001) destaca gue a imagem de uma marca é a forma como ela é
percebida, enquanto que a sua identidade é a forma como se gostaria que ela fosse percebida pelo pulblico
alvo.

O valor de uma marca fundamenta-se na perspectiva do cliente. Nesta abordagem, Shimp (2002)
enuncia que o conhecimento da marca ocorre em duas dimensdes: imagem e consciéncia. Sustenta o
autor, que a imagem de marca associa-se a atributos como: preco, embalagem, cor, tamanho,
caracteristicas de design, usuério e imagem de uso. E complementa que o valor estd relacionado a
avaliacdo de beneficios e nas atitudes organizacionais.

Esta imagem é promovida pela propaganda e outras formas de comunicacdo. Solomon (2008) relata
que a atitude do consumidor para com um produto ou marca pode ser influenciada, de forma positiva ou
negativa, pela sua atitude em relacdo a propaganda do produto. Assim, as formas de comunicacdo, a
intensidade do envolvimento do cliente, o nivel de motivacdo do consumidor em relacdo as mensagens
recebidas, poderdo beneficiar ou nao a imagem da empresa, bem como, de seus produtos e servicos.

No gue se reporta a dimensdo da consciéncia de marca, Shimp (2002) ressalta que esta se refere ao
reconhecimento ou lembranca da marca pelo cliente. Nesta linha de consideracbes, pode-se observar o
valor de uma marca no mercado por meio de continuum, tendo num extremo as marcas que nédo sao
conhecidas e, no outro, as que possuem um alto grau de fidelidade. O conhecimento da marca reflete a
capacidade de lembranca de uma marca pelo cliente diante de um grupo de produtos.

No gue concerne a fidelidade a marca, Mowen e Minor {2003) relatam que ela esta intimamente ligada a
satisfacdo do cliente e ao seu comportamento de reclamacdo. Caracterizando-se como o grau em gue um
consumidor mantém uma atitude positiva em relacdo a marca, estabelece um compromisso com ela e
pretende continuar comprando-a no futuro.

As marcas existem porque tém valor para os clientes. Nesta otica, Tybout e Carpenter {2001}, ressaltam
que elas asseguram um nivel de qualidade, simplificam as escolhas e auxiliam os consumidores na
satisfacdo das necessidades, além do que, proporcionam beneficios as empresas gue as criam, pois
tornam-se o elo entre uma empresa e os clientes.

Assim, toda marca deveria proporcionar um beneficio funcional que seja ligado as necessidades e
desejos dos clientes, de modo que possa oferecer um desempenho superior ac dos concorrentes. Ou seja,
a marca deve sintetizar a promessa, o beneficio oferecido pelos produtos e servicos da empresa. Neste
sentido, Kapferer (2001) sublinha que uma marca sé se mantém no mercado se conseguir representar
produtos e servicos de qualidade.

Sendo a marca, um sinal extrinseco da qualidade torna-se essencial gue a organizacdo a considere um
sinénimo de exceléncia e caracteristica predominante nos produtos e servico. Logo, a qualidade percebida
pode ser definida como a apreciacdo do cliente sobre a superioridade de um produto em relacdo ao
concorrente.

Nesta perspectiva, Aaker (1998) conceitua a qualidade percebida como o conhecimento do cliente sobre
a qualidade superior de um produto ou servico pretendido ou um sentimento distinto a uma marca, diante
das alternativas existentes. Assim, a qualidade percebida pode ser considerada intangivel. Ela permite a
valorizacdo do produto ou servico a partir de uma série de fatores, como: diferenciacdo e posicionamento
da marca, preco premium cobrado pelo detentor da marca, interesse dos participantes do canal de
distribuicdo, extensao da marca e razao de compra dos consumidores. Assim, os produtos e servicos com
maior qualidade percebida obtém melhores resultados nos programas de marketing.

2.2 A gestdo de marketing na efetividade das estratégias

A valorizacdo da marca pode ser considerada uma estratégia de marketing, que precisa ser sustentada
por atributos de valor como a qualidade. Assim, se pressupde que a cultura organizacional possa contribuir
para a construcio e efetividade da estratégia do valor de marca. A medida que a imagem da marca reflete
a substancia dos valores institucionalizados pela cultura organizacional, ela atribui valor e sustentabilidade
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a marca. Nesta otica, a gestdo de marketing reforca seu papel na construcdo de imagens positivas e
auténticas da esséncia da organizacdo, tornando-se uma chave para as oportunidades de mercado.

Por sua vez, a cultura organizacional auténtica, tem sido considerado um fator de influéncia na eficacia
da gestdo das organizacbes. A este respeito, Padoveze e Benedicto (2003) indicam que os instrumentos de
gestdo utilizados pela empresa deveriam ser coerentes com a cultura organizacional e aoc modelo de
gestdo adotado pela entidade. Além de que a cultura organizacional orienta as acfes da gestdo,
determinando as estratégias de acdo, e tende a promover o equilibrio nos subsistemas e no processo de
gestdo das organizacbes. Mintzberg et a/ (2010) enunciam que a cultura age como um filtro de
informacdes, focando alguns dados e desfocando outros para criacdo da estratégia.

E oportunc lembrar a visdo sistémica de Senge (1998), sobre a implicacdo da cultura organizacional na
gestdo, pois ao constituir-se num conjunto de valores, tem a capacidade de atribuir significacdes, e assim,
construir a identidade organizacional. No entanto, a cultura pode dificultar os processos de gestdo,
inviabilizar a inovacdo e a aprendizagem organizacional, até mesmo, impedir implementacdo de
estratégias importantes para a empresa.

Conforme Vasconcelos Filho (1985}, gerenciar estrategicamente significa permear em todos os niveis da
organizacdo, a consciéncia de que a empresa deve envidar esforcos em virtude de um pensamento maior,
o estratégico. Assim, a missdo da estratégia é determinar o melhor ponto para a empresa para se defender
das forcas ambientais, ou entdo, direciond-las em seu beneficio. Para tanto, o reconhecimento dessas
forcas pela gestdo de marketing, possibilita a formulacdo de estratégias de marketing.

Nesta linha de consideracles, a gestdo de marketing pode ser entendida como o processo de planejar,
executar e avaliar as estratégias referentes aos bens e servicos, a fim de realizar trocas que satisfacam
metas individuais e organizacionais. A propésito, Kotler e Armstrong (2007, p.3) definem marketing como
“0 processo social e gerencial através do gqual individuos e grupos obtém aquilo que desejam e de gue
necessitam, criando e trocando produtos e valores uns com os outros”.

Kotler (2010) sustenta que o marketing estratégico pode ser definido como um processo de anélise de
oportunidades, escolha de objetivos, desenvolvimento de estratégias, formulacdo de planos e execucdo de
implementacdo e do controle. E acrescenta que a oportunidade de marketing é uma area de importante
acdo mercadolégica em gue determinada empresa desfruta de uma vantagem diferencial. E caracteriza a
estratégia como um plano de batalha proveniente dos elementos de marketing, financas e producao.

Porter (2005, p.1) enfatiza que “a estratégia competitiva é a busca de uma posicdo competitiva
favoravel em uma indUstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa
a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréncia na
inddstria”. E complementa explicando que as empresas criam vantagens competitivas através da inovacédo
tecnolégica, dos métodos, dos processos e da maneira de fazer as coisas.

Nesta dtica, Richers (2000) afirma que o marketing gquando orientado a criacdo, e ndo somente ao
controle de um mercado, torna-se estratégico. Além do que, a gestdo de marketing ao buscar na cultura
organizacional, recursos como o conhecimento e a experiéncia existentes na organizacao, possibilita a
estratégia de criacdo de mercado. Ainda, assinala o mesmo autor, que quando a empresa opta pela
estratégia da internacionalizacdo de mercados, precisa adaptar o marketing a cultura de cada pais,
entendendo a estrutura politico-econémica, o sistema de distribuicdo e de logistica, o sistema de
comunicacdo, bem como o poder aquisitivo da populacdo, suas caracteristicas, crencas e valores.

3 Estudo de caso - Industria de Balas Soberana

Para a realizacdo deste estudo observou-se a perspectiva humanista das Ciéncias Sociais (Hughes,
1980) no que se refere a filosofia da pesquisa. Neste sentido, o0 método de pesquisa classifica-se como um
estudo de caso singular (Yin, 2005), de natureza qualitativa conforme Trivifios (1995) e realizada em uma
Unica empresa. Caracteriza-se como um estudo longitudinal biogréfico fundamentado nos significados,
crencas, valores e atitudes da organizacdo, na percepcao das pesquisadoras.

A partir de uma abordagem histérica da pesquisa procurou-se um modo alternativo de compreender a
organizacdo. Sendo gue o uso da biografia de uma organizacdo como método de pesquisa para a
investigacdo do desenvolvimento organizacional pode fornecer subsidios para a compreensdo das
estratégias de marketing implementadas. Assim, realizou-se um estudo biografico da empresa sob o rétulo
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de cultura organizacional, os quais utilizaram métodos de pesquisa com base na anédlise processual
(Salama, 1994).

Do ponto de vista de seus objetivos é exploratéria utilizando-se de estratégias qualitativas. E guanto aos
procedimentos técnicos é bibliografica, documental e de levantamento de dados, envolvendo pesquisa na
Soberana indUstria de Balas Ltda, empresa do setor alimenticio, localizada no municipio de ljui/RS. Com
mais de 92 anos de histdria, inicialmente administrada pela familia Bergel e atualmente pela familia
Walter. Atua com 130 funcionérios, estd engquadrada como empresa de médio porte e com apuracdo
mensal por lucro real.

Constituiu-se de um conjunto de procedimentos metodoldgicos que implicou em pesquisa direta
realizada /n /oco, coleta de dados por meio de entrevistas junto aos diretores, colaboradores e ex-
colaboradores da organizacdo; pesquisa bibliografica; pesquisa documental no Museu Antropoldgico Diretor
Pestana e na empresa. Para melhor visualizar as informacdes da pesquisa, a apresentacado serd estruturada
a partir das fases da histéria da organizacdo, identificando em cada uma delas abordagens relacionadas as
questdes da: gestdo, cultura organizacional e marca. Logo apés, serdo descritas as consideracdes finais,
por meio das anélises e conclusdes obtidas, de forma a articular os conteldos, pensamentos, técnicas e
teorias.

Com base no estudo empirico, a biografia da empresa foi sistematizada em periodos observados a partir
das mudancas histéricas da organizacdo. Para cada periodo de tempo, foi atribuida uma abordagem para
facilitar o entendimento, como pode ser visto na Figura 1.

Figura 1: fases histéricas da gestdo, da cultura organizacional e da marca Soberana

Fase Periodos biogréficos Abordagens
| 1919 -1968 A cultura organizacional na construcdo da marca
I 1969-1988 A qualidade atribuindo valor a marca
1] 1989-1996 A cultura organizacional diante da crise
v 1997-1999 A histéria atribuindo valor a marca
O comprometimento dos atores e a qualidade dos produtos diante de um
)Y 2000-2002 periodo critico
\ 2003 a 2010 Valorizacdo da marca como desafio

Figura 2: Fase | - de 1919 a 1968. A cultura organizacional na constru¢éo da marca

Em 1919, nasce a fabrica de balas Henrigue Bergel. No ano de 1923, ocorreu o primeiro incéndio da fabrica, mas a
experiéncia adquirida facilitou o reinicio das atividades. Em 1924, surge o primeiro concorrente. Em 1951,
impulsionados pela inovagdo tecnolégica, instalaram maquindrio moderno que melhorou a produtividade,
diversificou a linha de producdo, proporcionando alto requinte de higiene e qualidade. Também, em 1952 foi
inaugurado o novo prédio. Observou-se que em 1957, a empresa realizava os primeiros contratos de exclusividade
de venda com representantes. Em decorréncia disto, em 1964, a empresa ndo conseguia atender a todos os
pedidos e novamente houve um aumento das instalacdes fisicas e nova importacdo da Europa de maquinario de
alta capacidade produtiva

Neste periodo, a fabrica de balas teve origem no empreendedorismo da familia do sr. Bruno Henrique Bergel. O
trabalho era artesanal e a mao de obra na sua maioria era feminina. O crescimento do negdcio impulsionou os
investimentos na mecanizacao da producdo e na estruturacdo fisica da inddstria. No final deste periodo a empresa
era uma das maiores empregadoras de mao de obra do municipio de ljui, com aproximadamente 50 funcionérios.
Relatam antigos funciondrios que a administracao fazia acordos ajudando-os inclusive na compra de suas casas
préprias, eletrodomésticos, automdveis, gastos com salde, entre outros. No ano de 1965, morre o fundador e
permanecem como diretores os dois filhos. Assim, configura-se uma nova realidade administrativa, e com base
filoséfica no paradigma da mudanca organizacional.

No ano de 1946, com a entrada dos filhos no negdcio, muda a razdo social de Henrique Bergel para Henrique
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© Bergel & Filhos. Em meio ao crescimento da empresa criaram o nome fantasia: Soberana, que tornou-se a marca
5 | dos seus produtos. No ano de 1961, ocorre nova mudanca na razdo social: Henrique Bergel 5.A.
=
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Figura 3: Fase |l - de 1969 a 1988. A qualidade atribuindo valor a marca

0O aumento da demanda de mercado proporcionou novamente inovacdo tecnoldgica e aumento de produtividade.
Em 1970, houve uma nova reestruturacao do espaco organizacional, instituindo: supervisdo de compras e
administracdo, supervisdo de producdo, escritério e contabilidade. Também, organizaram e ampliaram as vendas,
a logistica e a distribuicdo dos produtos. No ano de 1979, a empresa implanta laboratérios de controle de
qualidade. E no mesmo ano, comecga a exportar. Para tanto desenvolveu um folder para exportacao, escritc em
portugués e inglés. Destaca-se a preocupacao com a embalagem gue acondicionava o produto, muito bem
elaborada para os padrdes da época e trazia impressa a frase: "uma boa marca se vende sozinha". A partir de
1983, implantam mais uma fébrica para atender o aumento da demanda. Atendendo as exigéncias dos
importadores, embalavam artesanalmente os produtos e diversificaram os tipos de produtos.

Gestdo

Neste periodo verificou-se a forte conscientizacdo em relacdo a qualidade dos produtos, de forma a motivar e
comprometer tanto a geréncia como também o quadro funcional, a desenvolver os principios da qualidade. Cabe
salientar que, no ano de 1984, a empresa faz parte do Consércio Caravan, que reunia em forma de associacao
sete fabricas de balas para efetuar exportacles. Desta forma, a empresa desenvolve caracteristicas do
associativismo.

Cultura
organizacional

No ano de 1969, a empresa foi premiada pela qualidade de seus produtos, consolidando assim, a marca
Soberana. Em 1970 a constituicdo de uma nova razao social de Henrique Bergel S/A - IndUstria de Balas
Soberana. Notou-se ainda, que as balas ficaram conhecidas em nivel mundial e isto pode ser verificado em uma
publicacdo em revista norte-americana.

Marca

Figura 4: Fase lll - de 1989 a 1996. A cultura organizacional diante da crise
A partir de 1989, iniciou-se um periodo de crise financeira. A situacéo era complexa, houve a decretacdo da
z§ concordata e conseqlientemente reducdo da producdo, falta de matéria prima, demissbées do quadro funcional,
diminuicdo nas vendas e exportacdes, ainda iniciaram a venda de maquindrios. A sucessdo hierarquica provocou
desentendimentos familiares, o que abalou a gestdo da empresa.

Ges

Neste periodo ocorreram duas greves gerais, impedindo a entrada dos funciondrios na fabrica, além do que,
sindicalistas realizaram “operacado tartaruga” diminuindo a produtividade e gerando conflitos. A segunda metade
da década de 90 caracterizou-se como um periodo de concordatas, faléncias e desempregos na cidade de ljui.
Durante o periodo da concordata, nota-se um esforco concentrado dos funcionarios no intuito de ajudar a
empresa a sair da crise, 0s guais jamais imaginaram a faléncia, eles acreditavam que as acdes da gestdo da
empresa eram para cumprir as exigéncias da concordata, no entanto na segunda-feira da primeira semana de
julho de 1996 encontraram as portas lacradas, em funcdo da decretacdo da autofaléncia. E entdo, se
organizaram em grupos para impedir a retirada de maquinas e realizaram manifestacdes solicitando que
perdoassem as dividas ou permitissem que a empresa voltasse a funcionar em forma de cooperativa.

Nesta fase, observou-se que a marca suportou os primeiros desgastes, nao em fungao da qualidade, mas devido
a crise financeira que levou a empresa a faléncia.

Cultura
organizacional

Marca

Figura 5: Fase IV — de 1997 a 1999. A histéria atribuindo valor a marca

Em 1997, a massa falida da Soberana é arrematada em leildo pela familia Walter. O recomeco exigiu limpeza e
reformas, entendimento do processo de fabricacdo das balas, contratagcdes de mao de obra e fornecedores das
matérias-primas. Cabe citar que no periodo das inscricdes para contratacdo de pessoal, receberam mais de
quinhentos curriculos, sendo que destes noventa de ex-funcionarios, que representava 81% dos funcionarios da
massa falida. No processo de selecdo a empresa optou por escolher vinte e seis ex-funciondrios, usando os
critérios de demanda por mdéquina, experiéncia na operacdo, melhor referéncia. Em 1999, iniciaram os
programas de qualidade e a elaboracdo do manual de boas praticas de fabricacdo. Neste periodo a empresa
apresentava uma situacdo financeira favordvel e iniciaram as exportacdes para o Mercosul.

As caracteristicas empreendedoras da familia Walter foram determinantes na compra da empresa. Contrataram
uma pessoa da familia para a coordenacdo de recursos humanos, no intuito de direcionar as atividades com
base nas crencas e valores dos proprietarios. Relatou a direcdo que os ex-funciondrios ao serem contratados
“vestiram a camiseta e diziam que dariam o sangue pela empresa”.
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Nao houve pesquisa de mercado para saber da viabilidade econdmica do investimento, sendo que a identidade e
a histéria da marca Soberana influenciaram fortemente na decisdo do investimento. Os novos proprietdrios
constituiram a nova razdo social, Soberana IndUstria de Balas Ltda. Ao descobrirem que a marca Soberana
estava bastante desgastada pelos problemas financeiros ocorridos na antiga empresa, preocuparam-se em
restabelecer a imagem da marca junto aos representantes, clientes e fornecedores. Para tanto, utilizaram-se de
visitas aos pontos de venda, investimentos em degustacdes, materiais promocionais e canais de comunicacao.
Neste periodo, modernizaram o design da logomarca.

Marca
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Figura 6: Fase V - de 2000 a 2002. O comprometimento dos atores e a qualidade dos produtos diante de um periodo critico
Em 08/11/2000, aconteceu mais um incéndio na fabrica. Em decorréncia disto, houve a suspensao da
producédo, quebra do ciclo operacional, iniciou-se um periodo de dificuldades na nova gestéo.

Neste momento o comportamento dos fornecedores foi de confianca, o que em muito contribuiu na retomada
gradativa da producdo. A fadbrica perdeu mercado, em virtude de ndo produzir e ndo comercializar por cinco
meses constitui-se em um periodo critico para a administracdo do negécio.

O incéndio provocou nos funcionarios, outro choque emocional, especialmente para os funcionarios oriundos da
antiga fébrica de balas Soberana, os quais haviam enfrentado a problematica da faléncia e do desemprego, e
receavam perder tudo novamente. No entanto, mesmo sem trabalhar receberam seus saldrios e
posteriormente recuperaram as horas.
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Cita-se que a empresa ndo desenvolve nenhum programa de certificacdo da qualidade, mas o
comprometimento dos funcionarios com a qualidade dos produtos é algo que ocorre naturalmente e nota-se
que esse valor faz parte da prépria histéria das balas Soberana.

Marca

Figura 7: Fase Vi— 2003 a 2010. A valorizacdo da marca como desafio

Em 2003, a empresa muda-se para as novas e amplas instalacdes. No ano seguinte, adquire novas maquinas
para o aumento da produtividade. Como estratégia de crescimento ampliou suas exportacdes em funcdo de
gue o nivel de demanda e oferta no mercado interno estd equilibrado. A geréncia das vendas ndo tem um
plano de marketing no papel, sendo que as decisdes sédo tomadas em conjunto com a dire¢cdo da empresa.
Analisa os concorrentes ao nivel da qualidade do produto.

Em relatos de funcionarios, ouviu-se que amizade e o respeito entre eles e com a administracdo influenciam e
colaboram no desempenho das atividades, pois, “o mercado € assim, se nao atende ao pedido uma vez, perde
o cliente, assim também exige o compromisso de cada colaborador”.

Em virtude da crenca religiosa dos proprietarios, é proporcionado a todos, semanalmente, estudos biblicos,
troca de informacao e palestras sobre familia, salde, alimentacdo, entre outros.

Gestao
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A marca Soberana é forte em nivel regional, cabe salientar que vinte anos atrds ela era forte em nivel nacional
e conhecida internacionalmente. Além do que, no exterior a sua comercializacdo implicava na combinacdo
preco e qualidade.

Marca

4 Resultados do estudo e consideragdes finais

Os resultados deste estudo apontaram que na fase I, a cultura organizacional estava centrada nas
crencas e valores da familia, bem como a preccupacao do com o bem-estar dos funcionérios. Observa-se o
processo de formacédo da estratégia exclusivamente no lider Unico, bem como, no mais inato dos estados e
processos: intuicao, julgamento, sabedoria (Mintzberg et a/, 2010).

Apés diversas mudancas de razado social, foi criado o nome fantasia que deu origem a construcdo da
marca “Soberana”. A concorréncia era quase nula e a demanda de mercado era maior do que a capacidade
produtiva. Em decorréncia disto, a gestdo optou pela estratégia da inovacado tecnolégica e de produtos de
qualidade. Neste sentido, Mintzberg e Quinn (2006) consideram que esta estratégia adotada como padréo
em um fluxo de acdes, torna-se consisténcia no comportamento por ser deliberada.

Apés a morte do fundador, a sucessdo provocou mudancas de comportamento e no ambiente da
organizacdo. Motta (2001) lembra que a realidade organizacional é resultante da interpretacdo ativa do
individuo sobre si préprio, sobre as interpretaces de outros a seu respeito e da prépria definicdo sobre a
realidade administrativa em que vive.

Na fase ll, o periodo era de expansdo de mercados, a situacdo financeira era favoravel a investimentos
em modernizacdo tecnoldgica, diversificacdo de produtos e busca de mercados externos. Verificou-se que
a qualidade dos produtos consolidou a marca Soberana. Ainda destaca-se a estratégia de formacao de
parceria para atingir novos mercados. Nesta fase, nota-se a estratégia da diferenciacdo, que envolve o

desenvolvimento de produtos de qualidade superior, com o foco na lealdade a marca, conforme Porter
(2005).

Na fase lil, cabe destacar que a grave crise interna da organizacdo decorreu da incapacidade de
neutralizar a crise do ambiente externo, aliada a crise de sucessdc administrativa. Nota-se que o
funcionamento organizacional ndo foi estruturado no que se reporta as transacbes continuas com o
ambiente que o amparava, e com a nova realidade interna da organizacao. Neste sentido Katz e Kahn
(1987) alertam que as organizacbes sociais sao sistemas planejados, mantidos por lacos ideolégicos
importantes para a compreensdo das acbes administrativas e a sua capacidade de adaptacado ac meio.
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Ainda é preciso considerar que as organizacfes sao compostas por individuos com sonhos, esperancas,
ciimes, interesses e temores. Assim, a atuacdo dos individuos, interfere sensivelmente nas estratégias da
organizacado, como assinalam Mintzberg et a/(2010).

Durante o periodo da concordata, nota-se um esforco concentrado dos funcionarios no intuito de ajudar
a empresa a sair da crise, pois acreditavam no potencial da marca e na qualidade dos produtos. Neste
sentido, acredita-se gue uma cultura rica em uma organizacdo, construida por crencas compartilhadas com
paixdo por seus integrantes, distingue a organizacdo das outras. Porém, mesmo tendo uma marca forte,
qualidade nos seus produtos, uma cultura organizacional rica, a gestdo ndo conseguiu evitar a faléncia.
Como observa Adizes (1998), as organizacdes tém ciclos de vida: nascem, crescem, envelhecem e morrem.

Na fase IV, verificou-se que a histéria da marca Soberana aliada as caracteristicas empreendedoras da
familia Walter foram determinantes na compra da empresa. Isto sugere a estratégia empreendedora de
Mintzberg et a/ (2010), na qual a familia busca novas oportunidades de investimentos, toma decisdes
arrojadas em funcdo da imagem da marca percebida. Além do que, o modelo de administracdo, conforme
Morgan (1996) apresenta-se como uma autocracia. Onde o poder é sustentado por um pegueno grupo e
apoiado pelo controle de recursos criticos, pelo direito de propriedade, carisma, seus valores e suas
crencgas.

Nesta fase, identifica-se que os ex-funcionarios queriam retornar ao trabalho na empresa, pois tinham
uma imagem positiva da mesma, além do que a histéria da empresa fazia parte da identidade das pessoas.
Relatou a direcdo que os selecionados “vestiram a camiseta e diziam que dariam o sangue pela empresa”.
Isto vem ao encontro do entendimento de Katz e Kahn (1987), que as motivacbes que atraem as pessoas
para os sistemas sociais e as mantém funcionando dentro deles sdo variadas e mediadas por muitos
fatores.

Cabe citar que a experiéncia de funciondrios com cargos de chefia na antiga fébrica e as informacées de
um dos antigos sécios ajudaram a recomecar a producdo. Desse modo, a organizacdo ao compreender 0s
padroes que se formam em seu préprio comportamento pode conhecer suas capacidades e seu potencial
{Mintzbergn & Quinn, 2006). Considerando gue a qualidade dos produtos constitui-se um valor para a
histéria da marca Soberana e que a cultura organizacional contribuiu no passado para o valor da marca, é
compreensivel que a estratégia de formar o quadro funcional com antigos funcionérios tornou-se
determinante para o recomeco. Desta forma, o valor de marca e a cultura organizacional constituiram-se
em verdadeiros baluartes estratégicos no ciclo de vida da organizacdo.

Na fase V, destaca-se a unido e o comprometimento que havia entre os funcionarios e a administracéo
contribuiu na retomada dos trabalhos apés o incéndio. Neste periodo de recomposicdo, uma nova
perspectiva é desenvolvida coletivamente, verifica-se que a cultura organizacional une os individuos e
integra a organizacdo, em busca da estabilidade. Isto nos reporta a Motta (2001), ao relatar que realidade
organizacional s6 existe em funcdo dos valores das pessoas, isto é, a organizacdo ndo tem existéncia a
parte de seus participantes, e os objetivos organizacionais constituem, essencialmente, objetivos
individuais.

Vale notar gue neste periodo de dificuldades em gue a empresa parou sua producdo por cinco meses,
0s pontos de vendas substituiram os produtos Soberana por outras marcas de qualidade similar. Esta
realidade condiz com o mercado competitivo, onde “abandonar o campo de batalha é convidar o
competidor a tomar posse” {Hartley, 2001, p.144).

Na fase Vi, notou-se que a empresa enfatiza a religiosidade e capacita os atores nesta dimensdo, no
entanto, ndo restringe a liberdade dos individuos. Conforme Motta (2001) a perspectiva cultural vé a
organizacdo como um conjunto de valores e hébitos coletivamente compartilnados, possibilitando uma
singularizacdo da organizacdo em relacdo as outras.

Suas expressbes estdo na estrutura, na autoridade, nas formas de comunicacdo, em reunides e
conferéncias, nas quais as mudancas sdo comunicadas e posteriormente implantadas. isto fornece
legitimidade para a mudanca e comprometimento dos atores. Nesta ética, seqgundo Mintzberg et a/{(2010)
a estratégia pode ser deliberada, quando os valores culturais de uma organizacdo sdo disseminados
através de um processo de socializacdo.

No ano de 2010, organizacdo conta com 135 colaboradores que produzem 500 toneladas/més de balas,
em um espaco de area construida de 4.500m2. Este crescimento pode ser melhor compreendido ao
comparar a producdo em 1998, em que 26 colaboradores produziam cerca de 11 toneladas més. Para

http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/ 137 FACECLA | Campo Largo — PR, Brasil.
doi: 10.5329/RECADM.20111001009 RECADM | v. 10| n.1]| p.128-139 | Maio/2011


http://dx.doi.org/10.5329/RECADM.20111001009

Eliana Ribas Maciel, Marinés Ribas Maciel, Lurdes Mariene Seide Froemming

tanto, a empresa tem buscado a profissionalizacdo da gestdo e desenvolve um continuo processo de
crescimento e participacdo no mercado por meio de novos produtos, novos mercado e incremento nas
exportacdes.

A andlise das informacdes sistematizadas indica que dentre os fatores relevantes gue promoveram o
renascimento da empresa, podem ser destacados a histéria da marca, a qualidade dos produtos, o
empreendedorismo dos gestores e o comprometimento dos funcionérios. Ao considerar a qualidade como
um valor cultural, pressupde-se que a cultura seja uma barreira eficaz e durdvel a imitacdo. Pois, ela
encoraja a producdo de resultados Gnicos e ndo pode ser reproduzida pelo concorrente.

Desse modo, os membros de uma organizacdo podem descrever parcialmente as crencas que
sustentam sua cultura, enguanto as origens e explicacdes podem permanecer implicitas. Em conseqiéncia
disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em intencdes coletiva e
refletidas nos padrbes pelos quais 0s recursos ou capacidades da organizacao sdo protegidos e usados
para sua vantagem competitiva.

Um dos desafios da gestdo da organizacdo constitui-se no desenvolvimento de mecanismos de
marketing que proporcionem a valorizacdo da marca, a qual resistiu por mais de 92 anos no mercado. Além
do que, é imprescindivel para a organizacado a formulacdo de estratégias no sentido de identificar e atender
as necessidades dos clientes, de conquistar e manter clientes satisfeitos, considerando a lucratividade, o
retorno dos investimentos e o mercado competitivo que a mesma se encontra. Nesta 6tica, 0s mecanismos
de marketing contribuem a formacdo de uma imagem institucional positiva, gue transmite a verdadeira
substéancia dos valores legitimados pela cultura organizacional.

Diante do exposto, a pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso que aborda o contexto
especifico da Indistria de Balas Soberana limitado a um recorte temporal e perceptivo das pesquisadoras.
Essa limitacdo se da por ndo ser possivel generalizar na pratica, mas sim em termos tedricos, as
conclusdes obtidas a partir da investigacdo e das inferéncias realizadas. Com relacdo a generalizacdo de
seus resultados, esta é possivel em sua dimensdo tedrica, pois os resultados aqui apresentados podem
contribuir de modo consistente para o aprofundamento do conhecimento constituido, além do que, néo se
pretende um modelo replicdvel. Contudo, o estudo permite visualizar a trajetéria das gestdes, bem como
as percepcdes dos proprietérios e dos funcionérios diante dos problemas enfrentados e das escolhas feitas.

No tocante as contribuicdes deste estudo, observa-se que os aspectos relativos a influéncia da cultura
organizacional e da marca na sustentabilidade revelam novas abordagens para os estudos organizacionais,
além do que se confirma a potencialidade das diferentes estratégias de marketing na gestdo das
empresas.

Outra dimensédo a ser observada refere-se a oportunidade de intercAmbio entre a teoria e a realidade da
organizacao, o discurso e a acdo, o planejado e o realizado, o real e o percebido. A partir desta pesquisa,
surgem novas possibilidades de estudos dos temas fundantes da cultura organizacional, do valor da marca,
das estratégias de marketing em outras instituicées similares ou ndo. Afinal, cada uma destas teméticas
pode ser aprofundada ao receber distintas abordagens em contextos diferentes, de forma a ampliar as
dimensdes da andlise organizacional. Assim, espera-se ter contribuido a consecucdo de futuras
investigacdes e andlises que promovam o enriquecimento das atribui¢cdes administrativas.
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