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Enquanto algumas empresas resultantes de processos de privatizagdo se tornaram
multinacionais a caminho da globalizagdo, outras tiveram ameacada a continuidade de sua
existéncia. Eis porque este trabalho investiga de que maneira aspectos organizacionais e
ambientais pré-privatizagdo podem impactar a dinamica da trajetoria de sucesso e fracasso de
empresas resultantes de processo de privatizagdo. A organizacdo estudada é a Celma / GE-
Celma, empresa de tecnologia na area da aviacdo ha mais de cinco décadas, que tendo sido
estatizada e privatizada, hoje ¢ uma subsididria de destaque da companhia americana General
Electric. O arcabouco teorico utilizado para investigar o assunto inclui a no¢ao “non-market”
de Baron (1995), carater organizacional de Selznick (1957), trago organizacional de Fleck
(2001a), a nogao dos arquétipos organizacionais de autoperpetuagdo e autodestruicao (Fleck.
2009) e a classificacdo do ambiente como desafiador, inéspito e piedoso (Fleck, 2009). O
estudo tem caracteristica longitudinal, buscando desvendar mecanismos que expliquem o
desenvolvimento da organizag¢do foco ao longo do tempo. Os dados coletados para analise
compreendem documentos e 23 entrevistas com funciondrios e ex-funcionarios de diversos
niveis hierdrquicos. A investiga¢do identificou dois principais mecanismos. Enquanto um
promove a producao de folga, o crescimento ¢ a integridade organizacional, o outro promove
desperdicio e perdas, limita a capacidade de crescimento e fortalece o espirito de grupo,
mantendo a integridade organizacional. A combinagdo resultante destes mecanismos na
empresa foi uma trajetoria de crescimento por diversificagdo relacionada e de preservacdo da
integridade (Selznick, 1957). A coexisténcia por varias décadas destes mecanismos que por
vezes produzem resultados opostos (folga e desperdicio) se explica em grande parte pela
natureza do ambiente piedoso (Fleck, 2009) no qual atuava a empresa até a década de 1990,
ambiente que ndo pune a baixa eficiéncia e que alimenta uma postura reativa da empresa
perante o mercado competitivo. Embora questdes econdmicas do pais dificultassem a
importacdo de pegas prejudicando o desempenho da eficiéncia operacional, os incentivos e a
suplementagdo financeira do Estado levaram a empresa a algumas ineficiéncias gerenciais. A
falta de eficiéncia operacional passou a ser tratada como problema somente a partir de meados
da década de 80, quando o ambiente tornou-se mais desafiador. A vista dos mecanismos
pode-se entender que a Celma/GE-Celma se formou com base em economias de escopo, € na
auséncia de economias de escala, suscitando conjecturas quanto ao papel das economias de
escala e escopo na formacdo de grandes e longevas empresas (Chandler, 1990) e o papel da
competéncia competitiva (Porter, 1980; Porter, 1990) vis-a-vis a de preservacao da unidade
organizacional (Selznick, 1957). Isto sugere que a literatura em Estratégia poderia estar
ofuscada pela énfase na perspectiva econdmica em detrimento de aspectos ‘“non-market”,
encobrindo a importancia da preservagdo da integridade organizacional, e por esta razao
deixando de contribuir para que crises globais como a de 2007-2010 possam ser evitadas.
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Transcorridas quase duas décadas da execugdo do Programa Nacional de
Desestatizacdo, este ainda ¢ tema atual de debates sobre os beneficios e/ou prejuizos para o
bem estar social, o alcance da reducdo da divida publica, colocando-se também como
questionamento no século XXI a redefinicio do papel do Estado diante dos desafios da
modernizagdo do parque industrial e servigos no Pais. No que tange as empresas resultantes
de processos de privatizagdo, ¢ variado seu destino. Algumas, como Embraer e Vale,
tornaram-se multinacionais a caminho da globalizagdo, enquanto outras, como Petroflex, que
durante uma década e meia apds sua privatizagdo acumulou prejuizos, tiveram ameacada a
continuidade de sua existéncia.

Eis porque este trabalho tem como pergunta central: De que maneira aspectos
organizacionais e ambientais pré-privatizacdo podem impactar a dinamica da trajetoria de
sucesso ¢ fracasso de empresas resultantes de processo de privatizacdo? A organizagdo foco
deste estudo ¢ a Celma / GE-Celma, empresa de tecnologia na area da aviagdao atuante no
mercado por mais de cinco décadas, sendo que os ultimos 18 anos foram vivenciados como
empresa privada, sucedendo uma fase estatal que durou aproximadamente 26 anos. Esta
empresa tem como uma das suas marcas historicas a exceléncia em qualidade dos servigos
prestados, associada ao permanente investimento em atualizagdes tecnologicas e o
comprometimento da sua mao de obra técnica. A figura 1 ilustra sua trajetoria a partir do
indicador de tamanho relativo, calculado como a relagdo entre o faturamento anual da
organizagdo e o tamanho da economia no respectivo ano (FLECK, 2001b).

Figura 1 - Evolucao do indicador de tamanho
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Fonte: Relatorios anuais de diretoria 1958-1996, de 1997-2009 os dados sdo estimados a
partir de publicagdes periodicas como Jornal Valor econdmico e Jornal do Commécio, Revista
Conjuntura Economica.

A estatizagdo da empresa e sua posterior privatizagdo, os inimeros infortinios vividos
pelo setor aerondutico, e a alta taxa de fracasso organizacional no setor em que a Celma / GE-
Celma atua fazem desta organizacao um interessante estudo de caso.

Pela perspectiva da ecologia de populacdes de organizagdes (Hannan e Freeman, 1977),
a Celma / GE-Celma pode ser vista como uma empresa sobrevivente dentre as muitas que
compdem a populacdo de similares organizacdes. No Brasil ha o exemplo da Varig que teve
sua estrutura de revisdo de motores absorvida pela propria GE-Celma, enquanto no exterior
muitas outras oficinas foram adquiridas por fabricantes, como Pratt & Whitney e Honeywell
dos Estados Unidos, Rolls - Royce, do Reino Unido ou Snecma, da Franga, e tiveram suas
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estruturas consolidadas com a estrutura do comprador ou mesmo, em algumas circunstancias
as operagdes encerradas. Hannan e Freeman (1984) sugerem que o ambiente habitado por
uma populagdo de organizagdes € o principal fator responsavel no processo de sele¢do natural.
Segundo eles ¢ muito dificil para organizagdes grandes com processos institucionalizados
acompanhar as demandas de ambientes incertos e mutaveis tais como o habitado pela Celma /
GE-Celma. Segundo Hannan e Freeman (1984) as formas de sobrevivéncia desenvolvidas
pelas organizacdes podem sedimentar uma inércia estrutural, a qual tem ligacdo direta com o
isomorfismo alcangado entre as organizagdes sobreviventes e o ambiente habitado. Os autores
destacam ainda que a inércia estrutural pode limitar a capacidade de adaptacdo da organizacao
a ambientes instaveis. Essa foi também uma das vertentes que motivou uma investigacdo em
profundidade da Celma / GE-Celma, buscando compreender de que maneira aspectos
organizacionais € ambientais pré-privatizagdo podem impactar a dindmica de sobrevivéncia
destas organizagdes.

ARCABOUCO TEORICO

A questdo que orienta este estudo refere-se ao impacto de aspectos organizacionais e
ambientais pré-privatizacdo na dindmica da trajetdria de sucesso e fracasso de organizacgdes
privatizadas. No que tange aos aspectos organizacionais, o arcabouco tedrico selecionado
utiliza os conceitos non-market de Baron (1995), que reconhece aspectos complementares a
nocao do ambiente de mercado; carater organizacional de Selznick (1957) e trago
organizacional de Fleck (2001a); e a nocao dos arquétipos organizacionais de autoperpetuagao
e autodestruicdo (Fleck. 2009). J4 com relacdo aos aspectos ambientais, utiliza-se a
classificagdo do ambiente como desafiador, inéspito e piedoso (Fleck, 2009).

Non-market (ndo-mercado)

Enquanto Porter (1980) destaca a importancia do posicionamento da organizagdo no
mercado competitivo, Baron (1995) sugere o conceito Non-Market para apontando a
importancia de incursdes e da agdo estratégica no ambiente ndo-mercado. Segundo ele, o
ambiente nao-mercado € composto por varios elementos, entre eles o governo, stakeholders,
meios de comunicagdo, institui¢des publicas, 6rgdos reguladores, além de outros atores que
podem afetar a organizacao tanto quanto o mercado competitivo. Uma estratégia ndo-mercado
pode ser desenvolvida através de um conjunto de agdes no ambiente ndo-mercado com
objetivo de criar valor ou moldar o ambiente. Isso exige que gestores responsaveis pelo
desempenho no ambiente de mercado também sejam responsaveis pelo desempenho da
empresa no ambiente ndo-mercado. Iniciativas no ambiente ndo-mercado ganham importancia
em atividades controladas pelo governo e sdo menos importantes quando as oportunidades de
negdcios sao controladas por mecanismos de mercado.

No desenvolvimento e adocdo de estratégias competitivas o carater organizacional
(Selznick, 1957) e os tracos organizacionais Fleck (2001a) desenvovidos podem desempenhar
um papel importante na trajetdria de crescimento assim como na longevidade da firma.

Traco e Carater Organizacional

Trago organizacional pode ser observado quando, ao longo do tempo, identifica-se
uma forma padrao de uma organizagdo responder a determinada situacdo. Esta situacdo pode
ter variadas naturezas, como por exemplo, a preocupacdo em relagdo a qualidade dos servigos
prestados, a busca por melhorias continuas do processo produtivo, a rigidez de processos, a
flexibilidade do trabalho, a elevada formalidade na comunicagao entre superior e subordinado,
entre outros comportamentos que podem configurar o trago organizacional.
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No presente trabalho, sera utilizada a defini¢do do conceito de trago organizacional
sugerido por Fleck (2001a), qual seja, um comportamento consistente que a organizacao exibe
ao longo do tempo. Um conjunto de tracos organizacionais constitui o cardter de uma
organizagdo, o qual revela uma competéncia distintiva ou uma inadequagdo adquirida pela
empresa (Selznick, 1957: 42). Sob a perspectiva de Fleck (2001a; Fleck 2009), consistentes
respostas aos desafios do crescimento organizacional determinam a propensdo da organizacao
a caminhar na dire¢do de sua autoperpetuacao ou de sua autodestruigao.

Sob o ponto de vista de Selznick (1957), o sucesso de longo prazo da organizagdo esta
associado a capacidade de a mesma sobreviver a seus membros, tornando-se uma instituigao.
O processo de institucionalizagao se da através da infusdo de valores.

Arquétipos de Sucesso e Fracasso Organizacional

Em seu estudo sobre sucesso e fracasso de longo prazo das organizagdes, Fleck (2009)
sugeriu dois arquétipos organizacionais — autoperpetuagdo e autodestruicdo — e um modelo de
requisitos para o desenvolvimento de propensdo da organizacdo ao sucesso ou ao fracasso.
Tomando por base o processo de crescimento, Fleck (2009) propde cinco desafios que as
organizagoes enfrentam ao longo de sua existéncia: gestdo dos recursos humanos gerenciais,
gestdo da diversidade, navegagdo no ambiente, empreendedorismo, e gestdo da complexidade.
As respostas aos desafios contribuem para orientar a organizagdo na direcdo de uma
continuidade saudavel (autoperpetuagdo) ou de uma existéncia ameacada (autodestrui¢do).
Um elemento central no modelo de requisitos ¢ folga produtiva, cuja presenca (auséncia)
possibilita (restringe) o crescimento e manutencao da integridade organizacional.

Desafio da Gestio e Provisionamento de Recursos Humanos. Este desafio est4 relacionado
a necessidade de preparacdo e o provisionamento gradual de pessoas qualificadas, ou seja, a
antecipacao das necessidades, a formagdo, a retengcdo, a formagdo, desenvolvimento e
renovagao dos recursos humanos. Penrose (1959) destaca a importancia dos recursos humanos
sob dois aspectos: sdo esses recursos que estimulam a expansao da firma, e estes mesmos
recursos podem limitar a taxa do seu crescimento.

Desafio da Gestao da Diversidade. Este desafio diz respeito a tensdo fragmentadora
provocada pelo aumento diversidade da firma a medida que esta cresce. Com o aumento dos
mercados atendidos, produtos oferecidos, tecnologias necessarias para a execucao da rotina,
registra-se um aumento da heterogeneidade que desafia a organizagdo a manter-se coesa. A
possibilidade de conflitos e rivalidades constitui iminente ameaca a integridade da
organizacao (Selznick, 1957). Se orientada ao longo prazo, a gestdo deste desafio promovera
tanto compartilhamento como o intercdmbio de recursos, ndo somente os materiais como 0s
recursos intangiveis tais como conhecimento, cultura, e reputacdo organizacionais. Os
mecanismos de coordenacdo devem gerenciar a heterogeneidade de forma produtiva, e nao
extingui-la. A coexisténcia de diferentes publicos deve contribuir para a integragdo produtiva,
cujo desafio € evitar a fragmentagdo organizacional e manter a cooperacao entre as partes.

Desafio da Navegacio no Ambiente. Este desafio refere-se a captura de valor pela
organizacdo uma vez que a mesma tenha criado valor para seus stakeholders. O valor
capturado compreende aspectos tangiveis como lucro, fatia de mercado e aspectos intangiveis
como legitimidade e reputacdo. Este desafio compreende a gestdo com sucesso de todas as
partes interessadas na empresa (stakeholders), lembrando que o ambiente em constantes
mudangas ¢ um fator que compde e da dinamismo ao desafio gerencial da navegacao.
Segundo Oliver (1991), o mapeamento do ambiente de forma eficaz garante a firma a chance
de moldar sua estratégia, podendo as estratégias bem sucedidas ajudar a firma moldar o
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ambiente, neutralizar pressdes ou ainda se ajustar as situagdes. Conforme destaca Penrose
(1959), o entorno da firma ndo ¢ algo fixo e imutdvel, mas algo passivel de ser manipulado
pela firma a servi¢o de seus propositos. Por isso, sob uma perspectiva longitudinal, a empresa
deve ser capaz de desinstitucionalizar-se para poder responder adequadamente as pressdes
externas (OLIVER, 1992). Respostas inadequadas, monitoramento falho ou estratégias mal
empregadas podem afetar a propensdo a longevidade da empresa em fun¢do da inacdo no
momento adequado para realizar mudancgas (Fleck, 2009), aumentando a rigidez e
enfraquecendo a competitividade da firma.

Desafio do Empreendedorismo. Segundo Penrose (1959) a promogdo e o desenvolvimento
continuo de servicos empreendedores ¢ condi¢do necessaria para a expansao organizacional e
colabora para o controle dos riscos evitando-se a exposi¢do desnecessaria. Na mesma linha
Fleck (2009) sugere a promocao do empreendedorismo de forma continuada na organizagao
como forma de estimular a criacdo de valor, contribuindo para evitar a super exposicao ao
risco. Por sua vez, Chandler (1977) destaca que a disposicdo da companhia em realizar
expansdes produtivas ¢ um fator que contribui para o crescimento continuo, enquanto
expansoes defensivas limitam essa possibilidade. Fleck (2009) propdem mais dois tipos de
expansoes, hibrida e nula. A expansdo hibrida combina aumento de produtividade e defesa
competitiva, sendo o mais forte tipo de expansdo. Ja a expansdo nula ndo contempla nenhum
dos dois tipos, sendo o mais fraco tipo de expansao.

Segundo Penrose (1980) os servigos empreendedores mais importantes que uma firma
pode produzir ndo resultam apenas da personalidade e tragos particulares dos individuos, mas
também sdo moldados e condicionados pela propria organizagao. No entanto, a autora propde
uma discussdo de alguns servigos empreendedores ligados diretamente ao temperamento dos
individuos empreendedores, sdo eles: versatilidade empreendedora, habilidade de levantar
recursos, ambicdo empreendedora e capacidade de julgamento empreendedor.

Desafio da Gestio da Complexidade. A medida que a firma cresce, aumenta sua
complexidade, isto €, a quantidade e natureza das relagdes intra e interorganizacionais. Com
isto torna-se crescentemente mais dificil a resolugdo de problemas. Questdes complexas
envolvendo um nimero grande de variaveis interdependentes devem ser tratadas de forma
sistemdtica a fim de evitar colocar em risco a existéncia da empresa (Fleck, 2009). Este
desafio compreende questdes relacionadas aos demais desafios: criar valor continuamente
(empreendedorismo), garantir a captura de valor no mesmo ritmo (navegagao), suprir recursos
humanos de acordo com as necessidades (provisionamento de recursos humanos), e coordenar
produtivamente a heterogeneirdade (diversidade). Aplicar solugdes ad hoc a tais problemas
leva a organizacdo a ndo desenvolver um sistema de aprendizagem a partir dos erros (Winter,
2003); a tomar decisdes sem considerar os possiveis impactos nas outras partes da empresa
(Cyert & March, 1963); a recorrer a mecanismos tipo combate a incéndios (Winter, 2003),
comportamentos estes que afastam a organizagdo do caminho da longevidade saudavel.

Folga Produtiva. A folga produtiva tem um papel importante no mecanismo central proposto
por Fleck (2009) que relaciona renovacdo e crescimento da firma (Penrose, 1959) e
integridade organizacional (Selznick, 1957). Esse conjunto de fatores — renovagdo via
crescimento, folga e integridade organizacional — afeta diretamente o desenvolvimento pela
organizagdo de uma propensao a autoperpetuagdo ou a autodestruigao.

O ambiente de negdcios

Segundo Fleck (2009), o estado do ambiente pode ser definido em termos do qudo
facil (dificil) ¢ para as organizacdes criar e capturar valor. Em um ambiente desafiador,
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imperam as leis de mercado que punem e premiam a eficiéncia e o ajuste as necessidades do
ambiente. Neste ambiente a criacdo e captura de valor dependem da destreza competitiva da
organizagdo. Ja no ambiente inospito, a criagdo e captura de valor ¢ altamente prejudicada por
fatores que se encontram fora do controle da organizacdo, a exemplo de instabilidade politico-
social, inobservancia de leis e regulamentagdes, entre outros. Finalmente, no ambiente
piedoso, a organizagdo ndao ¢ punida pela eventual ineficéncia, nem premiada por sua
eficiéncia. A criagdo e captura de valor no ambiente piedoso ndo dependem da destreza
competitiva da organiza¢do, mas de um posicionamento privilegiado que a organizagdo ocupe
no ambiente e que lhe proporcione oportunidades de negécio, recursos, reserva de mercado,
entre outros.

METODO

A pesquisa realizada buscou investigar de que maneira aspectos organizacionais e
ambientais pré-privatizagdo podem afetar a dinamica da trajetoria de sucesso e fracasso de
empresas resultantes de processo de privatizagdo. O estudo tem, portanto, caracteristica
longitudinal, sendo descritivo, pois toma por base a histéria da empresa; e explicativo, pois
busca desvendar mecanismos que expliquem o desenvolvimento da organizagao foco ao longo
do tempo.

A empresa analisada, Celma / GE-Celma, atende a trés requisitos necessarios para a
realizag¢ao de tal investigacdo: ¢ uma empresa longeva (mais de cinco décadas de existéncia),
¢ fruto de um processo de privatizagdo e foi posivel reunir um conjunto consideravel de
informacdes sobre a mesma. Os dados coletados para analise compreendem documentos e
entrevistas. Os primeiros consistem de livros, artigos, teses e dissertagdes sobre a histéria da
empresa e¢ do setor, relatérios anuais e publicagdes internas da empresa, entre outros. O
processo de coleta de dados implicou na visita a 10 bibliotecas no Rio de Janeiro Petropolis e
ainda oito bibliotecas virtuais no Brasil e exterior. Foram realizadas 23 entrevistas, que
tiveram lugar na casa dos entrevistados ou em seu local de trabalho, nas cidades de
Petropolis-RJ, Rio de Janeiro-RJ, Sao Paulo-SP e Barueri-SP. Foram entrevistados
funciondrios e ex-funcionarios de diversos niveis hierarquicos, entre eles mecanicos, gerentes,
diretores, dois ex-presidentes da organizacao, bem como clientes da empresa.

Uma vez coletado o material, deu-se inicio a constru¢do de uma tabela para organizagdo e
analise dos dados. Esta tabela foi construida em 3 estdgios em processos sucessivos de sele¢ao
de informagao, conforme representado na figura 2.

Figura 2 - Estagios da construcao da tabela de fatos
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Por fim, conforme apresentado na tabela 1 a descricdo da histéria da organizagao foi
organizada em trés fases. Durante a andlise da organizacdo, verificou-se que os diferentes
periodos poderiam ser agrupados em um unico bloco de andlise, uma vez que foi verificada
uma evolucao gradual nas respostas aos desafios organizacionais propostos Fleck (2009).

Tabela 1 - Organizagao dos Resultados e do Historico

Historico da Organizacio Resultado da Analise
Fase I — 1951-1965
Fase I1 — 1965-1991 Sintese de todo o periodo
Fase 111 - 1991-2009

HISTORICO DA CELMA / GE-CELMA

Petropolis, cidade serrana do interior do Rio de Janeiro, com 312 mil habitantes (em
2008), foi fundada em 1843 por Dom Pedro II para receber a familia imperial portuguesa.
Nela esta sediada a Celma / GE-Celma, especializada em manutengdo, revisao e reparos de
turbinas de aviagdo. Desconhecida fora da industria aerondutica é, no entanto, a maior
empresa exportadora de servicos do Brasil. Em 2008, cerca de 95% de sua receita tiveram
origem em exportagdes de servigos para paises como Estados Unidos, Chile e Holanda. Essa
empresa instalada em um terreno de 146 mil metros quadrados, se tornou a primeira unidade
de negocio do grupo americano GE a faturar mais de USS$ 1 bilhdo ao ano na América Latina,
com meta de revisar 500 turbinas/ano até 2011.

Desde 1996 a GE-Celma faz parte de uma rede mundial de oficinas de motores
aeronduticos, pertencentes a divisao Engines Services, dentro da unidade de negocios GE
Aviation controlada pela holding americana General Eletric. A maior oficina do grupo fica em
Cincinnati, nos Estados Unidos, sede da unidade de negocio. No total sdo 17 oficinas
espalhadas por outros 9 paises a saber: Brasil, Canad4, Malésia, Cingapura, Hungria, Reino
Unido, Coréia do Sul, Japao e China. Ao longo de mais de 50 anos, o grupo ja revisou mais de
100 mil motores. Em Petrépolis foram revisados cerca de 7 mil motores, dos quais 300 em
2008. Os principais clientes da GE-Celma sdo companhias aéreas americanas, entre elas,
Southwest, Continental e US Airways, além de transportadoras de carga com grandes frotas,
como a Atlas Air e a FedEx. Entre as companhias européias a GE-Celma tem na sua carteira
de clientes empresas como KLM e LAN. No mercado nacional também atende as companhias
aéreas Gol e TAM, destacando-se que em 2009 fechou um contrato de mais de US$ 1 Bilhdo
com a estreante Azul, para revisar seus motores durante 10 anos a partir de 2011.

Fasel
A Cia Eletromecanica Celma teve inicio em 1951 com o objetivo de fabricar
eletrodomésticos, tais como maquina de escrever e ventiladores. Operou ainda em atividades
diversificadas e chegou a obter resultados satisfatérios com a fabricacdo de chassis para Jipes.
Somente a partir de 1957 é que a empresa, até entdo de carater familiar, se aproxima do setor
aeronautico, ao ser adquirida pela companhia aérea Panair, interessada, sobretudo, nas
instalacdes da fabrica que se encontrava inoperante, € na imensa area onde estava instalada.
Na ocasido, a Celma teve suas operagdes direcionadas para a atividade de manutengio,
reparos e revisdo de motores aeronauticos também chamada Engine MRO (Maintenance,
Repair and Overhaul). Comegava nessa data a trajetoria dessa peculiar oficina brasileira que,
mesmo passando por diferentes formas de controle e gestdo, e sofrendo impactos ambientais,
marcou sua historia de sobrevivéncia com acumulo de tecnologia e bons servigos prestados.
Na época de sua aquisi¢do pela Panair era muito comum que as oficinas de MRO de motores
7
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aeronduticos estivessem alocadas dentro das companhias aéreas. Nessa otica, a Celma / GE-
Celma ¢ uma das pioneiras no desenvolvimento das empresas independentes do setor, tendo
em vista que desde cedo passou a prestar servicos para diferentes empresas aéreas, fato que a
tornou especialista na producdo de reparos para os mais diferentes tipos de motores de
aviagao.

Fase 11

Em 1965, um ano apos a instituicdo de o Governo Militar no Brasil, a Celma foi
estatizada. Sob o controle do poder publico a empresa ampliou sua trajetoria de prestacao de
servigos aeronauticos de exceléncia contando para isso com a influéncia politica dos seus
gestores militares. O constante aprimoramento tecnolégico tanto em equipamentos como em
qualificacdo de mao-de-obra, dava a empresa a posicdo de destaque nesse mercado, ja que
dominava uma gama enorme de reparos, embora houvesse deficiéncias na gestdo
administrativa de seus recursos humanos e em sua relagdo com o mercado competitivo.

Fase 111

Apo6s 26 anos no controle estatal, a empresa foi incluida em 1990 no Programa Nacional
de Desestatizacdo (PND) instituido naquele ano pelo Presidente da Republica Fernando
Collor de Mello. Ja se comungava no Pais, o pensamento liberalizante proveniente dos
grandes centros do capitalismo - que pregava a racionalidade econdmica e de mercado - fato
que ganharia corpo ao longo da década. A reestruturagdo do setor publico brasileiro passou a
ser feita com base em paradigmas, valores e idéias aplicados ao mercado (DIAS, 2009). A
Celma ¢ uma das primeiras empresas a ingressar nessa nova dindmica de pensamento, antes
mesmo de sua privatizagdo. No ano seguinte ao langcamento do PND, ela foi privatizada,
passando por grandes reestruturagdes organizacionais.

Cinco anos depois, em 1996, houve uma nova troca de controle na empresa. Desperta a
atencdo ter sido um acionista minoritario, a americana General Eletric, atuanre no mercado
internacional de MRO, a adquirir o controle acionario da organizag¢do. Desde entdo a empresa
passou a ser chamada de GE-Celma.

Na época da aquisi¢do pela GE, a idéia foi patrocinada pelos proprios gestores da Celma
que identificaram a necessidade de se aliar a um forte fabricante como forma de manter seu
parque tecnologico atualizado. Desde 2001 a GE-Celma vem concentrando seus esfor¢os na
expansao da sua capacidade operacional, e em 2009 tornou-se a primeira operacao da General
Eletric S.A. na América Latina a faturar mais de US$ 1 bilhdo. A unidade corporativa da GE
planejou um investimento da ordem de US$ 120 milhdes ao longo do ano de 2010, que seriam
distribuidos entre suas operacdes no Brasil, dos quais cerca de 30% destinados a unidade de
Petropolis. Mais recentemente, o objetivo da GE-Celma esta concentrado na expansao da sua
capacidade produtiva para atingir a meta de 500 unidades de motores revisados por ano até
2011.

A tabela 2 destaca as trés fases com algumas informag¢des adicionais sobre cada uma
delas, tais como atividades desenvolvidas na empresa, principais clientes ¢ o controlador
acionario.

Tabela 2 - Fases marcantes da Celma / GE-Celma

Fase / , . . .
~ Periodo Atividade Clientes Controlador
duracio
I Mecanica, automoveis Familia fundadora
1951-1954 L > | Registros ndo localizados Raggio e Familia
14 anos chassis para Jeep.
Veloso Borges
10584 10487 AWA +:1od £ 1) % AWA 2 1)) . i}
1709=17J07 VvV UIIUIAUuUICTS — 1T1IUS — 1 alldalil, v Cllls I dalialil— 1 all
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maquinas furadeiras. American Airways
Revisdo e reparos de Panair; Cia Aéreas
1957-1965 paros nacionais, FAB, alguns Panair
Motores aeronauticos .
estrangeiros
I Revisdo e reparos de FAB, Cia Aéreas la:r[t\i]ji c;)rgo
1965-1991 | Motores e fabricagdo de | nacionais alguns clientes _ parvelpay
25 anos ccas eSHANLEIros minoritaria da Pratt
pe¢ & & Whitney
1991-1996 Revisio ¢ reparos de Aerona,utlcos - FAB, Cia | Bancos, Empreiteira
. Aéreas, FedEx, e GE
Motores e fabricagdo de .
111 ec¢as aeronauticas ¢ nao Southwest, Hispano
18 anos 1996-2001 peg acronauticas Suiza; Ndo aeronauticos; GE
IBM; Petrobras.
Revisdo e reparos de Diversos —nacionais e
2001-2009 Motores GE /SNECMA internacionais GE
Fonte: Relatorios anuais de Diretoria 1957-1996; Entrevistas
ANALISE

O objetivo do estudo foi analisar, por meio do estudo longitudinal, o caso Celma / GE-
Celma, visando responder a seguinte questdo: De que maneira aspectos organizacionais €
ambientais pré-privatizagdo podem afetar a dindmica da trajetdria de sucesso e fracasso de
empresas resultantes de processo de privatizacao? Como forma de facilitar a compreensao dos
resultados da andlise, esta se¢do apresenta primeiramente uma sintese da analise e em seguida
apresenta os resultados da analise sob a perspectiva dos desafios do crescimento e do tipo de
ambiente em que atuou a empresa.

Sintese da analise

Quando a GE adquiriu a Celma em 1996 ela ja tinha uma histéria consistente de
prestigio em razao da alta qualidade dos servicos prestados. Era referéncia mundial na revisdo
de turbinas JT8 e atendia 12 modelos de motores de diferentes fabricantes.

Através da intensa transferéncia tecnoldgica, apoio aos sistemas de gestdo, e uma
consistente navegacdo no ambiente a GE conduziu a oficina brasileira que havia sido
privatizada em 1991 para a prestacdo exclusiva de servigos em motores de sua fabrica¢do. A
controladora multinacional obteve um aumento significativo na produtividade da empresa,
com um dos menores custos de produgdo entre as unidades GE Engine Services.

Embora a performance produtiva e financeira da Celma / GE-Celma tenha se
destacado apods a privatizagdo, os resultados da analise apontam, em linhas gerais, que a
posi¢ao conquistada pela empresa no cenario competitivo mundial teve a influéncia de
diversos fatores pré-privatizacdo, entre os quais destacam-se: a trajetdria organizacional que
desencadeou o desenvolvimento de um trago organizacional voltado para a questdo da
qualidade dos servicos prestados; e a estratégia ndo orientada ao mercado (BARON, 1995)
que permitiu a formacdo de um parque tecnoldgico diferenciado, abrindo portas ao
crescimento e renovacdo organizacional (FLECK, 2009) da empresa. Tais movimentos
ocorreram em meio a um ambiente que, para a empresa analisada, era sob varios aspectos
piedoso (FLECK, 2009).

Os relatos historicos indicam que a evolucdo tecnoldgica concomitante ao
aperfeicoamento da mao de obra técnica influenciou positivamente o desenvolvimento do
trago organizacional mencionado, na medida em que houve a institucionalizagao
(SELZNICK, 1957) da qualidade como um valor compartilhado por toda a organizagao.
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Por outro lado a andlise sugere que a empresa fez uso de uma estratégia nao mercado
(BARON, 1995), em detrimento de objetivos voltados para o mercado competitivo, iSso
representa que a empresa, navegou no ambiente, priorizando objetivos alinhados as politicas
publicas e institucionais do pais, com destaque ao fortalecimento da industria de base e da
seguranga nacional, beneficiando-se tecnologicamente de forma consistente.

Entre as principais taticas de navegacdo empregadas pela empresa, pode-se destacar a
proximidade politica com os 6rgios do governo, influenciando a regulamentacao do setor no
pais; parcerias com outras estatais tais como Embraer; a conquista das certificagdes técnicas
frente aos fabricantes e 6rgaos regulamentadores da aviagao nacional e internacional (ANAC
e FAA) garantindo sua legitimidade perante seus clientes e parceiros; € o desenvolvimento de
parcerias com fabricantes de motores, beneficiando a transferéncia de tecnologias
proprietarias e equipamentos para a empresa.

Os elementos pré-privatizacdo relacionados ao tragco organizacional identificado,
somados as estratégias ndo orientadas ao mercado, empregada na fase estatal, propiciaram
desenvolvimento de folga produtiva (FLECK, 2009) ao longo do tempo, por meio do acimulo
de conhecimento e da estrutura tecnoldgica construida. Esse conjunto de fatores foi
fundamental para que a empresa privatizada pudesse se manter afastada de uma trajetéria de
propensdo ao fracasso organizacional. De fato, a andlise indica que a administragdo estatal
propiciou o desenvolvimento de folgas produtivas (FLECK, 2009), que vieram justamente a
ser exploradas apos a privatizacdo da empresa.

Ap6s a aquisicdo a GE contribuiu tanto no processo de sistematiza¢do de processos,
alavancando a gestdo da complexidade (FLECK, 2009), como também atuou decisivamente
na preservacdo dos valores pré-existentes na empresa, contribuindo inclusive para a
manutencdo da integridade organizacional (FLECK, 2009) que fora desenvolvida antes da
aquisi¢ao do negdbcio.

Desafio de Provisionamento de Recursos Humanos

Um dos maiores desafios na drea de recursos humanos da Celma / GE-Celma tem sido
o de preservar uma numerosa equipe de funcionarios técnicos - gestores € operacionais -
capaz de trabalhar em grupo desenvolvendo e mantendo know-how no uso de equipamentos,
aprimorando processos de producdo inclusive com desenvolvimento de ferramental
especializado. Dois tipos de recursos humanos destacam-se na empresa: a mao de obra técnica
que se tornou um bem Valioso, Raro e dificil de ser Imitado por outra Organizacdo (Barney,
1997) e a equipe gerencial.

O estudo longitudinal identificou que a empresa desde cedo cultivou a exceléncia da
qualidade na prestacdo de servigos por meio de sua mao de obra técnica, situagdo que, sugere
a formagao de um trago organizacional na empresa. A organizagdo apresentou, desde a sua
formac¢do, uma vocagdo para o desenvolvimento deste tipo de mdo de obra. Este grupo de
funciondrios técnicos desempenha uma funcdo de destaque no desenvolvimento de
capacitagdes produtivas, fato que contribui para a infusdo da qualidade como um valor na
empresa. A importancia do papel da mao de obra técnica no contexto organizacional de longo
prazo deve-se ao fato de estar a evolugdo tecnologica da empresa diretamente relacionada a
sua capacidade de atender o mercado nacional, tradicionalmente cativo na fase pré-
privatizacdo, ¢ na sua capacidade de competir no mercado internacional na fase pods-
privatizagao.

Ja o desenvolvimento da mao de obra gerencial ocorreu mais tardiamente, uma vez
que em uma parte da sua trajetoria — durante a gestdo militar — a presidéncia restringiu o
processo decisorio a um grupo reduzido de diretores que atuaram principalmente focados em
acoes nao-mercado (Baron, 1995), ao passo que a média geréncia na empresa manteve-se
responsavel pela parte técnica operacional.
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A andlise indica que a Celma sustentou seu crescimento em fungdo de agdes nao
orientadas ao mercado, que se evidenciam por iniciatvas tais como, a conquista da condi¢do
de monopolista do seu setor; esfor¢os para implementar avangos tecnologicos; ¢ foco em
melhorias na qualidade dos servicos prestados. A empresa passou a ter uma orientacao
gerencial voltada ao mercado apenas em meados da década de 80 apos passar por um rapido
crescimento que impunha a necessidade de ganhar eficiéncia para tornar-se competitiva e
enfrentar um ambiente mais desafiador. A GE, a partir da aquisi¢do da Celma, teve uma
participacdo representativa na consolidacdo da reorientacdo da estratégia comercial da
empresa com efeitos sobre a gestdo de recursos humanos.

O desempenho da GE-Celma no momento pds-privatizagdo tem forte influéncia das
respostas oferecidas pela empresa aos desafios na gestdo de recursos humanos ao longo do
tempo. O tipo de resposta observado tem como base o comprometimento da mao de obra
técnica com a qualidade dos servigos que, ja no inicio das operagdes, ajudou a moldar o
imprinting da organizacdo (STINCHCOMBE, 1965). A consisténcia desse comportamento ao
longo do tempo, considerando-se ainda os inimeros avangos tecnoldgicos que foram e ainda
sdo incorporados as linhas produtivas, desempenhou um papel que refor¢ou a infusdo desses
valores durante a historia da empresa. Dessa forma torna-se plausivel a sugestdo da formagao
de um trago organizacional na Celma / GE-Celma. Algumas evidéncias deste trago
organizacional podem ser observadas na reconhecida qualidade dos servigos prestados pela
organizagdo e também pelo alto indice de aproveitamento de gestores com formagdo técnica
oriundos da area de operagao da empresa.

Os indicios, tais como foco no controle de custos e atendimento de proutos
proprietarios, sugerem que a GE potencializou a utilizagdo do parque tecnoldgico adquirido
inserindo um estilo de gestdo proprio baseado em controle e eficiéncia. A nova controladora,
no entanto, preservou valores pré-existentes na Celma / GE-Celma, demonstrando certo
cuidado com as questdes culturais regionais, respeitando os valores dos funcionarios,
cativando e dando utilidade a potencial folga produtiva existente junto a mao de obra da
organizagao.

Desafio Gestiao da Diversidade

Em linhas gerais o estudo de caso sugere que a Celma desenvolveu e sustentou a gestao
da diversidade até o final da década de 70 de forma simples e eficiente, gozando de uma
situagdo privilegiada no mercado. Os indicios que reforcam esta tese sdo o constante
treinamento e atualizacdo técnica de seus funciondrios, capacitando-a para superar os desafios
de prestar servigos de exceléncia no exigente mercado aeronautico. Ainda como ponto
favoravel, para a coesdo da equipe técnica, praticou saldrios e beneficios acima da média da
industria local. A partir do inicio da década de 80 a empresa iniciou a maior expansdo da sua
historia, o que desencadeou um consideravel aumento da sua complexidade gerencial.
Algumas agdes administrativas implementadas a partir de meados da década de 80, tais como
o inicio da informatizagdo, enfrentaram resisténcias entre algumas liderancas. Alguns
caminhos foram encontrados fortalecendo a integridade da empresa, e ainda no final da
década de 80, o projeto de informatizagdao deixou de ser uma imposicao (top-down) e ganhou
apoio entre os funciondrios técnicos. A iniciativa colaborou para melhorar a consisténcia das
respostas ao desafio da diversidade, na medida em que as informacdes produtivas antes
espalhadas entre departamentos passaram a ser compartilhadas em um sistema informatizado.
A partir de 1989, houve uma série de reestruturagdes administrativas (1989, 1992, 1998 e
2001) cujos desdobramentos embora tenham colocado em cheque alguns habitos
organizacionais ndo orientados ao mercado, fortaleceram os resultados no médio e longo
prazos em relagdo aos valores pré-existentes ¢ também no trato de questdes ligadas a gestdo
da diversidade.
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Concluindo, nota-se que a gestdo da diversidade teve inicio nas raizes do surgimento
da empresa. Se por um lado a trajetéria tecnologica da empresa desencadeou sobre a
organizagdo uma pressdo fragmentadora a medida que ela foi se diversificando, por outro
lado, esse desenvolvimento tecnoldgico propiciou a formacdo de forcas integradoras, que
agiram por diversas vezes reunindo os funciondrios em torno de desafios comuns. O
aprimoramento da habilidade técnica e seus desafios foi uma das principais a¢des que ajudou
a manter, na maior parte do tempo, a integridade e coesdo entre as unidades internas da
empresa.

A mobilizagdo dos funciondrios tem papel importante nas rotinas da oficina mantendo-os
unidos em torno de questdes de bem comum colaborando com a formacdo do carater
organizacional (SELZNICK, 1957), e garantindo respostas ao desafio da gestdo da
diversidade que colaboram para afastar a empresa do pélo da autodestruigao.

Desafio Navegacio no Ambiente

Em seu portfélio de respostas, observa-se que do ponto de vista mercadoldgico a GE-
Celma adotou estratégias ativas na tentativa de moldar o ambiente, e do ponto de vista da
evolucdo tecnologica, houve uma notéria predominancia de estratégias de carater passivo,
com énfase tanto na estratégia de Aceitagdo como na de Negociagdo (OLIVER, 1991). Ha
indicios, tais como a influéncia politica dos gestores da Celma impedindo as empresas aéreas
de enviar motores para serem revisados no exterior, que sugerem que a empresa conseguiu
sustentar sua capacitagdo tecnologica ao longo do tempo moldando o ambiente com agdes nao
orientadas para o mercado conforme os preceitos de Baron (1995). O resultado da andlise
sugere que as estratégias de navegacao ao longo das décadas de 50, 60, 70 e 80, ou seja, antes
da privatizacdo, combinaram taticas passivas, tal como atender plenamente as exigéncias das
agéncias reguladoras tanto nacional quanto internacinal assim como taticas ativas como, por
exemplo, através de parcerias estratégicas com fabricantes de motores estrangeiros e estatais
locais, taticas estas que contribuiram de forma essencial para criagdo de valor, mas
principalmente desenvolveram meios para a captura de valor ao longo dos anos noventa e na
primeira década do novo século.

A partir da década de noventa, uma série de mudancas internas e externas
redirecionaram as estratégias de navegacdo da empresa. Nota-se que o reposicionamento
comercial da empresa na fase pds-privatizagcdo foi favorecido por iniciativas de estratégias
mais ativas utilizadas para captura de valor baseando-se nas capacitagdes acumuladas ao
longo das décadas anteriores.

A analise sugere que alguns pontos das estratégias implementadas no momento pré-
privatizagdo, tais como as acdes nao-mercado (BARON, 1995) retardaram sua entrada no
mercado competitivo, mas ao mesmo tempo foram fundamentais para moldar um ambiente
piedoso que colaborou para sua trajetéria e desenvolvimento de capacitagdes VRIO
(BARNEY, 1997). Essa trajetoria da organizacdo criou bases so6lidas para, no momento pos-
privatizacdo, a penetracdo em diversos mercados e o reconhecimento da sua capacidade por
parte dos clientes e competidores internacionais. Como serd discutido na gestdo da
complexidade, a entrada da GE no controle da organizagdo desempenhou um papel
importante na exploracdo do potencial de capturar valor na medida em que sistematizou os
processo administrativos e operacionais da organizagao.

Desafio Empreendedorismo

O desenvolvimento do empreendedorismo na Celma / GE-Celma é marcado por duas
fases distintas: a primeira compreende a gestdo militar sob a qual a empresa concentrou seus
esfor¢os em iniciativas ndo orientadas para o mercado, com agdes nao-mercado (BARON,
1995), registrando crescimento e com énfase em sua capacitagdo tecnologica e
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desenvolvimento da sua mao de obra. Na segunda fase, a partir da privatizagdo, a empresa
redirecionou sua estratégia empreendedora buscando clientes nos mercados internacionais,
tendo se adequado a uma tendéncia do setor, unindo-se a um fabricante internacional. Deste
momento em diante passou a explorar com maior eficiéncia todas as capacitagdes
desenvolvidas ao longo do tempo. No campo das respostas ao desafio do empreendedorismo
nao foi possivel identificar se as acdes ao longo dos anos 2000 tém contribuido ou nio para o
afastamento da empresa do p6lo da autodestruigao.

Antes mesmo do inicio da gestdo militar, h4d indicios de que os funcionarios
desenvolveram desde cedo uma atitude versatil que muito contribuiu para o crescimento
tecnologico da Celma / GE-Celma. Pode-se citar como exemplo a versatilidade dos
administradores que em 1957, no inicio das operagdes, planejaram o atendimento de
companhias aéreas concorrentes da Panair, e também a versatilidade dos funciondrios técnicos
envolvidos que além de superar os desafios impostos pela barreira da lingua durante os
treinamentos, também mostraram habilidades diferenciadas para a fabricacao de ferramental.

A analise do empreendedorismo sugere que na primeira fase a evolucdo tecnoldgica
ocorreu principalmente por meio de acdes ndo mercado fato que garantiu o suprimento de
recursos para organiza¢ao por muitos anos. Quando em 1965 o primeiro o gestor militar
assumiu a presidéncia da empresa, sua primeira iniciativa foi atrair recursos do Estado. Ele
articulou o recebimento de pagamentos adiantados da For¢a Aérea Brasileira (FAB), por
servigos que seriam prestados futuramente pela Celma. Em um segundo momento, novamente
com uma estratégia nao mercado, os gestores estabeleceram o monopdlio do mercado
nacional atraindo para a empresa quase todo potencial de servigos existentes no pais. Além
disso, a empresa desenvolveu parcerias com fabricantes de motores, sendo os principais, Rolls
Royce, Pratt & Whitney e GE e também participou do projeto AMX fabricar partes dos
motores em parceria com a Embraer. A habilidade da Celma em se manter em sintonia com
fabricantes impulsionou a criacdo de valor da empresa nas décadas de 60,70 e 80 e também
foi este movimento que permitiu a captura de valor quando, na década de 90, consolidou sua
atuac¢ao internacional.

Para analise do desafio do empreendedorismo, a segunda fase teve inicio momentos
antes da privatizacdo, quando o primeiro civil assumiu a presidéncia da empresa, apos 26 anos
de gestdo militar. Neste periodo houve empenho da alta diregdo para a entrada de novos
socios financeiros, o que poderia dar folego financeiro necessario para a empresa se recuperar
e continuar crescendo e internacionalizando.

Mesmo ap0s a prvatizacdo o comportamento ciclico do mercado estimulou a empresa
explorar sua multicapacitagdo produtiva permitindo realizar servigos em mercados nao
aeronduticos. Essas iniciativas tiveram especial valor nos momentos de crise, a Celma
contabilizou mais de 600 clientes ndo aeronauticos nas industrias de Petrdleo, Petroquimica,
Informatica, Siderurgia, Geracdo de Energia, Papel e Celulose entre outras. Nesta a fase a GE,
passou a ter papel ainda mais importante na transferéncia tecnoldgica e apds os eventos
terroristas de 2001 patrocionou a concentragdo da area industrial da empresa nas atividades de
revisdo e reparos de pegas, descartando-se todas as outras atividades de fabricagdo e reparos
de motores de outros fabricantes. No decorrer da década de 90 e principalmente depois de
2001 percebe-se também a mudanca no estilo e o foco das iniciativas empreendedoras do
corpo operacional. A GE-Celma deixou de desenvolver novos produtos/servigos € passou a
dedicar-se a melhora da sua eficiéncia operacional e a busca constante de reducdo de custos
de operacao.

Salienta-se que entre as unidades produtivas da GE a unidade brasileira vem
alcangando um lugar de destaque. Mesmo sem uma posi¢cdo clara sobre os efeitos das
respostas da empresa ao desafio do emprendedorismo ao longo dos 2000 os indicios relatados

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

nesta analise sugerem que a empresa manteve-se, ao longo de sua trajetoria, afastada do polo
da auto-destruicao.

Desafio Gestao da Complexidade

Na evolugdo dos servigos prestados pela empresa, houve um aumento gradativo e
constante tanto no tipo de motores atendidos como também na variedade de servigos
oferecidos para esses equipamentos. Os principais servigos da oficina incluem atividades de
manutengio e revisdo de motores além de reparos e recuperagdo de pegas. A medida que o
tempo passou esses reparos se tornaram mais sofisticados até que, na década de 80, houve a
incorporacdo de uma quantidade significativa de reparos high-tech proprietarios da GE. Nessa
mesma década foi implantada a linha de fabricacio que também contribuiu para seu
crescimento e aumento da complexidade das operagdes. O aumento dos servigos de reparos
fez a empresa se destacar como oficina verticalizada popularmente chamada de one stop shop.
Caracteristicas desse porte possibilitaram sua inclusdo entre os chamados centros de
exceléncia da GE apos sua aquisicdo pela empresa americana.

De forma geral, a andlise da trajetoria da Celma / GE-Celma sugere que foi a partir da
fase pré-privatizagdo que a empresa passou a se estruturar eficazmente para lidar com a gestao
da complexidade, tanto no campo administrativo como no operacional. Do ponto de vista da
sistematizagdo de resolucdo de problemas, seu desenvolvimento acontecera de forma lenta. Os
principais indicios vém do fato que ao longo da gestdo militar a empresa nao evoluiu do ponto
de vista da gestdo da complexidade no mesmo ritmo que o crescimento da sua estrutura.

Por outro lado hé indicios de que, desde cedo, a busca por atualizagdo tecnologica
abriu caminhos para o desenvolvimento sistematizado da mao de obra técnica da empresa.
Pode-se mencionar como exemplo, os ciclos de treinamentos permanentes, que garantiram a
aquisi¢do, disseminagdo e manutengdo do conhecimento técnico na organizacdo. Por esta
razdo, quando mais tarde agregou ferramental sistematizado de gestdo, a empresa apresentou
resultados superiores no aproveitamento de novas oportunidades produtivas.

Um dos fatores que contribuiram para a GE maximizar as capacidades produtivas da
GE-Celma vem da simplificagdo da sua matriz produtiva. Ap6s 2001 a empresa concentrou
suas atividades na manuten¢ao, revisdo e reparo de pegas de dois modelos de motores GE e
encerrou alguns tipos de servicos prestados, tais como fabricagdo de pegas, negociando ainda
as outras atividades e linhas produtivas que ndo eram de seu interesse. Desde entdo tem
focado o aumento da escala produtiva dando énfase ao controle de custos de produgdo e para
lidar com este desafio permanece investindo no aumento de processos sistematizados. Entre
as recentes mudangas, merece mencao a transicdo do software de gestdo proprietario GE-
Celma para o sistema SAP compartilhado pelas outras unidades da GE.

O Ambiente de negdcios

Durante o periodo em que foi gerida pelo Estado brasileiro a empresa enfrentou um
ambiente que era em muitos aspectos piedoso, por vezes inospito e raramente desafiador. Por
ter sido utilizada como instrumento de politica de seguranga e soberania nacional, a empresa
gozou de posi¢do privilegiada no que tange a obtengdo dos recursos tecnologicos e humanos
de que necessitava para se desenvolver. De maneira similar as demais firmas atuantes no pais,
a empresa enfrentou flutuantes condi¢cdes econdmicas até a década de 1990, as quais na
maioria das vezes tornavam indspito o ambiente para criagdo e captura de valor. Exemplo
tipico de tais condigdes ambientais ¢ fornecido pelas entdo recorrentes e severas limitagdes a
importagao de pegas e equipamentos essenciais ao desempenho das atividades da organizagao.

CONCLUSAO
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A investigacdo a respeito da maneira pela qual aspectos organizacionais € ambientais
pré-privatizagdo atuam na dindmica da trajetoria de sucesso e fracasso de empresas resultantes
de processo de privatizacao identificou dois principais mecanismos. Enquanto um promove a
producdo de folga, o crescimento e a integridade organizacional, o outro promove desperdicio
e perdas, limita a capacidade de crescimento e fortalece o espirito de grupo, mantendo a
integridade organizacional. Produzindo resultados por vezes opostos, estes mecanismos estao
apresentados na figura 3. A combinagdo resultante destes mecanismos na empresa foi uma
trajetoria mormente de crescimento (CHANDLER, 1977), conforme mostra a figura 1, e de
preservagdo da integridade (SELZNICK, 1957).

O mecanismo A da figura 3 sintetiza o resultado das acdes da organizagdo na
dimensdo ndo-mercado (BARON, 1995) ilustrando tanto o desenvolvimento do crescimento e
renovagdo, como a preservacdo da integridade organizacional da empresa no periodo pré-
privatizagdo. O mecanismo B, por sua vez, retrata a postura reativa da organizagdo nas agdes
estratégicas relativas ao mercado competitivo (PORTER, 1980), implicando em um
desempenho financeiro e operacional aquém do que potencialmente seria possivel.

Figura 3 - Aspectos pré-privatizacao atuantes na dinamica da trajetoria

Mecanismo A Mecanismo B
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No mecanismo A, o crescimento e renovacdo foram estimulados pelas agdes
estratégicas nao-mercado que garantiram o0s constantes investimentos de origem
governamental. As sucessivas expansdes produtivas permitiram a diversificagdo relacionada
dos servigos, desencadeando a inser¢ao continua de desafios tecnoldgicos. Neste contexto, ao
longo do tempo, a empresa acumulou uma base de conhecimento diferenciada na atividade de
MRO de motores aeronauticos e também construiu um parque tecnologico verticalizado.
Ambas conquistas podem ser consideradas capacitacdes VRIO, em outras palavras a base de
equipamentos de alta tecnologia e o conhecimento especializado adquirido com a experiéncia,
tornaram-se recursos valiosos, raros, e dificeis de imitar pelas outras organizagdes, ou
conforme sugere Fleck (2009), essas capacitagcdes formaram uma folga produtiva. Ja a
integridade organizacional foi favorecida pelas incorporagdes tecnoldgicas que exigiram
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permanente treinamento dos funcionarios. Além de ser uma exigéncia do setor aerondutico, o
rigor técnico empregado nas atividades da Celma / GE-Celma, tornou-se um valor
compartilhado por todos, estimulando ainda mais a qualidade dos servigos oferecidos pela
empresa. Conforme apresentado durante a analise, o apreco pela qualidade dos servigos
prestados configura-se ao longo do tempo como um traco organizacional da empresa,
permanecendo presente na organizagdo mesmo depois da privatizagao.

O mecanismo B retrata o desempenho da empresa no mercado competitivo no mesmo
periodo pré-privatizagdo. Neste caso, 0 mecanismo identificado ndo favorece o crescimento
continuo da organizagdo. Embora acdes nao-mercado (BARON, 1995) aumentassem a
capacidade de a Celma atrair servigos, e oferecessem possibilidades de crescimento, foi
possivel constatar que ao longo do periodo estatal, em varias ocasides, a empresa deixou de
atender eficientemente seus pedidos em carteira. Com pouco poder de barganha, os clientes
tinham que se sujeitar ao tempo de entrega dos servigos estabelecido pela empresa. Embora as
companhias aéreas comerciais sinalizassem insatisfagdo com os prazos de entrega dos
servigos, ndo havia alternativas concorrentes a Celma. Desta forma foi possivel identificar que
o desempenho financeiro da empresa ficou abaixo do que potencialmente ela poderia ter
alcangado. Ajuda a explicar essa configuracao a dificuldade de importar pegas, a auséncia de
sistemas de controle de producao e também a auséncia de foco externo.

Quanto a integridade organizacional, pdde-se notar que a empresa manteve-se imbuida
de valores ligados a entrega do servico com qualidade. Se por um lado o foco na eficacia
operacional colaborou para manter baixa a eficiéncia produtiva, por outro, forateleceu o
espirito de grupo da organizacdo mantendo o grupo técnico focado na execucdo de tarefas
produtivas favorecendo a exceléncia dos servigos prestados.

A coexisténcia dos mecanismos por varias décadas se explica em grande parte pela
natureza do ambiente piedoso (FLECK, 2009) no qual atuava a empresa até a década de 1990.
Por uma série de razdes, tal ambiente ndo pune a baixa eficiéncia, em virtude da baixa ou
inexistente concorréncia direta. O mesmo ambiente piedoso que trouxe beneficios e favoreceu
0 crescimento e a renovacdo tecnoldgica da empresa, alimentou uma postura reativa dela
perante o mercado competitivo, atenuando dessa forma seu potencial de crescimento. Embora
questdes econdmicas do pais dificultassem a importacao de pecas prejudicando o desempenho
da eficiéncia operacional, os incentivos e a suplementacdo financeira do Estado levaram a
empresa a algumas ineficiéncias gerenciais. A falta de eficiéncia operacional passou a ser
tratada como problema somente a partir de meados da década de 80 quando o ambiente
tornou-se mais desafiador. O assunto foi sanado efetivamente ap0s a privatizagdo da empresa,
quando se pdde notar um alinhamento efetivo entre os objetivos das areas operacional e
comercial da organizagdo.

A fase pos-privatizacdo da empresa tem sido favorecida pelo legado tecnologico
herdado, isso inclui tanto equipamentos como o conhecimento tacito acumulado ao longo do
tempo. Quase vinte anos depois de a empresa ser privatizada, questdes que atuavam
negativamente, do ponto de vista de autoperpetuacdo, vém sendo tratadas gradativamente,
entre as quais a eficiéncia produtiva e gestdo de recursos humanos gerenciais, entre outros
assuntos levantados na andlise. Nesse meio tempo, a empresa enfrentou momentos de crise no
setor, € mesmo assim preservou os tracos desenvolvidos anteriormente. Essa trajetoria confere
a organizacdo condi¢des de manter um bom nivel de respostas aos desafios gerenciais. Resta
saber se os futuros gestores da empresa estardo atentos as particularidades e valores desta
unidade de negdcios, sabendo corrigir falhas que ainda persistem, manter os tragos positivos e
aperfeicoar seu acervo de conquistas e valores. A vista dos mecanismos revelados pela
analise, pode-se entender que a Celma/GE-Celma se formou com base em economias de
escopo, devido a sua constante renovagao tecnologica, e na auséncia de economias de escala,
devido a baixa énfase em produtividade e eficiéncia. Mais recentemente a empresa incorporou

16



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

este tipo de orientagdo, tendo se tornado uma das mais eficientes e completas oficinas de
manuteng¢do e reparo do mundo.

A luz deste estudo de caso e sob uma perspectiva orientada a longevidade saudavel
das organizagdes, podemos levantar conjecturas quanto ao papel das economias de escala e
escopo na formagdo de grandes e longevas empresas (CHANDLER, 1990) e o papel da
competéncia competitiva (PORTER, 1980; Porter, 1990) versus a de preservagao da unidade
organizacional, a qual atua como antidoto a deflagracdo de um processo de autodestrui¢dao
organizacional. Isto sugere que a literatura em Estratégia poderia estar ofuscada pela énfase
na perspectiva economica em detrimento de aspectos “non-market”, encobrindo a importancia
da preservagdo da integridade organizacional, e por esta razdo, deixando de contribuir para
que crises globais como a de 2007-2010 possam ser evitadas.
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