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“A estratégia de ontem foi 0 que nos possibilitou sobreviver até agora, mas
uma nova estratégia deve ser criada se quisermos garantir nossa sobrevivéncia no
futuro.”

(Paul Levesque)



RESUMO

A presente tese tem como proposito identificar quais 0s eventos estratégicos
ocorridos nas industrias de maquinas e implementos agricolas do Brasil e de
Portugal, entre 1990 e 2010. Diante da abertura do mercado, ocorrida em 1990, as
empresas precisaram se adaptar as novas exigéncias de um mercado ainda mais
competitivo. Para a andlise desta problematica, procedeu-se uma pesquisa, de
natureza qualitativa, por meio de um estudo de dois casos, sendo um de uma
empresa brasileira e outro de uma empresa portuguesa. Como instrumentos de
coleta de dados, adotou-se 0 questionario, roteiro de entrevista e roteiro de
visitacdo. A andlise dos dados ocorreu a partir do retorno dos questionarios,
transcricdo das entrevistas e a observacdo na empresa durante a visita. Apds a
interpretacdo dos dados, ressalta-se que ambas as industrias utilizaram estratégias
semelhantes, quais sejam: inovagcao, internacionalizacdo, terceirizacdo e
diferenciacdo como conteudo da estratégia empresarial, porém, em contextos e
momentos diferentes. Como principais conclusfes da pesquisa tem-se que o0
ambiente geral impacta fortemente na sobrevivéncia e na determinagéo da natureza
estratégica adotada pelas empresas, também que os investimentos realizados no
ambiente interno da empresa sdo alternativas viaveis para uma melhor adequacéao
ao ambiente externo, oportunizando uma minimizacdo de seus impactos. Por fim,
constata-se que as empresas analisadas encontram-se em um mesmo Processo
estratégico, caracterizado como um processo de incrementalismo l6gico, que possui
como principais caracteristicas a utilizacdo de experiéncias e vivéncias por parte dos

gestores no momento da escolha da estratégia mais adequada para empresa.

Palavras-chave: Estratégias competitivas, internacionalizacdo, terceirizacédo,

inovagao e diferenciagéo.



ABSTRACT

Context, process and content: strategies to stay on the market in industries of
machinery and agricultural implements in Brazil and Portugal

This thesis aims to verify which strategic events occurred in the industries of
machines and agricultural implements of Brazil and Portugal between 1990 and
2010. Given the market opening, which occurred in 1990, companies have needed to
adapt themselves to the new requirements of a market even more competitive. In
order to analyze this problem, we proceeded to a research, of a qualitative nature,
using a study of two cases, one of a Brazilian company and another from a
Portuguese company. As instrument of data collection, we used the questionnaire,
the interview script and the visitation scripted. The data analysis occurred based on
the return of the questionnaires, on the transcripts of interviews and on the
observation made at the company during the visit. After the interpretation of data, it is
emphasized that both the industries used similar strategies, namely: innovation,
internationalization, outsourcing and differentiation as content of corporate strategy,
but in different times and contexts. As main conclusions of the research it has been
found that the general environment heavily impacts on survival and in the
determination of strategic nature adopted by companies, as well as that the
investments made in the internal environment of the company are viable alternatives
for a better adaptation to the external environment, giving the opportunity to minimize
their impacts. Finally, it is noted that the analyzed companies are in the same
strategic process, characterized as a process of logical incrementalism, which has as
main features the use of experiments and experiences of managers when choosing
the most appropriate strategy for the company.

Keywords: Competitive strategies, internationalization, outsourcing, innovation and
differentiation.
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1 INTRODUCAO

A dinamica do capitalismo no Brasil a partir da década de 1990 apresentou
mudancgas significativas em virtude da abertura comercial, da privatizagdo de
empresas estatais, da eliminacéo de restricdes para investimentos estrangeiros e da
politica de estabilizacdo da economia. Tais aspectos foram colocados como
referéncias importantes para as politicas governamentais no Brasil e definidos como
estratégicos ndo somente para a solugdo da crise econdmica do pais que vinha se
estendendo desde a década de 1980, mas, também, para uma integracao
“competitiva” no processo de reestruturacao do capitalismo em nivel mundial.

Orientadas pelo iderario neoliberal, as politicas governamentais dos anos 1990
no Brasil tiveram significativo éxito no que diz respeito ao controle inflacionario.
Contudo, o sucesso no combate a inflagdo teve como custo um incontrolado
endividamento (externo e interno), o0 aumento das taxas de juros, O
comprometimento dos investimentos e dos gastos publicos e a deterioracdo ainda
maior da capacidade estruturante do Estado (CANO, 2000).

As atividades empresariais, em todos os setores da economia, sofreram um
forte impacto em virtude das mudancas econbmicas advindas das politicas
governamentais. Nesse sentido, setores como o de maquinas agricolas tiveram uma
maior exposicdo no mercado internacional. Em condigbes anteriores a essas
mudancas, as empresas preocupavam-se apenas em atender ao mercado interno e
de forma esporadica atuavam no mercado externo. Diante do novo cenério, as
empresas foram surpreendidas pela entrada de concorrentes internacionais, 0s
quais causaram forte impacto na concorréncia, ofertando produtos com alta
tecnologia e com precos atrativos.

Como consequéncia desses acontecimentos, a industria no Brasil se viu diante
da necessidade de aumentar seus niveis de produtividade e de competitividade,
impulsionando uma ampla reestruturacdo produtiva, com impactos diferenciados
entre empresas, setores e regides.

Nessa perspectiva, a busca por hovos mercados tornou-se uma preocupacao
das industrias de maquinas e implementos agricolas, tornado-se indispensavel que
estas empresas definam um posicionamento quanto a adocao de estratégias que

possibilitem uma competitividade sustentavel.
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De tal modo, nesse novo cendrio, algumas formas de gerenciamento foram
desenvolvidas, estas baseadas no empirismo e na experiéncia adquirida ao longo da
vida empresarial. Tudo isso, com o propésito de reagir e solucionar os problemas
originados pelas mudancas iniciadas a partir da nova condi¢cdo que se apresentava
(RIBEIRO, 2003).

O processo de formulacdo das estratégias empresariais passou a ter maior
complexidade e variabilidade. Complexidade pelas particularidades envolvidas,
variabilidade pelas caracteristicas especificas de cada empresa. Ao definir uma
estratégia, a empresa busca conquistar novos consumidores, além de reagir a
competicdo do mercado.

Diante desse contexto, esta tese tem como problema de pesquisa 0 seguinte
guestionamento: qual a natureza das estratégias adotadas pelas empresas de
maquinas e implementos agricolas do Brasil e de Portugal, para enfrentar as
mudancas no cenario mercadoldgico no periodo de 1990 a 2010?

Observar o contexto em que as empresas atuam € indispensavel para que
sejam desencadeadas mudancas empresariais, em ocasides especiais estas
mudancas originam a possibilidade de implementacdo de estratégias capazes de
resultar em bom desempenho empresarial em momentos de crise. Ainda ocorre em
algumas empresas, que estas mudangas no desenvolvimento das atividades
empresariais, sdo efetivamente estratégias que estdo sendo aplicadas, e mais tarde
através da percepcao de especialistas sdo identificadas, este fendmeno ocorre muito
mais frequente nas empresas familiares, as quais por vezes nao dispdem de
gestores com formacao académica, ndo conhecendo assim questdes teoricas.

Estas constatacdes contribuem com a construcdo de uma memoéria
empresarial, capaz de munir os empresarios de informacdes ricas, e que em
momentos de turbuléncia podem ser resgatadas como forma de contribuir para que
as estratégias tracadas nao se dirjam de encontro a missao empresarial, sendo
assim, acoes desfocadas dos objetivos da empresa.

Conhecer as variaveis envolvidas no processo estratégico torna-se um desafio
para as empresas e seus gestores. Entender como reagem as alteracbes do
ambiente externo e como sao estruturadas suas mudancas, sao tematicas que
geram grandes preocupacoes e guestionamentos no ambiente empresarial.

As organizagbOes ocupam papel de destaque na sociedade, sdo geradoras de

emprego e renda. Além do enfoque econdmico, precisam incorporar aspectos
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relacionados a sociedade, a politca e ao meio ambiente com o propédsito de
possibilitar um desenvolvimento local. Essas variaveis sdo percebidas como
necessarias, embora a complexidade esteja presente em cada uma delas de forma
particular, merecendo assim uma atencdo adequada com o propésito de articular
vantagens para todos os atores envolvidos, as organizagdes os individuos e a
sociedade, gerando a possibilidade de sustentar o desenvolvimento local, através da
oferta de postos de trabalhos e da atracao de novos investimentos.

A compreensdo das mudancas do ambiente empresarial, especialmente
vinculadas aos fatores econdmicos, pressionam as empresas a deixarem a zona de
conforto e criarem alternativas com o propésito de sua manutencdo no mercado. A
iniciativa, por buscar alternativas de manutencdo no mercado, possui duas
motivacdes. A primeira ocorre em virtude de pressées do ambiente externo, exigindo
acOes imediatas das empresas (adaptacdo estratégica do tipo determinista,
ALDRICH; PFEFFER, 1976; HANNAN; FREEMAN, 1977); a segunda ocorre em
virtude de iniciativas de pré-acao, ou seja, 0 empresario, visualizando um cenario de
mudancas, verifica oportunidades de se desenvolver (adaptacdo estratégica do tipo
voluntarista) (LAWRENCE; LORSCH, 1967; CHILD, 1972). Através destas
motivacdes explica-se 0 porqué muitas empresas em tempos de crise conseguem se
desenvolver e crescer, ao passo que outras com mesmas condicdes nao reagem e
acabam por fechar as portas.

Essa nova situacdo cria possibilidades as empresas em geral, ao acesso as
novas tecnologias e a producédo de produtos com alto valor agregado, tornando a
concorréncia mais qualificada e aumentando ainda mais a preocupacdo das
empresas nacionais.

Esse novo cenario mercadoldgico contribui para o surgimento de novas
necessidades, bem como permite que sejam estabelecidas novas formas de
posicionamento no mercado, através de inovagdes, como a busca por novos
mercados, ou formas diferentes de apresentar produtos ja existentes, além da
apresentacao de novas maneiras de producao, capazes de melhorar e contribuir
para o desenvolvimento dessas empresas.

Assim, a presente tese tem como objetivo geral, identificar quais os eventos
estratégicos ocorridos nas industrias de maquinas e implementos agricolas do Brasil
e de Portugal, entre 1990 e 2010. Para o atendimento ao objetivo geral, torna-se

necessario o atendimento de alguns objetivos mais especificos e fundamentais
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como: investigar como a industria de maquinas e implementos agricolas no Brasil e
em Portugal esta estruturada, com destaque para o tamanho das empresas, a
empregabilidade, o momento de inser¢do no mercado nacional e internacional. Fez-
se necessario ainda, analisar quais eventos, politicos e econdmicos ocorreram no
periodo de 1990 a 2010, no Brasil e em Portugal, verificando como, em funcédo das
mudancas no mercado nesses dois paises a partir dos anos 1990, a industria de
maquinas e implementos agricolas se reestruturou, visando promover estratégias de
competitividade no mercado e por fim apresentar as estratégias comuns adotadas
pelas empresas de maquinas e implementos agricolas em cenarios de
transformacao a partir de 1990 do Brasil e de Portugal, apresentando cada caso com
suas particularidades bem como destacando as duas realidades.

O estudo contribui dessa forma, a medida, desenvolve um estudo multicultural,
0 qual possibilita o estudo de duas empresas do mesmo ramo, no entanto com
contextos diferentes. Muitas pesquisas sdo desenvolvidas tendo por objeto de
analise as estratégias empresariais, assim o que difere esta tese dos demais
trabalhos envolvendo estratégias empresariais € justamente a questdo de se tratar
de empresas de paises diferente, o Brasil um pais emergente e Portugal
considerado um pais periférico na Europa. O estudo também contribui, a medida que
se torna fonte de informagdo para outras empresas, acerca das estratégias
possiveis de serem adotadas em momentos de crise, em paises com contextos
diferentes e principalmente, a medida que destaca as estratégias mais adequadas
em um mercado de grande concorréncia.

Para viabilizar o trabalho, foi adotada uma pesquisa do tipo estudo de caso
multiplo. Segundo Yin (2005), quando da escolha da pesquisa do tipo de estudo de
caso, sdo inclusos os casos Unicos ou multiplos. Assim, esta tese teve como objeto
de estudo duas empresas de maquinas e implementos agricolas, ou seja, dois casos
especificos a serem analisados.

Para a andlise dessa questdo foi utilizado como referéncia empirica uma
empresa sul-rio-grandense cadastrada no Sindicato das Industrias de Maquinas e
Implementos Agricolas do Rio Grande do Sul (SIMERS), também uma empresa
localizada em Lisboa em Portugal com as mesmas caracteristicas. A empresa
portuguesa esta cadastrada no site Agroportal, o qual abriga todas as empresas
envolvidas em atividades voltadas ao atendimento das necessidades da agricultura.

Buscou-se, inicialmente através da consulta ao site, identificar empresas
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semelhantes em relacdo, aos produtos, ao numero de funcionérios, as iniciativas de
exportacdes e ao porte empresarial.

A escolha por Portugal ocorreu em virtude de varias razdes, inicialmente pelas
caracteristicas comuns na forma de plantio de gréaos, frutas dentre outras culturas,
as quais demandam de maquinério igual ou similar, aos produzidos e utilizados no
Brasil.

Também se deu a escolha por Portugal em razdo dos investimentos
expressivos no Brasil, no primeiro semestre de 1990, intensificando—se entre 1995 e
2004. O Brasil recebeu 42,3% dos investimentos portugueses no exterior, tendo o
auge dos investimentos ocorrido em 1998 por conta das privatizacdes ocorridas no
periodo de 1991 a 2001. Portugal esta em quinto lugar entre o0s investidores
estrangeiros no Brasil (SILVA, 2005) e ocupou o terceiro lugar na participacdo das
privatizacdes concluidas. O ano de 2003 € marcado pelo grande numero de
empresas parceiras ou subsidiarias no Brasil 400 no total, representando um
acréscimo nos postos de trabalho brasileiros de cem mil unidades (SILVA, 2005).

A economia portuguesa propiciava condicbfes especificas para o0s
investimentos no exterior no primeiro semestre de 1990. A escolha pelo Brasil para
realizar investimentos era justificada por fatores relacionados ao idioma, a cultura e
a politica local, isso tudo influenciando diretamente na movimentacao de
informacBes no mercado, ocorrendo pela facilidade de compreensdo do mercado
brasileiro, observando-se oportunidades disponiveis e acessiveis e entendendo-se
gue os riscos seriam relativamente menores (COSTA, 2003; SILVA, 2005).

Costa (2003) em seus estudos reforca que a lingua no primeiro momento foi o
fator determinante no momento da escolha do Brasil para investimentos. A autora
argumenta, ainda, que o fluxo de investimentos ocorre a medida que sédo percebidas
proximidades culturais entre Brasil e Portugal, mas a condi¢do determinante para o
sucesso das instituicbes que internacionalizaram ocorre a partir da percepcao de
gue, por mais préximas que as culturas entre os dois paises possam ser, é
indispensavel respeitar suas particularidades e especificagdes.

Assim, a primeira empresa objeto de estudo é a Industria da Gandra Ltda,
industria de pequeno porte, localizada em Vila Nova de Famalicio em Braga,
Portugal. A segunda empresa, por sua vez, € a Industria de maquinas e implementos
agricolas Marini Ltda, induUstria de pequeno porte, localizada em Passo Fundo, Rio

Grande do Sul, Brasil.
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A coleta de dados foi realizada utilizando-se de trés instrumentos de coleta: o
questiondrio, o roteiro de entrevista e o roteiro de visitagdo, o que possibilitou o
registro da observacao direta. Os procedimentos de coleta de dados seguiram as
seguintes etapas: 1) acesso ao site da empresa para coleta de dados secundarios
disponiveis, 2) envio do questionario por e-mail e coleta das respostas, também via
e-mail, 3) realizacdo de entrevista (previamente agendada por contato telefénico),
conduzida pessoalmente pela pesquisadora com os socios fundadores que
autorizaram a gravacao, 4) realizacdo de uma visita, ap0s a entrevista, as
instalacdes da empresa com vistas a buscar esclarecimentos sobre os produtos e
processos.

Na andlise dos dados foi realizada a tabulacdo e a transcricdo das entrevistas
gravadas para a apresentacdo dos casos pesquisados. A partir destes dados
elaborou-se uma analise longitudinal dos casos estudados. Os casos foram
analisados individualmente, apos foi realizada a analise conjunta, o que possibilitou
a elaboracao da conclusdo do trabalho empirico. De posse das conclusdes tornou-
se possivel observar as proposicbes da tese, apresentadas na fundamentacéo
teodrica.

Quando da percepcao e identificacdo das novas necessidades de mercado, as
empresas entdo buscam rapidamente atender e com isso obter destaque no
segmento em que atuam. Quando essas empresas conseguem desenvolver e
crescer economicamente, toda a cadeia envolvida recebe os reflexos positivos
dessa iniciativa.

Dentre as iniciativas que corroboram para o desenvolvimento da empresa e
como consequéncia, com o desenvolvimento local, destaca-se: a inovacéo, a
internacionalizacdo, a terceirizacdo e a diferenciacdo. Todas essas iniciativas
também chamadas de acdes estratégicas contribuem de forma isolada e também
conjunta para o desenvolvimento de ambos 0s agentes, empresas e localidades.

Ribeiro et al. (2003), informam que através de agdes de natureza inovativas na
organizacdo é possivel alavancar o desenvolvimento de regifes estagnadas, desde
gue a iniciativa observe devidamente todas as caracteristicas sociais, politicas,
econdbmicas com o propoésito de manter a identidade e com isso tornar possivel uma
adaptacao, viabilizando a participacdo competitiva em um mercado global.

Atraveés do desenvolvimento das organizacdes, o desenvolvimento econémico

acontece, oportunizando que a regido tenha caracteristicas de desenvolvimento
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regional. Isso ocorre quando uma regido geogréfica possui condicbes que favorecem
a construcao de um polo de desenvolvimento (recursos como: mao de obra, capital,
necessidade de consumo etc.) (PERROUX, 1964).

Nessa perspectiva, a tese se estrutura inicialmente por esta introducéo, no
segundo topico apresenta-se a fundamentacéo tedrica, inicialmente composta por
uma revisao acerca da reestruturacdo do capitalismo no Brasil e em Portugal, e um
estudo sobre, as industrias de maquinas e implementos agricolas no Brasil e em
Portugal. No topico trés, sdo tratados o0s conceitos relacionados a estratégia
empresarial, bem como ao processo de formulacdo e de adaptacdo, além das
dimensdes das estratégias. No quarto tépico sdo apresentados os dados bem como
os caminhos adotados para o levantamento das informacdes necessarias a
pesquisa, na sequéncia estdo apresentados o caso brasileiro e o caso portugués.
Finalmente, entdo, como quinto topico do estudo, sdo apresentadas as conclusdes,
seguidas pelas referéncias e o apéndice da tese.



2 A REESTRUTURACAO DO CAPITALISMO A PARTIR DOS ANOS 1990 E OS
ACONTECIMENTOS NO SETOR DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS
NO BRASIL E EM PORTUGAL

Nas trés ultimas décadas do século XX, mudancas profundas ocorreram nas
sociedades, em nivel mundial, em virtude de uma revolugédo técnico-cientifica, da
crise da experiéncia de socialismo no antigo bloco soviético e de uma também
profunda reestruturacdo do capitalismo (CASTELLS, 1999).

Os paises capitalistas iniciam um processo de reorganizacdo, comecando por
alternativas de trabalho, formas novas de gestdo empresarial, modelos de producao
mais adequados a forca de trabalho disponivel. O consumo também sofreu forte
influéncia dessa reorganizacdo, os padroes mudaram, o perfil do consumidor sofreu
alteracdes, linhas de financiamento para pessoa fisica e juridica sdo facilitadas
(CORSI, 2013).

De igual importancia, as inovagdes tecnoldgicas adotadas pelas empresas
capitalistas facilitaram enormemente a busca por maior flexibilidade na producéo,
superando a rigidez das maquinas automaticas vinculadas a produ¢do em massa do
modelo fordista, cujo “aparato gigantesco, custoso e rigido” mostrou-se ineficaz num
contexto de intensificacdo da competicdo econdmica (LEITE, 1994, p. 84). A adocgao
de equipamentos microeletrénicos flexiveis, com possibilidade de adaptacdo as
exigéncias de modificacdo do produto, utilizaveis tanto para a producdo de
pequenas quantidades quanto para grandes séries, capazes de reduzir o tempo de
producdo (elevacdo dos ritmos de trabalho e maior integracdo do conjunto do
processo produtivo), atenderam ndo apenas as exigéncias de maior flexibilidade na
producdo, mas, também, aumentou crescentemente a produtividade do trabalho
(LEITE, 1994, p. 84).

Maquinas mais flexiveis e adaptaveis as exigéncias do mercado seriam, no
entanto, apenas a ponta do Iceberg no curso das transformacdes nos modos de
trabalhar e de produzir decorrentes das transformagfes tecnoldgicas. Durante as
décadas de 1980 e 1990, a continuidade da revolugcdo das tecnologias da
informacdo aumentou significativamente as possibilidades de transformacéo do
processo produtivo e de trabalho: diferentes fases do processo de trabalho, tanto de
execucdo quanto de concepcédo, puderam ser pré-codificadas e programadas para

gue maquinas as executassem; diferentes tecnologias de informacdo tornaram-se
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‘ingredientes decisivos do processo de trabalho”, determinando “uma enorme
capacidade de inovagao”, permitindo reducdes significativas nos tempos necessérios
para a realizagao das atividades, possibilitando “a corregao de erros e a geragao de
efeitos de feedback durante a execucdo”, fornecendo “a instalagbes para
flexibilidade e adaptabilidade ao longo do gerenciamento do processo produtivo”
(CASTELLS, 1999, p. 265); o processo de trabalho incorporou cada vez mais
conhecimento, exigindo uma redefinicdo permanente na qualificacdo dos
trabalhadores; o valor agregado passou a ser gerado principalmente pela inovacgéao,
“tanto de processo quanto de produto”, desafiando as empresas a investirem mais
em pesquisa, desenvolvimento, especificacdo (capacidade de desenvolver novos
conhecimentos e aplicd-los em objetivos especificos) e em dar respostas a
alteracdes macroeconémicas (CASTELLS, 1999, p. 264); a teleinformatica permitiu
gue as grandes empresas se deslocassem, sem perda de controle sobre o processo
produtivo, seus investimentos em escala internacional, reforcando suas operacdes
em ambito mundial (CHESNAIS, 1996, p. 28); muitas atividades, antes realizadas
por trabalhadores assalariados, foram transferidas para os proprios consumidores
(servicos bancérios, compras pela internet etc.).

Vinculado aos novos modelos de organizacédo do trabalho e da producéo, e
enormemente facilitado pelas inovagfes tecnoldgicas, emergiu um novo padrdo de
organizacao empresarial, comprometido com diferentes formas de “flexibilidade
organizacional”’. Manuel Castells sintetiza e ilustra esse novo padrao organizacional
através de seis tendéncias principais de “evolugéo organizacional”: 1) a “transi¢do da
producdo em massa para a produgao flexivel”, ou seja, a substituicdo de um padréo
organizacional centrado na “grande empresa estruturada nos principios de
integracdo vertical e na divisdo social e técnica institucionalizada de trabalho” por
“sistemas flexiveis de produgcdo em grande volume, geralmente ligados a uma
situagdo de demanda crescente de determinado produto” (CASTELLS, 1999, p.
265); 2) o “declinio da grande empresa verticalmente integrada, como um modelo
organizacional’ e a “flexibilidade das pequenas e médias empresas como agentes
de inovagao e fontes de criagdo de empregos” (CASTELLS, 1999, p. 176-197) 3) a
adocao de novos métodos de organizacao do processo de trabalho e da producéo,
em especial aqueles que decorrem do “modelo japonés”, 4) a afirmacao de redes de
empresas formadas através de relagbes entre pequenas e médias empresas com

grandes empresas ou somente entre pequenas e médias empresas, com 0 objetivo



21

de encontrar nichos de mercado ou realizar empreendimentos cooperativos, 5) o
“‘modelo de licenciamento e subcontratacdo de producdo sob o controle de uma
grande empresa”, do qual o chamado “Modelo Benetton” é exemplar. Por fim, 6) a
“‘interligacdo de empresas de grande porte, que passou a ser conhecida como
aliangas estratégicas”, em especial nos setores de alta tecnologia e em acordos
visando partilhar o acesso a informagbes privilegiadas, desenvolvendo
conjuntamente novos produtos, aperfeicoando novas tecnologias.

O que decorre dessas tendéncias organizacionais é que, na nova fase de
desenvolvimento do modo de producao capitalista, como resultado da reestruturagao
produtiva, observou-se o favorecimento de uma ruptura, com “um modelo
organizacional de burocracias racionais e verticais, tipicas da grande empresa sob
as condi¢des de producao padronizada em massa” (CASTELLS, 1999, p. 187) e de
afirmacdo de um novo padrdo organizacional, cuja principal caracteristica é a
formacdao de diferentes tipos de redes de empresas, que se utilizam das ferramentas
tecnoldgicas disponibilizadas pela permanente revolucdo técnico-cientifica para
estabelecerem uma intensa conexdo (entre trabalhadores e geréncia, entre
diferentes geréncias, entre empresas, etc.), on-line, em qualquer espaco e a
qualquer hora.

Vinculados aos novos padrdes organizacionais, e igualmente expressivos das
profundas transformacdes que ocorreram nos modos de produzir e de trabalhar,
novos padrdes de producéao e de utilizacdo do trabalho se desenvolveram.

No modo de producdo capitalista observa-se uma légica de producdo que
determina um curso que vai da “maximizacdo da ‘vida util das mercadorias™ ao
“triunfo da producao generalizada do desperdicio” (ANTUNES, 1999). Assim, a
intensificacdo da competicdo, a necessidade de explorar novos nichos de mercado,
a aceleracdo do ritmo de inovacdo dos produtos possibilitada pelas novas
tecnologias e pelas novas légicas organizacionais, colocaram no “museu da histéria”
os tempos médios dos produtos fordistas: o norte passou a ser produzir o
descartavel, o substituivel em curtissimo prazo. A intensificacdo da taxa de utilizacao
decrescente do valor de uso das mercadorias tornou-se fundamental para o
processo de valorizagcao do capital e o “aprimoramento do supérfluo, uma vez que os
produtos devem durar pouco e ter uma reposi¢ao agil no mercado”, tornou-se uma
tendéncia geral (CASTELLS, 1999, p.50).
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Essa orientagdo econdmica e cultural, que celebra o supérfluo, o descartavel, o
efémero, se fez presente, também, no novo padrdo de utilizacdo da forca de
trabalho. No contexto da reestruturacdo promovida pelo capital a partir das ultimas
décadas do século XX, qualquer compromisso mais estavel com os trabalhadores,
regulado social e politicamente, capaz de ser estendido a um grupo, disposto numa
determinada regido, numa subnag¢do, numa nagao, passou a ser considerado “na
contramdo da historia”.

Nas novas tendéncias organizacionais, onde a flexibilidade (na producéo, no
trabalho, no mercado) foi tornada sagrada, o capital passou a utilizar-se da forca-de-
trabalho com o pressuposto do desengajamento, do enfraquecimento dos
compromissos em relacdo as regulamentacbes sociais e politicas, da
individualizac&o das relacfes, da unilateralidade na definicdo das mudancas. Como
afirma Zygmunt Bauman, na fase mais recente de desenvolvimento do modo de
producao capitalista, “a reproducdo e o crescimento do capital, dos lucros e dos
dividendos e a satisfacdo dos acionistas se tornaram independentes da duracédo de
qualquer comprometimento local com o trabalho” (BAUMAN, 2001, p. 171).

Transformando os modos de trabalhar e de produzir, criando novos padrdes de
producdo/consumo e de utilizacdo da forgca-de-trabalho, o capital promoveu profunda
reestruturacdo no modo de producgéo capitalista, sempre perseguindo novas e mais
favoraveis condicBes para a sua valorizacdo. Nesse movimento, diversificou suas
formas de valorizacdo, investindo em diferentes setores (o0 crescimento dos
servi¢cos), e impulsionou, também, uma das caracteristicas essenciais daquele
processo de reestruturacdo: a financeirizacdo da economia (subordinacdo da
economia capitalista mundial ao capital financeiro).

Num processo historico iniciado ainda durante a década de 1960, a
financeirizagdo da economia continuou sua evolu¢do durante os anos 1990, com a
incorporagao dos assim chamados “mercados financeiros emergentes” as redes de
finangcas mundiais (CHESNAIS, 1996, p. 265) e com uma conjuntura mundial
caracterizada por taxas de crescimento econdmicos menores (mesmo nos paises
capitalistas centrais), pela deflacdo rastejante, pelo desemprego estrutural elevado,
pela exclusdo de regifes inteiras do sistema de trocas internacionais, pela
intensificacdo da competicdo entre as principais economias capitalistas, por
frequentes crises monetarias e financeiras. Naquele contexto, atuando num mundo

em que “a regulagao financeira foi destruida de modo relativamente consciente” e
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com instituicbes “habilitadas por seus mandantes a fazerem lucros financeiros”, os
mercados financeiros alcancaram um enorme poder mundial, capaz ndo s6 de
subordinar politicas econémicas de diferentes paises no mundo, mas, também, de
(literalmente) quebrar suas economias (CHESNAIS, 1996, p. 265).

Por fim, a reestruturacdo produtiva realizada pelo capital objetivou mundializar
a producédo, a comercializacdo e os mercados, buscando espagos mais atrativos
para a sua valorizagao, tanto na esfera da producéo industrial quanto nas esferas do
comeércio e das financas.

Embora a “mundializacdo do capital” ndo tenha se colocado como fenémeno
novo na histéria do modo de producdo capitalista (CHESNAIS, 1996, p. 265), a que
ocorre a partir das Ultimas décadas do século XX tem caracteristicas especificas: o
capitalismo parece ter triunfado (diante da crise da experiéncia socialista na Asia e
Leste Europeu) e passou a dominar todo o planeta; a revolugcéo técnico-cientifica e
organizacional (em especial através das tecnologias informacionais) permitiu um
funcionamento da economia como uma unidade de tempo real, em escala mundial;
e, 0 mais importante, “as relagcbes econdmicas mundiais, compreendendo a
dindmica dos meios de producao, das forcas produtivas, da tecnologia, da divisao
internacional do trabalho e do mercado mundial” passaram a ser organizadas a partir
dos interesses e das exigéncias do grande capital multinacional que adotou uma
conduta mundial (CHESNAIS, 1996, p. 58).

Evidentemente, a analise do processo de reestruturacdo produtiva aqui
apresentada é uma analise tedrica, referindo-se as caracteristicas gerais através das
quais esse processo se objetivou a partir das ultimas décadas do século XX. Porém,
se a analise desse processo precisa estar atenta a essas tendéncias gerais, as
uniformidades e aos padrdes construidos, ndo podendo se descuidar, igualmente,
das especificidades histéricas e culturais, manifestadas na forma como agem e
reagem (diante do processo de reestruturagdo do modo de producdo capitalista)
paises, regifes, classes sociais, instituicbes, setores econdmicos e empresas
(CHESNAIS, 1996).

Sob o ponto de vista politico, a partir da década de 1970 observou-se uma
significativa mudanca na natureza de atuacdo do Estado no capitalismo, que marcou
a crise da experiéncia do Estado de bem-estar social e o predominio de experiéncias
neoliberais (CHESNAIS, 1996).
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Ou seja, se estabeleceu o predominio de experiéncias de governo que
direcionaram suas politicas de Estado visando atingir alguns objetivos principais:
controle relativo do estado frente as questbes econdmicas, flexibilizacdo das leis e
regras que gerem as atividades econémicas, melhor gerenciamento das despesas
publicas, maior enfoque em acdes sociais por parte do Estado (educacdo, saude,
habitacdo etc.), menor intervencdo do Estado nas relacées de trabalho junto as
empresas, liberdade do mercado para ajustes de salarios e precos, relativa liberdade
para negociacdes oportunizando novos investimentos e atraindo novos capitais
externos (CHESNAIS, 1996).

Evidentemente, as politicas neoliberais ndo foram adotadas com a mesma
intensidade por todos os governos. Elas comecaram a ser adotadas pelo governo
norte-americano de Ronald Reagan, no inicio dos anos 1980, e pelo governo inglés
de Margareth Teatcher, também na década de 1980. A partir daquela década, porém,
todos os governos, em todo o mundo, em diferentes graus, realizaram reformas no
Estado e na economia fundamentadas no ideéario neoliberal (CHESNAIS, 1996).

Na América Latina, também a partir da década de 1980, os principais
organismos internacionais do capitalismo (FMI, Banco Mundial) passaram a
pressionar os governos locais em favor da realizacao de reformas neoliberais (como
condicdo para renegociagcdo das dividas externas e recebimento de novos
empréstimos) (BAER, 2013).

No final daquela década, as propostas daqueles organismos internacionais
para a América Latina foram sintetizadas num documento que ficou conhecido por
“Consenso de Washington” (BAER, 2013).

2.1 A reestruturacao do capitalismo no Brasil

No Brasil, as mudancas que ocorreram no capitalismo a partir das ultimas
décadas do século XX se fizeram sentir principalmente a partir da década de 1980,
gquando o padrdo de desenvolvimento até entdo adotado entrou em crise,
paralelamente a crise do regime autoritario-militar e do processo de democratizacao.

Com a chegada da década de 1990, a dinamica historica de desenvolvimento
do capitalismo no Brasil sofreu grandes alteracées, iniciando-se com a abertura do
mercado, exigindo das empresas uma redefinicdo na forma de gestdo. Durante a

década de 1980, ja sob o impacto da reestruturagcdo do capitalismo em nivel
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mundial, o modelo de desenvolvimento capitalista até entdo adotado, dinamizado
pela agéo decisiva do Estado e com um grau elevado de dependéncia em relagéo
aos investimentos estrangeiros, entrou em crise (CANO, 2000).

Essa nova possibilidade, gerou uma redefinicho do padrdao de
desenvolvimento, ndo mais centrado na agéo dinamizadora do Estado, mas, a partir
de entdo, com maior énfase na capacidade do mercado em impulsionar um novo
ciclo de desenvolvimento.

Mais especificamente, durante o governo de Fernando Collor de Melo (1990 —
1992), alguns dos mais importantes principios do ideario neoliberal — abertura
comercial, privatizacdo de empresas estatais, eliminacdo das restricbes para
investimentos estrangeiros, desregulamentacdo econdmica e trabalhista (maior
flexibilidade na legislacdo trabalhista), politica de estabilizacdo da economia (0
controle do déficit publico e da inflagdo) — colocaram-se como referéncias
importantes das politicas governamentais no Brasil e afirmados como estratégicos
nao somente na solucdo da crise econémica do pais, mas, também, para uma
integracdo “competitiva” no processo de reestruturacdo do capitalismo em nivel
mundial.

Quando, apés uma década de governos comprometidos com reformas e
politicas econdmicas orientadas para o mercado chegava ao fim, o balanco dos
resultados alcangados e das perspectivas para o “capitalismo brasileiro” ndo era
alentador. O sucesso no combate a inflacdo teve como custo um incontrolado
endividamento (externo e interno), 0 aumento das taxas de juros, O
comprometimento dos investimentos e dos gastos publicos e a deterioracdo ainda
maior da capacidade estruturante do Estado; a privatizacao, as fusdes e as compras
de empresas nacionais provocaram 0 aumento da oligopolizacdo e da
desnacionalizacdo da economia do pais; e a economia apresentou um crescimento
insignificante se em comparagédo com o registrado durante a chamada “década
perdida” (1980): em média, a economia brasileira cresceu 1,9% ao ano durante a
década de 1990, contra os 2,2% alcancados durante a década de 1980 (CANO,
2000).

Tratando-se dos impactos gerados especificamente nas industrias de maquinas
agricolas, as reformas representaram mudancas significativas na concepc¢do de
desenvolvimento capitalista predominante até a década de 1980 e que pretendia

construir uma estrutura industrial completa e integrada, reservando ao Estado um
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papel central, tanto na protecdo em relagdo a competicdo externa quanto no fomento
ao desenvolvimento industrial e as empresas localizadas no pais, possibilitando,
com isso, uma exposi¢cdo maior das industrias nacionais, no mercado internacional.
Essas industrias ndo apenas mostravam-se preocupadas com o mercado interno e
de forma esporadica participavam do mercado externo, mas agora, uma nova
realidade se apresentava em decorréncia de que as industrias do exterior passaram
a adentrar ao mercado nacional, impactando fortemente na concorréncia e ofertando
produtos com alta tecnologia e com precos atrativos.

Como consequéncia desses acontecimentos, a industria no Brasil se viu diante
da necessidade de aumentar seus niveis de produtividade e de competitividade,
impulsionando uma ampla reestruturacdo produtiva, com impactos diferenciados
entre empresas, setores e regides.

Os reflexos desse processo tornaram-se impactantes na producéo industrial, se
fizeram sentir na economia sulista e, mais especificamente, na indlstria galcha: a
abertura da economia, a politica de estabilizacdo econémica, a sobrevalorizacédo
cambial constituiram fatores importantes de uma mudanca no ambiente de
desenvolvimento da indUstria situada em territério gaucho.

Com um olhar mais observador sobre o dinamismo da industria situada em
territério gaucho, nos primeiros anos da década del1990 (mais especificamente, até
o0 ano de 1992), a recessdo econdmica, as dificuldades do governo (Collor) em
conter o processo inflacionario, a politica de abertura da economia impactaram
negativamente na industria galcha, que apresentou taxas negativas em sua
producéo fisica (- 4,3% ao ano) (FEE, 2005, p. 225). No periodo entre 1993 e 1998,
em que pese o aprofundamento da abertura comercial (a partir do Plano Real, em
1994), o enfrentamento de diferentes crises internacionais e a acentuada
desvalorizacdo do Real, a producado fisica da industria galcha apresentou um
crescimento positivo na ordem de 3,4% ao ano (FEE, 2005, p. 225). Por fim, no
periodo que compreendeu o segundo governo de Fernando Henrique Cardoso (1999
— 2002), num contexto de desvalorizacdo cambial e de crescimento das exportacdes
no pais, a industria gaucha ndo somente alcangou uma taxa positiva de crescimento
(3,4% ao ano), mas, também, apresentou um dinamismo bem superior aquele
apresentado pela industria nacional (que apresentou uma média de crescimento de
1,8% ao ano naquele periodo) (FEE, 2005, p. 225).
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Observando ainda a reacdo da industria gaucha, diante das possibilidades e,
principalmente, dos desafios que o processo de reestruturacao (neoliberal) que se
implicou a partir dos anos 1990 (ndo somente no que diz respeito as mudancas na
economia brasileira, mas, também, em relacdo aos “novos requisitos de
investimento, tecnologia e aporte de capitais” implicados num contexto historico de
mundializacdo do capital e de transformacdes tecnoldgicas e organizacionais),
observou-se, evidentemente (inclusive pelas caracteristicas da estrutura industrial
sul-rio-grandense, marcada pela presenca muito significativa de pequenas e médias
empresas), um processo heterogéneo e, nesse sentido, as reacdes se diferenciaram
de acordo com o setor, com o tamanho das empresas, a propriedade do capital, as
capacitacdes tecnoldgicas e produtivas acumuladas, bem como a disponibilidade de
recursos (CALANDRO; CAMPOS, 2004, p. 254-55).

De qualquer forma, num estudo publicado em 2004, Maria Lucrecia Calandro e
Silvia Horst Campos apontam algumas tendéncias na forma como a indulstria
gaucha (principalmente as grandes empresas) se comportou num contexto de
reestruturacdo do capitalismo no pais (CALANDRO; CAMPOS, 2004). Segundo
essas autoras, na primeira metade da década de 1990, observou-se uma tendéncia
das empresas em adequar-se, ocorreu um “ajuste defensivo”, com cortes nos custos
através da reducdo do pessoal empregado. Ainda, naquele contexto, as empresas
adotaram estratégias como, por exemplo, implantacdo de novas formas de
organizacdo do trabalho e da producdo (CALANDRO; CAMPOS, 2004, p. 259). A
partir de 1994, no entanto, se assistiia um “ajuste mais forte em termos de
modernizacao da estrutura produtiva” e as empresas passaram a investir mais em
inovacdo, adotando novas tecnologias e novas técnicas organizacionais, além de
promoverem processos de terceirizacdo e de buscarem mais parcerias
internacionais (CALANDRO; CAMPOS, 2004, p. 261).

O setor industrial € marcadamente vinculado a pequena produgcédo uma vez que
em 2006 havia 325 estabelecimentos industriais de maquinas e implementos
agricolas no Rio Grande do Sul, sendo desses 92,6% de pequeno porte, 5,8% de
médio porte e 1,5% de grande porte (CASTILHOS et al., 2008, p. 19). Ainda durante
a década de 1970 a industria de maquinas e implementos agricolas no Rio Grande
do Sul assistiu um processo de ingresso de grandes capitais internacionais que,
através da participacdo acionaria em empresas aqui ja existentes, da incorporagéo e

da aquisicdo de outras empresas configuraram um setor caracterizado pela forte
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participagdo de empresas internacionais e de concentragdo de capitais
(CALANDRO; CAMPOS, 2004, p. 19).

Um fenbmeno que se observou nas indastrias de maquinas e implementos
agricolas no Rio Grande do Sul a partir da década de 1990 (em especial, a partir de
1995) foi a diminuicdo da participacdo das grandes empresas na composi¢cdo dos
empregos do setor. Assim, por exemplo, no periodo entre 1995 e 2006, o emprego
cresceu 45,7% nas pequenas industrias do setor, 23% nas médias industrias e
apresentou uma diminuicdo de 0,5% nas grandes industrias (CASTILHOS et al.,
2008, p. 23). Esse fenbmeno esteve ligado a reestruturacdo produtiva que se
observou no setor que, além de implicar maior intensidade na aplicacdo de
inovacdes tecnoldgicas e organizacionais nas grandes empresas, expressou um
processo de “externalizacdo” ou terceirizacdo, de fases da producdo, pratica essa
utilizada fundamentalmente pelas grandes industrias que passaram a repassar “para
as menores de seu ‘entorno’ certos tipos de atividades que nao lhes convém mais
realizarem internamente” (CASTILHOS et al., 2008, p. 22).

Some-se a isso o fato de que a forte concentracdo do setor, bem como os
condicionantes favoraveis de demanda interna e externa para os produtos industriais
desta natureza, favoreceram investimentos expressivos em expansao e
modernizacdo das plantas produtivas existentes (em todo o pais), com fortes
processos de incorporacdo de novos produtos e novas tecnologias (SPAT;
MASSUQUETTI, 2011, p. 88). Naquele processo, as industrias sob o controle de
capitais internacionais contaram com seus centros mundiais de pesquisa, que geram
tecnologias aplicadas em suas varias empresas, em diferentes regibes e paises
onde atuam; j4 as industrias de capital nacional procuraram adaptar suas
tecnologias, buscando capacitacdes proprias (de modo geral com a participacédo de
politicas estatais de incentivo ao desenvolvimento do setor), adotando “estratégias
imitativas” (aproveitamento de tecnologias geradas por outros), utilizando-se de
acordos joint-ventures para a transferéncia de tecnologias entre firmas (SPAT,;
MASSUQUETTI, 2011, p. 88).

Contudo, diante dessas particularidades, regides e localidades precisavam
tornar-se capazes de desenvolver-se, buscando atrair novos investimentos e
também atender as demandas agora mais especificas de mao de obra qualificada,
em virtude das exigéncias de empresas industriais focadas em adaptar-se a

estruturagdo de um cenario ainda mais competitivo. Essas constatagdes perduraram
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por toda a década de 2000, quando empresas continuaram a empregar € 0 pais

continuou a ser alvo de interesse para novos investimentos.

2.2 As industrias de maquinas e implementos agricolas no Brasil

As induastrias de maquinas e implementos agricolas (MIA) no Brasil se deparam
com um setor industrial j& ha muito tempo em desenvolvimento. A agricultura
brasileira tem caracteristicas de uma agricultura de precisao e profissionalizada, mas
esse cenario sofreu gradativas evolugcbes até chegar aos dias de hoje,
historicamente a agricultura passou por diferentes fases (SILVA, 2012).

A primeira fase, que compreende o periodo entre a metade do século XIX e os
anos 1940, é uma fase de emergéncia do setor. Inicia-se a producdo nacional desse
tipo de maquinario, esses com tracdo animal e de origem artesanal, compondo o
inicio da producédo local de maquinas e implementos agricolas (MIA) (CALANDRO,
2008).

O magquinéario mais robusto e com maior tecnologia, utilizado, por exemplo, nas
lavouras de café em S&o Paulo e mais tarde no Parana é importado de outros paises
mais desenvolvidos na area. A partir do século XX as importacées se desenvolvem
de forma mais acentuada, surgindo entdo maquinas agricolas de tragdo mecanica;
em 1919, em Sao Paulo, a Ford se instala com o propdésito de importar tratores para
atender as demandas internas (BARBOSA, 2008).

Observando a movimentacdo das empresas estrangeiras, alguns
empreendedores nacionais iniciam suas atividades, como a empresa Baldan,
localizada em S&o Paulo que inicia a industrializacdo de arados de tracdao animal.
Dessa vez, entre 1920 e 1940 tem inicio a forma¢do de um grupo de empresas de
maquinas e implementos agricolas no Brasil, essencialmente formado por empresas
de pequeno e médio porte, mas de capital inteiramente nacional, outras sendo filiais
de grandes grupos internacionais que importavam magquinas de tecnologia superior,
guando comparadas as nacionais. Observa-se nesse momento um significativo
aumento no consumo desses bens, em virtude do aumento de area plantada de
algumas culturas como, por exemplo: o café (ABIMAQ, 2013).

Em 1930, da-se inicio ao processo de substituicdo das importagbes, e as
empresas voltam a origem tradicional, até entdo composta pela area téxtil, de

calcados e couros, dentre outras como as bebidas e alimentos. Dessa forma,
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surgem outras importacdes, dessa vez para atender a essas atividades especificas e
nao mais ao setor de MIA (BARBOSA, 2008).

A segunda fase do setor de MIA tem a Il Guerra Mundial como um
acontecimento expressivo, que deu inicio ao processo de crescimento desse setor.
Assim no periodo, entre 1940 e 1975 novos investimentos foram feitos com o
propdsito de alavancar o crescimento de MIA (CALANDRO, 2008).

Com a Il Guerra e com a limitacdo de importacdes dessa natureza de produto,
ocorre um significativo crescimento local de producéo desses bens de capital. O fato
de ndo poder importar pressiona as empresas locais a desenvolverem seus produtos
com o propésito de atender o mercado regional, que cresce rapidamente em virtude
do aumento de areas de cultivo, ja que a busca por alimentos e insumos é grande
por parte dos paises envolvidos nesse conflito (SILVA, 2012).

Entre 1945 e 1950, os pioneiros empreendedores observadores do mercado,
iniciam suas atividades fabris no municipio de Horizontina, em 1945, com o inicio
das atividades, da empresa galcha de capital nacional, Schneider Logemann (SLC)
e também a empresa Fuchs, em ljui em 1942 (BARBOSA, 2008).

Em virtude do Plano de Metas, em atuagéo entre os anos de 1955 e 1961, a
indUstria nacional inicia seu processo produtivo de bens de consumo duraveis e em
menor quantidade, a producéo de bens de capital. Nessa mesma época, em 1959, é
lancado o Plano Nacional da Industria de Tratores Agricolas. A Il Guerra e ao Plano
de tratores sao atribuidos o crescimento e 0 aumento das industrias de MIA, que
iniciam um processo de atendimento ao consumo nacional. Naquela fase eram
atribuidas metas de nacionalizacdo, com o objetivo de aumentar e desenvolver a
producdo nacional de tratores e componentes (SILVA, 2012).

Com base na implementacdo do Plano de Tratores, outras empresas foram
criadas, tais como as empresas fornecedoras de pecas e componentes, que mais
tarde dariam suporte as grandes montadoras de tratores e outras maquinas que
futuramente surgiriam.

Entre os anos 1950 e 1970, muitas empresas de capital internacional se
instalaram no pais. Citam-se algumas: Sao Paulo — Ford, Allis Chalmers, Valmet do
Brasil, Massey Ferguson, Yanmar Diesel do Brasil, Fiat, Case, Funtituba Metalurgica
e New Holland, esta ultima tendo escolhido o Parana para se instalar. Dentre as
nacionais de grande expressdo, merece destaque a Baldan Implementos Agricolas
(INCRA, 2012).
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Ja no Rio Grande do Sul, nota-se a abertura de véarias empresas de capital
gaucho e também de capital estrangeiro, ressaltando o bom desempenho das
empresas nacionais. Essa movimentacdo ocorre essencialmente na regido
Noroeste, que vem a ser considerada a maior produtora de MIA do estado. Isso
ocorre em razdo de que O ambiente econdmico corrobora para esse
desenvolvimento (CALANDRO, 2008).

Entre as organizacbes nacionais instaladas no RS, entre 1950 e 1970,
merecem destaque: SFIL, Maquinas Ideal, Francisco Stédiel (Fras-le), Agrisa,
Lavrale, Metalargica Arcovila, Frankhauser, Jan, Semeato, Stara, todas essas de
capital estritamente nacional e gaucho. Em se tratando de capital internacional
destaca-se a Massey Ferguson (INCRA, 2012).

A partir daquele momento, é reconhecida a formacdo de um aglomerado
industrial de maquinas e implementos agricolas (MIA) na regido Noroeste do estado
do Rio Grande do Sul. Isto ocorreu em virtude do aumento de &reas de cultivo no
Noroeste gaucho, bem como em razdo do crescimento do mercado consumidor
nessa area, oriundo do aumento da producéo agricola (SILVA, 2012).

A terceira fase tem inicio em 1980 e segue até os dias de hoje e é
caracterizada pelas fusGes e aquisi¢cdes entre as empresas mencionadas nas fases
anteriores. Tais eventos ocorreram em razdo da injecdo de recursos estrangeiros
para as aquisicoes e fusdes entre empresas nacionais e internacionais. Nao se
percebe a entrada de novas empresas no setor de MIA, mas de juncdes expressivas
com o propésito de melhorar o desempenho econémico das organizacfes e
conquistar uma maior participacdo no mercado deste tipo de produto (MIA). A area
de Maquinas e implementos agricolas (MIA) possui diferentes empresas em grupos
de atuacéo e porte, também difere em complexidade de suas atividades e produtos
que industrializam (CALANDRO, 2008).

No Rio Grande do Sul encontram-se 62% das empresas que ofertam maquinas
e implementos agricolas do pais. Dessas empresas, 77,78% estdao sediadas na
regido noroeste do estado, representando 48% das empresas industriais do setor no
Brasil (SIMERS, 2012). O Rio Grande do Sul produz 53,6% do total de MIA do Brasil,
indice que identifica 0 RS como o estado com o maior parque de industrias de MIA
do pais. O estado também é considerado o maior exportador de MIA, eis que

responsavel por 68,3% do volume fisico exportado pelo pais, o que por sua vez,



32

implica o reconhecimento do Brasil como um pais competitivo internacionalmente
(ANFAVEA, 2011).

Essa atividade sofre influéncia direta da agricultura local ou do pais. Quando de
resultados positivos na agricultura o setor recebe os reflexos, desenvolvendo-se. Do
contrario, ocorre reducao bruta no faturamento, impactando diretamente na saude
das empresas do setor (SILVA, 2012).

Dessa forma, o investimento em tecnologia na agricultura na década de 1970
favoreceu de maneira significativa o crescimento do setor no pais e no estado do Rio
Grande do Sul, j& que o plantio da soja contribuiu para o desenvolvimento da
agricultura, através da profissionalizacdo da atividade e da disponibilizacdo de
tecnologia de ponta, melhorando os resultados por area plantada (BARBOSA, 2008).

Linhas de crédito especificas foram criadas, com o propésito de tornar
acessivel aos produtores rurais a aquisicdo das novas tecnologias. Outras areas da
agricultura também foram beneficiadas. Com a profissionalizacdo, por exemplo, 0s
produtores de insumos agricolas, como tratores, colheitadeiras, fertilizantes, entre
outros, contribuiram para o0 desenvolvimento do setor industrial gaudcho,
conquistando dessa forma o mercado interno e externo (BARBOSA; PINTO, 2008).

O ramo de atuagdo metal mecénico envolve varias empresas que trabalham
com produtos diferentes, tais como: maquinas agricolas automotrizes, tratores
agricolas, maquinas agricolas ndo automotrizes, implementos agricolas, silos e
equipamentos de ensilagem, armazenagem e secagem de graos, maguinas para
selecdo e tratamento de sementes, maquinas agricolas, equipamentos para uso
agropecuario, balancas, porteiras e equipamentos similares para uso rural,
ferramentas para uso agricola, jardinagem e tratos florestais, entre outros.

Ainda tratando do setor metalmecanico, este envolve outro “subsetor”, qual
seja o de producdo de maquinas e implementos agricolas, destaque do Rio Grande
do Sul. No ano de 2006, o estado possuia 534 empresas relacionadas a
industrializagdo de tratores, maquinas e equipamentos utilizados na agricultura,
avicultura e obtencéo de produtos animais (IBGE, 2009).

Nesse espaco, na regido Norte do estado do Rio Grande do Sul estdo
presentes as quatro maiores empresas do setor de maquinas e implementos
agricolas com presenca no mercado nacional e internacional, concentrando também

a maior parte dos empregos gerados nessa atividade.
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O posicionamento geografico dessa regido também € um atrativo, eis que foi
onde, historicamente, ocorreu o inicio do plantio agricola e da mecanizacdo da
agricultura. Essa regido ainda se destaca pela vantagem que a localizacéao fornece,
possibilitando a comercializacdo com os paises do Mercosul.

Dessa forma, as empresas que fabricam tratores, maquinas e equipamentos
ligados a agricultura, a avicultura e a obtencdo de produtos animais, tornam-se
subsetores de grande importancia para a melhora no desempenho do setor industrial
gaucho refletindo também no crescimento a nivel nacional.

Tratando especificamente dos produtos relacionados a MIA, esses podem ter
utilidade em diferentes &reas: agricultura, criacdo de pequenos animais, pecuaria e a
silvicultura. Mesmo em cada uma dessas areas de utilizacdo ainda podem ocorrer
mais subdivisdes, como por exemplo: na agricultura os produtos podem ser
destinados a diferentes etapas do processo produtivo, como o plantio ou a colheita;
ainda, maquinas que podem preparar o solo, atuar nas semeaduras, no transporte
ou no armazenamento dos graos dentre muitas outras funcoes.

Percebe-se que o0s equipamentos agricolas podem ser classificados em
categorias de acordo com a funcdo que desempenham. De forma objetiva existem
trés grandes grupos de equipamentos agricolas: 1 — maquinas automotrizes; 2 —
implementos de tragdo mecénica; 3 — implementos manuais.

As maquinas automotrizes, essas englobam as fabricantes de tratores, as
colheitadeiras automotrizes e de cultivadores motorizados, fabricantes que possuem
caracteristicas especificas, que sdo organizacbes de porte grande, e que possuem
capital estrangeiro atuante no negdcio. A diferenciacdo dos produtos dessa categoria
esta relacionada a poténcia, assisténcia técnica e aos investimentos em marketing
com o propésito de fixar a marca propondo a criacdo de nichos dentro da propria
empresa.

Em virtude da complexidade produtiva e das particularidades presentes, torna-
se indispensavel, em cada um dos produtos fabricados, a presenca de tecnologias
avancadas, o que exige ainda mais conhecimentos e investimentos em pesquisa e
desenvolvimento.

Ja no que concerne as colheitadeiras, Fonseca (1990) explica que possuem
complexidades especificas quando comparadas com os tratores, eis que se dividem
de acordo com o rendimento que proporcionam, ou seja, por quantidade de saca por

hora colhida. Também o design dessas tem relacdo ao tipo de gréos para as quais
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foram fabricadas. Assim o consumo dessas maquinas tem relacdo direta com as
oscilagbes nas negociacdes dos graos.

O autor afirma ainda, que os tratores (produtos introduzidos no mercado na
primeira fase do desenvolvimento das industrias de MIA), no entanto, sGo maquinas
mais genéricas, que recebem apenas a influéncia dos padrbes inovativos
desenvolvidos pelas induUstrias metal-mecénicas, mais especificamente as
autopecas.

As empresas produtoras de implementos agricolas de tracdo mecanica,
segundo grupo de classificacdo, as quais se encontram empresas de diversos
portes, pequenas, médias e grandes, enfrentam poucas barreiras de entrada em
novos comeércios, ja que utilizam de combinacdes no momento da distribuicao.

As empresas dessa categoria possuem muitos produtos, com o propoésito de
sentir menos as oscilagbes do mercado em virtude de crises na agricultura.

O Jdltimo grupo de classificagdo possui pouca complexidade em seu
maquinario. Participam desse grupo 0s maquinarios manuais e de tracdo animal,
cujo proposito € atender as propriedades rurais familiares. Sdo ainda, voltados ao
uso das familias que atuam e que retiram da terra sua sobrevivéncia, caracterizada,
muitas vezes, pelas limitagdes financeiras, que dificultam grandes investimentos em
tecnologia avangada.

Tais empresas possuem, ainda, forte tendéncia a especializar-se em um
determinado produto, com o propésito de ofertar ao mercado um bem especifico,
nacional ou mesmo internacional.

O processo produtivo dessas empresas de equipamentos agricolas,
normalmente possui etapas distintas dentre as quais: fundicdo, forjamento,
usinagem, corte e dobra, dentre outros, o que embora torne especifico o resultado
do processo se faz presente nos trés grupos de equipamentos agricolas acima
descritos.

Em se tratando dos avancos dessas empresas de equipamentos agricolas em
1990 houve acgbes que oportunizaram possibilidades de desenvolvimento e
crescimento para o setor, mais especificamente através de estudos sobre a
competitividade da industria brasileira (ABIMAQ, 2013).

Constatou-se que a automacao poderia variar de acordo com o tamanho e

observou-se que organizagfes desse ramo de atividade possuem sistemas de
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controle de qualidade atuante, além de outras constatacdes que puderam contribuir
para que ocorressem investimentos expressivos no setor, (TATSCH, 2006).

Erber apud Tatsch (2006) atribui aos parceiros que fornecem insumos ou até
mesmo matéria prima, parte da contribuicdo e parte da responsabilidade na geracéo
de inovacao radical, ou seja, o surgimento de um produto totalmente diferenciado do
gue vem sendo ofertado. A autora ainda reforca a importéancia do contato com o0s
parceiros para que realmente as empresas possam desenvolver seu mix de produtos
maior (TATSCH, 2006).

Da mesma forma com que os parceiros fornecedores contribuem para o
progresso da organizacao, os clientes podem descrever e participar, através da sua
percepc¢ao quais produtos o mercado tem interesse em consumir, possibilitando uma
participacdo e insercdo mais segura.

As industrias de maquinas e equipamentos agricolas que produzem
colheitadeiras e tratores destacam-se no mercado, através da oferta de produtos
diferenciados. Nesse setor especifico de implementos agricolas, a disputa por
espaco no mercado ocorre tanto no aspecto de qualidade dos produtos, como no
preco atribuido a estes. Os departamentos de venda das empresas destacam trés
problemas do setor de MIA que dificultam a negociagéo: 1 — necessidade de reducao
de custos; 2 — aumento do nivel da concorréncia; 3 — necessidade de inovagéo.

Com a preocupacdo com a competitividade, as empresas se propdem a
enxugar os custos, buscando precos atrativos capazes de conquistar diferenciais no
mercado, no entanto os fornecedores sofreram um impacto direto, a iniciativa partia
de todas as montadoras, causando uma pressao nos fornecedores por melhora nos
precos, ocorrendo uma concorréncia por fornecimento.

Em relacdo a inovacao a terceira causa de dificuldade de negociaces no setor
atribui-se ao aumento de novos concorrentes no mercado, caracterizando-se apenas
inovacdes incrementais (pequenas e meédias empresas desenvolvem produtos
similares e mais baratos) e raras inovagodes radicais (grandes montadoras dispondo
de departamentos de P&D).

Os precos podem sofrer alteracdes ainda, em virtude das oscila¢des climaticas,
ja que comprometem a produtividade da lavoura, dificultando a captacao de receitas
para esse tipo de investimento, diminuindo de forma significativa a procura por bens

de capital.
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A participacdo dessas empresas no mercado internacional também auxilia no
desenvolvimento tecnolégico do setor, j& que necessitam atender aos padrbes
internacionais, desenvolvendo assim vantagens competitivas.

Diante desse breve cenario, percebe-se a existéncia de possibilidades para um
expressivo crescimento das empresas de equipamentos destinados a agricultura no
pais. Isso ocorre em virtude da quantidade de maquinas utilizadas em cada hectare
cultivado nas propriedades.

Observa-se ainda que gradativamente ha um incremento na quantidade de
tratores, em virtude do aumento das areas de cultivos.

Em se tratando do porte e do tamanho das empresas do setor de MIA, as
empresas de maquinas e implementos agricolas possuem diversos tamanhos e
podem ainda ser formadas por outras menores que atendem suas necessidades
relacionadas a pecas e a pequenos componentes. Muitas ainda se detém apenas na
montagem das maquinas e equipamentos.

Outra particularidade dessas empresas é a de que possuem porte e tamanhos
diversos, e de que sua estrutura pode ser de capital estrangeiro, voltando-se no caso
as empresas de porte maior.

Empresas menores sao focadas em atender o mercado interno local, sao
gerenciadas pelas familias e de capital nacional e, geralmente, possuem rela¢cdes de
subcontratacdo, produzindo maquinas de menor complexidade, ndo exigindo
grandes investimentos em tecnologia, podendo ocorrer ainda alguns casos de
reestruturacdo produtiva com a terceirizacdo de algumas etapas do processo de
producédo (KAPRON, 2006; TATSCH, 2006; CASTILHOS, 2008).

Existem organizacbes que sdo fornecedoras de insumos e pequenos
componentes que mais tarde sao adquiridos pelas grandes montadoras de maquinas
e implementos.

Ressalta-se que nem todos os integrantes da cadeia produtiva encontram-se
Nno mesmo cenario e nesse sentido € possivel verificar a presenca de fornecedores
dessas empresas provenientes de outros estados e até mesmo de outros paises.

Identifica-se o papel das grandes empresas de maquinas e implementos
agricolas na coordenacéo dos arranjos. Estas, ainda, percebem algumas atividades
gue ndo sao convenientes para a empresa, transferindo essa etapa para outras

organizaces, delegando também os novos postos de trabalhos. Essas, juntamente
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com as pequenas e medias empresas, irdo em numero reduzido compor uma rede
de empresas no entorno das mais expressivas na localidade (CASTILHOS, 2008).

As pequenas firmas sdo capazes de atender rapidamente as demandas do
mercado local. No que concerne ao foco estudo, essas montadoras estao
concentradas em Santa Rosa (RS) e entregam ao mercado pecas e pequenos
componentes que mais tarde serdo repassados as grandes montadoras. Algumas
dessas possuem, inclusive, capacidade de producdo de pequenas maguinas
agricolas. O mesmo nao ocorre com as grandes empresas de automotrizes, as quais
possuem processo complexo e de alto padrédo tecnoldgico.

Ainda na regido encontram-se as empresas pertencentes ao arranjo metal-
mecanico pré-colheita (Passo Fundo, Nao Me Toque e Carazinho). A movimentacao
dessas industrias de maquinas e implementos agricolas faz com que a regido seja
conhecida pela qualidade dos implementos fabricados, geralmente evidenciada em
uma feira de expressao do setor (a Expodireto), considerada a quarta maior feira do
setor no pais.

Também nesse arranjo € possivel visualizar a participacdo de varias outras
organizacfes como aquelas destinadas a capacitacdo e a qualificacdo de pessoal,
além de outras destinadas a investigacdes ou pesquisas, como, ho caso, as
universidades, escolas técnicas, associacdes e sindicatos de classes.

As instituicdes financeiras, como o0s bancos, publicos ou privados, bancos
préprios das montadoras (as proprias indastrias montadoras sdo fonte de
financiamento de suas maquinas), possuem lugar de destaque no setor, uma vez
gue fomentam a possibilidade de uma agricultura de precisédo ao alcance de todos
0s produtores rurais.

Dessa forma, com a unido das industrias de maquinas e implementos
agricolas, as instituicdes de ensino e as instituicdes financeiras, torna-se possivel
verificar a presencga de uma infraestrutura institucional adequada. Nao é possivel, no
entanto perceber a existéncia de um histérico, logo, detecta-se a movimentacdo de
algumas organizagbes como o Sebrae em proporcionar agcdes com o propoésito de
qualificar e aperfeicoar as acdes dos atores presentes nesse tipo de arranjo
(TATSCH, 2006).

A escolha por produzir maquinas agricolas estruturando sistemas locais de
producdo no Rio Grande do Sul, ocorre em virtude das pesquisas relacionadas as

politicas publicas do estado, as MIA seriam as indicadas para incentivos com a
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finalidade de promover o desenvolvimento de sistema local de producdo no RS, por
se tratar de uma éarea de atuacdo empresarial que diretamente sofreu uma
significativa reestruturacdo produtiva em virtude da concorréncia com empresas
internacionais.

Importante destacar, ainda, que quando apoiadas as empresas organizadas em
sistemas produtivos locais (SLP’s), é possivel desenvolver e fomentar as pequenas
e médias empresas relacionadas a esse tipo de producdo. O grupo de empresas de
maquinas e implementos agricolas abriga setores de industrias: fabricacdo de
tratores; fabricacdo de colheitadeiras; maquinas e implementos — abriga ainda:
plantadeiras e semeadeiras; silos e armazenagem; Implementos agricolas diversos;
pecas e equipamentos para irrigacao.

As empresas organizadas (83% de pequenas e microempresas) em SLP’s
possuem um desempenho superior ao das empresas que atuam de forma isolada
(95% de pequenas e médias empresas) (KAPRON, 2006).

Outra constatacdo, em relacdo as varias aquisicdes de varias organizacdes do
setor de MIA, é que essas eram resultado de outras fusdes e aquisicdes que as
antecederam. ldentifica-se que a maioria dessas empresas € de médio ou pequeno
porte de gestdo familiar. Tais empresas ainda receberam o impacto direto das
mudancas ocorridas nas atividades agricolas, uma vez que tinham como cliente
principal as médias e pequenas propriedades rurais.

Percebe-se um expressivo crescimento de empresas, com o objetivo de
atender pecas e componentes para as grandes montadoras, que abandonaram
atividades menores oportunizando o surgimento de novos negaocios.

Em contrapartida, essas organiza¢cbes ficam a mercé do consumo das
empresas montadoras, impactando-se diretamente com a sazonalidade do mercado,
em virtude das adversidades da atividade agricola (como o clima) (CASTILHOS,
2008).

Uma forma de manter-se no mercado seria investir em inovagdes tecnoldgicas,
trabalhando em parcerias, ja que 0s custos para tal investimento, de forma isolada,
podem ser insuportaveis para as pequenas e medias empresas. As empresas desse
setor precisam de forma permanente atender as novas demandas do mercado,
ocorridas pelo desenvolvimento das atividades agricolas, oportunizando dessa forma

a introducao de novos produtos.
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A partir dos efeitos da abertura da economia ocorridos a partir de 1990, as
empresas nacionais de MIA, precisam observar o0 comportamento das concorrentes
internacionais com o proposito de se manter sustentaveis, atuantes e expressivas no
mercado nacional e internacional, para isso algumas a¢des sao indispensaveis.

As empresas independentemente do porte precisam contar com estratégias
organizacionais adequadas a sua realidade, com o proposito de manter-se no
mercado por longos periodos. Essas empresas ainda tendem a desenvolver fases
ao longo da vida e estas precisam ser revistas como forma de resgatar as
experiéncias ja vividas pela empresa e seus gestores, contribuindo ainda mais para
a elaboracdo e execucao de estratégias adequadas. A utilizacdo de ferramentas
tanto durante a elaboracdo como na execucédo das estratégias € determinante para o
sucesso. Dentre muitas, as tecnologias de informacdes contribuem para a tomada
de decisdo, uma vez que possibilitam o acesso a dados e informagbes
determinantes no ambiente empresarial (SAUSEN 2003; NOVELLO, 2006;
NEUMANN, 2009; MORAES, 2011). Dentre essas ferramentas, € necessario
observar com atencdo o gerenciamento de projetos nas empresas deste ramo, este
de ser realizado de forma mais eficiente, observando variaveis relacionadas a
cultura, contribuindo assim para resultados empresariais mais adequados em
relacdo aos investimentos realizados (MICCOLI, 2005).

Outro aspecto relacionado as empresas de maquinas e implementos agricolas
abriga as questdes envolvendo a importancia do conhecimento como fator de
producédo, a aprendizagem é fundamental para a manutencdo da produtividade, bem
como uma melhor utilizacdo dos recursos, tanto financeiros como materiais
(TATSCH, 2006).

O setor que abriga as maquinas e implementos agricolas possui alta
competitividade, além de tecnologias complexas. Algumas empresas encontram na
opcao de diversificacdo uma possibilidade de utilizacdo dos recursos ociosos em
tempos de crise. Muitas vezes, a proximidade das empresas, facilita a troca de
experiéncias, além de contribuirr para a geracdo do conhecimento
interorganizacional (OLIVEIRA, 2007; GUARIENTI, 2008; THOME, 2008).

A gestédo desses grupos e a implantacado de formas de governanca requer um
envolvimento do governo, da universidade e das empresas, para que inovacgdes

sejam desenvolvidas de forma permanente, com o propésito de atender as



40

expectativas do mercado, refletindo em melhores resultados do setor na economia
(PATIAS, 2008, 2009).

Além de aspectos relacionados a gestdo, a preocupacdo com qualidade
permeia esse meio empresarial. A proximidade das empresas além da similaridade
dos processos produtivos contribui para uma gestdo da qualidade, tanto de
processos como de produtos, possibilitando uma manutencdo competitiva das
empresas no mercado de atuacdo (YAMANAKA, 2008).

Em se tratando do setor metal mecéanico, sao varios os estudos, alguns
possuem como objeto de investigacdo as empresas de maquinas e implementos
agricolas, estes presentes na base de dados do IBICT. Constata-se que as
pesquisas foram desenvolvidas em diferentes estados da nacédo, concentrando-se

nos estados do sul a maior parte da producdo académica.

2.3 A reestruturacao do capitalismo em Portugal

A economia portuguesa ao longo de pouco mais de vinte anos vem obtendo um
crescimento desigual. Especificamente desde 1986 e até ao final da década de
1990, a prosperidade crescia gradativamente, refletindo-se principalmente na
melhora nas condicbes de vida da populacdo, em comparacdo com a média da
Unido Europeia (aumento no poder de compra, de 55% para 70% da média da area
do euro entre 1986 e 1999) (SILVA, 2005).

J& a partir de 2000 e nos anos subsequentes, ocorre uma forte alteragdo no
panorama econdmico portugués, caracterizado por um desempenho econdmico
fragil e com pouca expressao, limitando o desenvolvimento que vinha ocorrendo nas
décadas anteriores. Mesmo ndo considerando a crise internacional, o crescimento
portugués foi mediocre nos primeiros anos da década de 2000 e a economia
estagnou. Ao contrario do periodo anterior, por exemplo, a capacidade de compra
dos portugueses encontrava-se reduzida. Em 2008, esse indice representava 65%
da média da area do euro. Dentre os maiores aspectos responsaveis pela nova
realidade portuguesa, destaca-se a fragilidade estrutural presente no pais, fatores de
producdo frageis e com baixa produtividade, dificultando a competitividade no
mercado internacional (SILVA, 2005).

Isso ocorre em grande parte pela falta de méao de obra qualificada e integracao

desta no tecido produtivo, o que dificulta iniciativas de inovacdo, bem como avancos
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no progresso técnico o qual tem o trabalho qualificado como pré-requisito (SILVA,
2005).

Ainda nas ultimas décadas a economia portuguesa sofreu uma libertacdo no
processo econdmico e financeiro. Com efeito, nesse periodo, o processo de
globalizagdo contribuiu fortemente para as mudancas drasticas na economia
portuguesa, mais precisamente pressionando ajustes emergenciais em decorréncia
de novos participantes no mercado, com precos mais atrativos, decorrentes da
disponibilidade de mao de obra com salarios baixos, bem como da disposicdo de
profissionais altamente qualificados além de exportacdes parecidas com as
praticadas por Portugal. Quer dizer, a concorréncia internacional, quer ao nivel de
produtos quer de fatores, intensificou-se muito evidenciando a vulnerabilidade da
economia portuguesa (SILVA, 2005).

Em se tratando das economias avancadas, Portugal esta classificado dentre os
paises com menor quantidade de produto produzido por trabalhador empregado,
assim o aumento de renda per capita, perpassa consequentemente pelo aumento
expressivo da produtividade, somente podendo ocorrer a medida que haja uma
melhora significativa das tecnologias e dos fatores envolvidos no processo de
producao (SILVA, 2005).

Outra constatacao refere-se especificamente a condicdo de a economia
portuguesa acompanhar o desenvolvimento da média da area do Euro. No entanto,
0s empregos ainda sdo em condicdes distintas aos demais paises da mesma area,
pelo que teria de haver um esfor¢co grande para atingir 0s mesmos numeros de
postos de trabalho (SILVA, 2005).

O setor industrial portugués é diferente dos modelos predominantes da area do
Euro, uma vez que ha uma maior especializacdo na producédo de bens de média ou
baixa tecnologia. Apesar disso, percebe-se um incremento nos ultimos vinte anos de
produtos com maior tecnologia produzidos em Portugal (SILVA, 2005).

As exportacdes portuguesas de produtos com baixa tecnologia sofreram, no
inicio da década de 1990, uma reducgdo, com destaque para produtos como:
alimentos, bebidas, tabaco e téxteis. No entanto as exportacdes envolvendo
produtos de média e alta tecnologia sofreram um acréscimo no volume exportado,
desde aproximadamente 1995, o que envolve produtos como: veiculos, reboques e

semirreboques, refletindo a chegada de empresas a Portugal. Apesar disso, 0 peso
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de produtos de alta e média tecnologia, na producdo e na exportacdo, é inferior se
comparado a generalidade dos outros parceiros europeus (SILVA, 2005).

A agricultura, em Portugal possui maior representatividade do que a média
verificada na area do Euro, 0 mesmo ndo acontece no setor de servicos. Em vinte
anos, a agricultura gradativamente perdeu sua participacdo no PIB, ja 0S servigcos
aumentaram de forma mais expressiva, atingindo os indices praticados na area do
Euro. Os empregos gerados pela atividade agricola e construcdo civil, em Portugal,
sdo em maior quantidade do que aqueles gerados na area do Euro. Portugal
encontra-se entre os paises, com menor grau de instrucdo de seus trabalhadores
(ensino secundario basico completo). Os jovens possuem escolaridade que, além de
ser menor do que a média da Europa, é extremamente baixa se comparada a outros
Novos paises que ingressaram na area do Euro e na Unido Europeia. Esses paises,
no entanto, sdo grandes concorrentes quando se tratando de alta ou média
tecnologia. Essa verificacdo reflete a importancia do indice de escolaridade e, como
este, colabora para a formacdo de uma populacdo qualificada. Acima de tudo
constata-se que em Portugal, o processo de capacitacdo permanente da populacéo
€ um limitador do crescimento (AJAP, 2012).

Outro aspecto importante, que deve merecer atencdo quando da analise
econdmica de Portugal, refere-se a investimentos expressivos em investigacdo e
desenvolvimento ou pesquisa e desenvolvimento. Nessa atividade em especifico os
nameros apontam uma realidade baixa, mas que mesmo assim reflete um
crescimento gradual, especificamente desde 2000. Em se tratando de investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, Portugal encontra-se em posicédo desfavoravel, se
comparado aos demais paises da éarea do Euro, embora sejam verificados
progressos consideraveis nos ultimos anos. Os recursos de ordem publica
correspondem a metade de todo investimento realizado. No entanto, esses
investimentos carecem de ser mais integrados na atividade econdmica e empresarial
(ALMEIDA, 2012).

Por outro lado, as empresas sofreram algumas mudancas nos modos de
gestdo, mais especificamente uma simplificacéo de rotinas administrativas, além de
uma énfase maior em E-Government. Ainda assim as despesas administrativas
precisam ser revistas, em virtude dos valores envolvidos, podendo refletir

diretamente nos valores finais praticados (NEVES, 2012).
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Observando aspectos que envolvem o PIB de Portugal, dois periodos sao
claramente identificados: o primeiro envolvendo os anos de 1986 a 1998 e o
segundo envolvendo os anos de 1999 a 2008. Inevitavel é, como se referiu, a
percepcdo do crescimento oscilante e diferenciado nos dois periodos. No primeiro
periodo a economia portuguesa apresentou um momento de desenvolvimento
econdmico, cerca de 2% se comparado a area do Euro, configurando uma dinédmica
das empresas na busca por oportunidades de negodcios internacionais e uma
convergéncia geral com os padrdes europeus. No segundo periodo, no entanto, a
situacdo € outra, os 2% de elevacdo do periodo anterior, dessa vez, torna-se uma
média de crescimento do PIB inferior & da &rea do Euro, a busca por negociacfes
internacionais sofre um retracdo, em virtude no agravamento da crise na Europa, a
escolha por clientes nacionais torna-se uma Op¢ao para muitas empresas, num
cenario de instabilidade econémica, ou seja, davidas quanto a capacidade de
empresas estrangeiras honrarem compromissos firmados com empresas
portuguesas (por exemplo, devido a inadimpléncia) (SILVA, 2005).

Estudos realizados pelo Branco de Portugal apontam, no entanto, algumas
alternativas para todas essas constata¢cdes e principalmente como uma possibilidade
de recuperacéao da economia portuguesa.

Inicialmente as exportacbes apresentam-se como alternativa adequada para
gue o0 crescimento possa ocorrer e ser mantido, possibilitando uma maior
sustentabilidade para a realidade de uma economia pequena como a portuguesa.
Com efeito, os seus lagos internacionais estdo muito concentrados na Europa e o
pais tem aproveitado pouco a onda da globalizacdo. A identificacdo clara das
fragilidades estruturais do pais também € de vital importancia, jA que essas
contribuem para uma melhora significativa da produtividade e, por conseguinte,
tornam o pais mais competitivo nos mercados externos (SILVA, 2005).

Promover, fomentar, a melhora tecnolégica dos produtos produzidos
internamente faz com que eles sejam atrativos e capazes de serem comercializados
em mercados externos e em franco desenvolvimento (NEVES, 2012).

Finalmente, os recursos humanos nesse contexto de acdes possiveis merece
destaque, visto que, em um cenario cada vez mais competitivo e exigente por
tecnologias novas e avancadas, a qualificagdo da mao de obra torna-se

indispensavel, refletindo no desempenho de P&D, contribuindo ainda mais para uma
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elevacdo e um retorno agregado do capital investido, melhorando assim o
desempenho da economia portuguesa (NEVES, 2012).

2.4 As industrias portuguesas de maguinas e implementos agricolas

As iniciativas de Portugal de preocupar-se com questdes relacionadas a
agricultura ocorrem a partir de 1986, no momento em que o pais adere a Unido
Europeia. Antes desse periodo a agricultura portuguesa ficou abandonada, relegada
ao esquecimento. O foco governamental voltava-se as inddstrias, acreditando que
seria a solucdo para o desenvolvimento continuo e permanente (NEVES, 2012).

Nos anos que seguiram o ano de 1986, foi formatada, a integragdo na Politica
Agricola Comum (PAC) e, a partir de entdo, as questdes relacionadas a agricultura
portuguesa passam a estar intimamente ligadas ao desenvolvimento da PAC
(ALBERTO; ALMEIDA, 2011).

Mister se faz, aqui, explicar e conceituar exploracdo agricola em Portugal:
consiste na unidade técnico econdmica que utiliza mao de obra e fatores de
producao proprios e que devem satisfazer alguns critérios, tais como: produzir bens
agricolas, possuir tamanho adequado, ter um gestor, estar localizada em local
possivel de ser identificado e determinado (INE, 2012).

Em relacdo as atividades agricolas em Portugal, alguns cultivos sao
predominantes, como os de: frutas e vinhos, constituindo cerca de um terco da
producado nacional. O clima contribui para a producédo de vegetais, frutas e vinho de
forma geral. Também esses cultivos sdo 0s que se encontram em menor quantidade
superficie agricola util subsidiada (SAUS). Dentre os frutos, sdo produzidos: macas,
peras, péssegos e citrinos, os quais compdem 75% dos pomares nacionais. Ja 0s
legumes estdo concentrados na producao de: couves, tomates, cenouras e cebolas,
representando 58% da producéo no pais. Observa-se que Portugal é autosuficiente
na producdo de legumes, destacando-se a producdo do tomate, mas como tem
aumentado o consumo interno desse tipo de produto, o grau de autosuficiéncia
sobre eles vem diminuindo gradativamente (AJAP, 2012).

Durante o periodo de 1989 a 2010, muitas mudancas impactantes na
agricultura portuguesa ocorreram. Isso aconteceu em virtude de alteracdes que tém
lugar a partir de 1992, ano que marca o fim da fase de transicao na entrada para a

UE, bem como a outros fatores externos tais como a presenca de produtos agricolas
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na pauta e nas regras do comeércio internacional, e também fatores internos como os
excessos na producdo, maior carga financeira e aspectos ambientais (NEVES,
2012).

Com tudo isto, observa-se uma reducdo do protecionismo europeu. Sao
reduzidos negdcios, no entanto sdo amenizados pela inser¢do do auxilio direto para
produzir. S&o desenvolvidos e apresentados pacotes que aparecem com 0 proposito
de auxiliar na conscientizacdo de atividades menos impactantes sob a oOtica
ambiental.

Através de organizagfes iniciadas em 2000, sé@o retirados os auxilios para
producdo, sendo possivel, dessa forma, obervar a importancia e a possibilidade de
uma nova Visdo sobre as questdes relacionadas a agricultura. Em 2003, a
metodologia de pagamento Unico € proposta, com o0 objetivo de auxiliar as
exportacdes agricolas a se adequar as novas exigéncias do mercado, bem como de
facilitar o acesso aos auxilios governamentais. Isso tudo ocorreu em 1992, com a
intencdo de reforcar e diversificar os auxilios nas areas agroambiental e agrorrural
(ALBERTO; ALMEIDA, 2011).

Com a perspectiva de futuro da politica agricola comum, observam-se trés
eixos fundamentais: competitividade dos sistemas de producdo, ligada a seguranca
do abastecimento alimentar, gestdo sustentavel dos recursos naturais, adaptacdo as
acOes climaticas e por fim o equilibrio territorial. Todas essas iniciativas refletiram
nos rumos da agricultura portuguesa nas ultimas décadas (ALBERTO; ALMEIDA,
2011).

Alberto e Almeida (2011), ainda afirmam que o valor da produgéo agricola
durante o periodo de 1989 a 2010, de forma nitida vem tendo um acréscimo gradual.
De forma objetiva a producéo cresce cerca de 30% durante o periodo mencionado.

Os autores ainda observam um acréscimo na producdo, mas em contrapartida
uma reducado de 60% da mao de obra no setor. Entre 1989 e 2009 o consumo sofre
um acréscimo de 51%, mais acentuado por volta de 2004, explicado pelo aumento
no preco do petrdleo e das matérias primas no mercado internacional. A reducdo no
valor adicionado liquido explica a reducdo dos produtores rurais que viviam
exclusivamente de suas atividades agricolas em 1989 por volta de 11% sofrendo
uma reducdo para 6% em 2007. Essa reducao traduz a dificuldade do setor agricola

em manter a populagéo na zona rural com qualidade de vida aceitavel.
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No mesmo trabalho refere-se ainda que o0s incentivos governamentais em
2007, com o propésito de auxiliar a vida na zona rural, giravam em torno de 662,1
milhdes de euros, jA em 2008 ocorre um aumento para 785,98 milhGes de Euros
tratando-se, portanto, de um incremento de 18%. A partir de 1989 os valores
recebem um acréscimo de forma gradativa. Em 2004 verifica-se um aumento
expressivo em virtude da agenda de 2003.

Mesmo assim é possivel verificar que em todo o periodo de 1989 a 2010 o
incremento na agricultura ainda € inferior ao valor produzido, tratando-se, portanto
de 10% do valor produzido revertido em incremento para a producéo agricola. Faz-
se oportuno, dessa forma mencionar de modo objetivo que no periodo dentre 1989 e
2010 ocorreram reducdes da exploracdo agricola em torno de 49%. Esse fato, no
entanto, contribuiu para um aumento da sua dimensao.

Acrescente-se também que o valor produzido nesse periodo teve um
acréscimo de 30%, refletindo um aumento da produtividade. Mesmo assim a
producdo portuguesa agricola ndo é suficiente para atender o consumo interno. Essa
dificuldade se da pela perda de mao de obra na zona rural e pelo relativamente fraco
crescimento da produtividade, dificultando o aumento na producéo e causando uma
demanda maior nas zonas urbanas (ALBERTO; ALMEIDA, 2011).

Atualmente segundo dados disponibilizados a agricultura, silvicultura e pesca
representam apenas 2,1% do valor adicionado bruto de Portugal contra o indice de
24% correspondente a década de 1960 (AICEP, 2012), continuando a ser um setor

de baixa produtividade.

2.5 Construindo o objeto de estudo: as relacdes entre Brasil e Portugal e a
realidade das industrias de maquinas e implementos agricolas a partir das

experiéncias brasileira e portuguesa

As realidades, brasileira e portuguesa, a0 mesmo tempo em que se
diferenciam, possuem aspectos muito semelhantes. Inicialmente tais aspectos se
relacionam a questdes: econdmicas, culturais e climaticas. Quando se tratando de
aspectos econdmicos, Portugal e Brasil passaram por crises, reagindo a elas de
forma diferente, e em décadas diferentes (SILVA, 2005).

Enquanto no Brasil na década de 1990 as empresas de maneira geral e mais

especificamente as industrias de maquinas e implementos agricolas buscavam se
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adaptar a uma condicdo de competitividade mais intensa, em virtude da abertura de
mercado, em Portugal, de forma geral, as empresas recebiam incentivos para se
desenvolverem ainda mais, 0 que ndo ocorria com as industrias de maquinas e
implementos agricolas. A agricultura estava em condicdo de abando ha muitos anos,
nao sendo vista como um setor com grandes perspectivas em virtude da limitagao
territorial (SILVA, 2005).

Em contrapartida no Brasil, o espaco territorial € abundante e o governo
desenvolve fortemente programas de incentivo a agricultura, refletindo diretamente
no desenvolvimento das industrias relacionadas a esta atividade (AJAP, 2012).

Na década de 2000, no Brasil, as empresas ja mais estruturadas e atuantes no
mercado competitivo, buscam alternativas de posicionamento. Muitas buscam o
mercado internacional como alternativa de negocios, paralelamente para competir,
encontram na terceirizagdo uma possibilidade de reducdo de custos e com isso,
desenvolver precos mais atraentes no mercado nacional e internacional (OLIVEIRA,
2007).

Em Portugal, no entanto, na mesma década de 2000, a crise econfmica inicia
seu processo de agravamento, e exige das industrias portuguesas uma posi¢cdo em
relacdo a nova realidade. Ao contrario do Brasil, as industrias de maquinas e
implementos agricolas de Portugal retraem suas negociacdes com o mercado
internacional. Com essa preocupacado, surge a necessidade de encontrar outras
alternativas de faturamento. A década de 2000, entdo, € marcada também pela
reestruturacao dessas industrias com o propésito de recolocarem mais efetivamente
no mercado nacional. Aqui nesse periodo as empresas entdo focam em diferenciar-
se no segmento em que atuam, buscam a preferéncia dos clientes nacionais, se
propondo a produzir exatamente o0 que e como o cliente deseja (TATSCH, 2006).

Percebe-se uma reacao tanto das industrias portuguesas como das brasileiras,
nas décadas de 1990 e 2000. Cada realidade motivada por um contexto novo e que
ocasionaria impactos determinantes na sobrevida destas empresas.

Mais uma questdo observada em relacdo as duas realidades, portuguesa e
brasileira, diz respeito a natureza das atividades agricolas. Enquanto no Brasil as
propriedades sobrevivem basicamente de trigo, milho, soja e cevada, em Portugal as
propriedades, se preocupam em cultivar, oliveiras, videiras, frutas e algumas
verduras e legumes (AMORIM, 2012).
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As propriedades no Brasil dispdem de tecnologia de precisdo, também
possuem relativa profissionalizacdo na gestdo da propriedade. Em Portugal, no
entanto a realidade € outra. As propriedades sdo pequenas, cultivadas para a
sobrevivéncia da familia, e algumas poucas se desenvolvem de forma
profissionalizada. A profissionalizacdo e a agricultura de precisdo, que de forma
rotineira e comum no Brasil, em Portugal ocorrem de forma isolada (TATSCH, 2006;
AMORIM, 2012).

Importante manifestar que ha uma movimentagcao, em prol da recuperacao da
economia em Portugal, principalmente de grupos politicos, que acreditam estar na
agricultura a solucdo parcial e viavel para a recuperacdo da crise. Propbe-se
maiores incentivos, e pesquisas direcionadas a agricultura, sejam estruturadas com
0 proposito de possibilitar o aumento da produtividade. Outra observacéao refere-se a
necessidade de um equilibrio ajustado nas contas publicas, proporcionando um
félego financeiro sustentavel, acompanhado de uma reestruturacdo da gestdo
publica no pais. Todas essas acdes, realizadas de forma conjunta, apontam para
uma provavel solucédo dos problemas financeiros de Portugal (SILVA, 2005).

Ha que se destacar, além de tratar sobre a realidade das empresas
portuguesas e brasileiras, € importante resgatar algumas informacdes acerca das
relagBes econdmicas estabelecidas entre os dois paises (SILVA, 2005).

Na década de 1990 ocorreu um aumento nas relacdes econémicas entre Brasil
e Portugal e uma nova relacéo entre os paises era estabelecida. Mais precisamente,
em 1995 o Brasil tornou-se o principal destino dos recursos portugueses aplicados
no exterior e muitas empresas portuguesas se instalaram no Brasil gerando emprego
e renda, iniciativa que ocorre em virtude de relacdes bilaterais estruturadas, e o
potencial de crescimento do Brasil (SILVA, 2005).

Ja em 2000, muito foi investido no Brasil, o que estabeleceu uma abertura para
gue ainda mais fosse investido reforcando as transagbes com Portugal, aléem da
intencao de manter essa relacao bilateral (SILVA, 2005).

A escolha pelas industrias de maquinas e implementos agricolas ocorre em
virtude de varios elementos, dentre 0s quais 0s: aspectos econdémicos, culturais e
climaticos, acrescentando as relacdes bilaterais, estabelecidas e reforcadas entre os
dois paises. Conforme Silva e Barbosa (2007), em seu trabalho Portugal e Brasil:
Uma Parceria para a Economia Global. Portugal possui destaque no Brasil como o

quinto maior investidor durante a década de 1990, perdendo apenas para os EUA e
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a Espanha, apontando para o que deveria ser comum, ou seja, 0 Brasil seria
prioridade na escolha das empresas portuguesas com desejo de internacionalizar
suas atividades.

Esses investimentos aumentaram ainda mais, no final de 1990, observando o
Brasil como um mercado de oportunidade, tornando-se, a preferéncia no momento
de internacionalizar, (discurso comum entre empresarios e politicos portugueses).

Segundo Silva e Barbosa (2007), identifica-se que as semelhancas estdo no
fato de que tanto as empresas brasileiras como as portuguesas estao se defrontado
com a necessidade de internacionalizar, sendo uma iniciativa determinante para
participar do mercado global, respondendo assim a uma dinamica natural,
possibilitando a construcdo de uma estratégia de networking entre empresas de
todos os portes, possibilitando a construcdo de uma relacdo empresarial além de
seus territorios. Outro aspecto refere-se a necessidade de uma relacdo cooperativa
entre empresas de ambos o0s paises, além de aspectos relacionados a fatores
politicos, os concernentes aos econémicos também déo formato a construcdo de um
mosaico luso-brasileiro.

O aumento de relacionamento entre as empresas portuguesas e brasileiras
contribui para a constru¢cdo de uma dinamica mais ativa de relagbes comerciais, a
qual contribui intensamente para um progresso significativo de ambas as

nacionalidades empresariais.

Faz todo sentido relevar o alcance estratégico de uma parceria entre
Portugal e o Brasil para melhor enfrentarem os desafios da economia global.
Vive-se hoje num mundo em que as redes, particularmente em relacdo a
cooperacdo empresarial, ao conhecimento, a cultura, sdo valorizadas na

perspectiva da afirmacdo competitiva das economias (SILVA, 2005; p. 40).
Silva e Barbosa (2007), ainda reforcam a preocupacdo de obter sucesso
empresarial, entre Brasil e Portugal, o que depende em grande parte do
comprometimento entre as empresas portuguesas e Dbrasileiras, além da
predisposicdo politica dos paises em incentivar tais iniciativas reforcando a

importancia das relag@es bilaterais.



3 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: CONTEXTO, PROCESSO E CONTEUDO
COMO DIMENSOES DO COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS NO MERCADO

A tematica envolvendo investigacdes, sobre a interacdo da organizacdo e do
ambiente, tem sido abordada em varios estudos, tais como em Child (1972) e em
Hannan e Freeman (1977). As organizagcdes sao elementos, presentes no ambiente,
que influencia e é influenciado (BOWDITCH; BUONO, 2004).

Inicialmente, as organiza¢cGes sao identificadas, como sistemas articulados de
caracteristica social, com planejamento, mantidos por relacdes pessoais. Recebem
influéncias de trés fontes distintas: do meio ambiente, dos valores e das expectativas
comuns, bem como das regras na organizacdo. Esses elementos originam a
construcdo de padrdes formalizados de comportamentos, adquiridos através do
cumprimento das regras impostas, que Sao aprovadas por normas que se sustentam
nos valores presentes na empresa (KANTZ; KAHN, 1974).

Também séo percebidas como sistema social. Tornam-se resultados da
interacdo entre os individuos, que fazem parte da sua composicao (gestores e
funcionarios). Esses atores recebem os reflexos do meio em que vivem das suas
realidades econémicas e culturais, através dessa interacdo permanente é que sao
formatadas as organizagoes.

Nos primérdios da administracdo, as organizacdes aqui neste estudo tratadas
como empresas, eram tidas como sistemas fechados, embora estivessem
vulneraveis as interferéncias do meio externo. Eram consideradas empresas de
sucesso aquelas que possuiam grandes impérios construidos, linhas de producéo a
todo vapor e estoques abarrotados de produtos. Ndo eram observadas as reacfes
do mercado, sequer liam-se os desejos de consumo. Na verdade, as empresas
produziam o que julgavam necessario, ndo observando a necessidade do cliente,
tampouco suas particularidades (BOWDITCH; BUONO, 2004).

Mais tarde, durante o periodo contemporédneo da administracdo, € que as
empresas passaram a ser percebidas como sistemas abertos, que interagem de
maneira permanente com seu ambiente. Essa interacdo ocorre de forma
permanente e continua, em via de mao dupla e com a participacdo de todos o0s
envolvidos. Requerendo das empresas uma atitude de aceitagdo a mudangas, como
atitude determinante para o sucesso e 0 desenvolvimento empresarial (BOWDITCH,;
BUONO, 2004).
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As preocupacdes com o0 ambiente interno e externo sdo elementos
fundamentais para a elaboracdo de estratégias adequadas (FERNANDES;
BERTON, 2005). As organizacdes, que ndo buscam esclarecimentos quanto a
realidade ambiental, o contexto (PETTIGREW, 1985) em que estdo atuando,
possuem maior chance de fracassar além de canalizar esforcos humanos e
financeiros de forma equivocada em estratégias desnecessarias.

O dominio sobre as informacdes provenientes do ambiente geral e especifico
de vital importancia para as organizacoes. A analise dos ambientes nos quais as
empresas estdo inseridas contribui, uma vez que oferta informagbes que
futuramente irdo ser determinantes na escolha de quais diretrizes deverdo ser

adotadas, observando as reais condi¢cBes empresariais (CERTO, 2005).

Andlise do ambiente é o0 processo de monitoramento do ambiente
organizacional para identificar as oportunidades e os riscos atuais e futuros
que podem vir a influenciar a capacidade das empresas em atingir suas
metas. Neste contexto, 0 ambiente organizacional é o conjunto de todos os
fatores, tanto internos como externos, que podem influenciar o progresso
obtido por meio da realizacdo de objetivos (CERTO, 2005, p. 23).

As organizacfes estdo se tornando cada vez mais complexas, exigindo maior
atencdo aos acontecimentos ambientais (internos e externos). Dessa observacéo
serdo gerados elementos indispensaveis na tomada de decisdo conforme
apresentado na llustracdo 1 (CERTO, 2005).

O ambiente geral ou ambiente externo € composto por elementos sobre o0s
quais a organizacdo nao possui nenhum controle (CERTO, 2005), quais sejam:

a) A economia — fazem parte da sua composi¢céo elementos tais como o PIB,
lucros e indices de produtividade do setor de atuacdo, inflacdo, taxas de
emprego, balanca de pagamento, juros e despesas gerais dos 0Orgaos
publicos.

b) A sociedade — tem relacdo com a condi¢do social da populacdo a qual a
empresa esta relacionada, com aspectos tais como o nivel educacional
dos individuos e a forma como as pessoas estao distribuidas na cidade
em que vivem. Essa variavel, de forma inevitavel sempre sofre algum tipo
de mudanca, ao longo do tempo.

c) A politica — envolvem decisdes governamentais, tipo de governo, esforco

para liberacao de recursos, esfor¢cos para aprovacgao de leis dentre outros.
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e)
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A legalidade - relaciona-se aos aspectos legais, ou seja, as
determinacdes que devem ser seguidas pelos individuos e pelas
empresas, como por exemplo, a Lei de Protecdo do Consumidor n° 8.078,
de 11 de setembro de 1990, dentre muitas outras.

A tecnologia — envolvem as novas formas de producédo de bens e servigos,
utilizacdo de robés nas linhas de producédo, € um exemplo utilizado pelas

empresas, principalmente as ligadas ao setor metalmecanico.

Certo (2005) ainda apresenta o ambiente interno, operacional ou de tarefa, qu

€ composto por elementos que possuem relacdo direta com a empresa conforme

pode ser observado na llustragao 1. S&o eles:

a) O cliente — demonstram quais sao as necessidades e expectativas de um

b)

d)

cliente ou um grupo de pessoas, apresenta subsidios para que as
empresas possam desenhar o perfil e as caracteristicas do grupo de
clientes que se pretende atender.

A concorréncia — de vital importancia para as empresas 0 concorrente
fornece informacdes sobre a velocidade com que o mercado se
desenvolve. Através da andlise dos concorrentes a empresa consegue
verificar seus pontos fortes e fracos em relacdo as demais empresas que
disputam o mesmo mercado.

A mao de obra — relaciona-se a possibilidade de adquirir pessoal
gualificado, capaz de atender as demandas da empresa, tanto na linha de
producdo como na gestdo do negdcio. A imagem da organizacao possuli
muita influéncia na escolha de qual empresa o profissional ira buscar para
trabalhar, refletindo assim diretamente na intensidade de méao de obra
disponivel.

O fornecedor — séo todas as empresas ou entidades que de alguma forma
possam ofertar produtos capazes de serem transformados em produto ou
servi¢o final ao término do processo produtivo. A forma e a facilidade de
pagamento influenciam diretamente na relagdo empresa e fornecedor. A
parceria entre esses dois atores € importante para que a empresa esteja
sempre em franco desenvolvimento.

O componente internacional — nem todas as empresas, sofrem influéncia
de questdes internacionais, no entanto o nimero das que estdo de alguma

forma sofrendo tal influéncia vem aumentando rapidamente. Tais
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influéncias sdo compostas por: leis, préticas, cultura e ambiente
econdmico que de alguma forma podem influenciar a empresa quando do
fechamento de um negdcio com outros paises.

Mesmo com toda essa preocupacao norteando o ambiente interno e externo
das organizacdes, a instabilidade e a complexidade ainda contribuem para a
construcdo de incerteza e imprevisibilidade quanto as questdes ambientais. Esses
elementos causadores de desconforto organizacional impactam no desempenho da
empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Interessante € compreender as intervencdes ocorridas no ambiente da
organizagdo em virtude das mudancas no ambiente externo, além de como estas
podem afetar diretamente o desempenho empresarial. No processo de adequar-se
ao ambiente externo da empresa, minimizando as possiveis influéncias, atribuem-se
caracteristicas de adaptacao estratégica, que possui como resultado a conquista de
um desempenho destacado superior ao de seus concorrentes (GHEMAWAT, 2000).
Dessa forma, surge a estratégia como uma alternativa de adequar as empresas e
cenarios incertos e turbulentos, utilizando-se de formas de controlar e minimizar tais
influéncias, diminuindo assim o poder do ambiente externo na organizacao
(PETTIGREW, 1987).

Uma grande preocupacdo perpassa pelos limites que envolvem a empresa e
0 seu ambiente, exatamente onde inicia a localizacdo especifica do ambiente

externo e onde se finaliza o ambiente interno da empresa (llustracdo 1).

llustragdo 1 - Descrigdo do ambiente

AMBIENTE EXTERNO

EMPRESA

Sindicatos
Banco
Economia
Politica

Clientes
Fornecedor
Concorrentes

AMBIENTE INTERNO
Histérico
Sdcios
Acionistas
Estrutura
Funcionarios
Cultura
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O ambiente externo é totalmente independente do ambiente interno, no entanto
a empresa como ja fora mencionado, interage de forma permanente. Também o
ambiente interno é considerado um sistema aberto, podendo sofrer diretamente os
impactos positivos e negativos das acdes ambientais externas, possuindo assim
caracteristicas de interacdo com o meio externo.

O estudo e a compreensdo do ambiente tornam-se uma atividade primordial no
processo de formulacdo das estratégias empresarias (FERNANDES; BERTON,
2005). Os lideres, gestores ou coalizbes dominantes (grupos de tomadores de
decisbes nas empresas) devem verificar as condicdes do ambiente (contexto)
(PETTIGREW, 1985), bem como devem ser capazes de ler as informagdes contidas
nao explicitamente, elaborando estratégias adequadas a realidade da empresa.

A empresa que esta preocupada em adaptar-se as reacfes e estimulos do
meio externo possui caracteristicas de empresa aberta a mudancas, que ocorrem
por vezes pela necessidade de reestruturacéo, para que no futuro possa comportar
efetivamente uma acao estratégica (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Com a preocupacdo de buscar uma interagdo e um equilibrio, entre as
atividades da empresa e a interagdo com o meio ambiente, é que entdo tornam
necessarias as estratégias empresariais. As estratégias sdo capazes de criar formas,
maneiras pelas quais as empresas conseguem uma possibilidade de manutencao
com destaque no mercado de atuacdo. Também sao identificadas, como a
formatacdo clara e explicita, das metas e objetivos, de uma empresa com
perspectiva de atendimento futuro (CHANDLER, 1962). Também € o padrdo ou
objetivo, que compBe as metas, politicas e rotinas de acdes principais de uma
empresa, em um conjunto interligado e aderente (MINTZBERG; QUINN, 2001).

O conceito de estratégia esta relacionado a posicdo tomada no momento da
decisdo e que se divide em trés graus distintos: decisGes estratégicas, decisdes
taticas e decisbes operacionais (OLIVEIRA, 2007). Tratam-se, estas, de planos para
longo prazo, por parte dos gestores da organizagdo para atender a resultados
expressivos e compativeis com a missao e os objetivos da empresa (WRIGHT,
2007).

Percebe-se a estratégia como “planos de alta administracdo para alcangar
resultados consistentes com a missdao e o0s objetivos gerais da organizacio”
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 24). E considerada como o conjunto de
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acdes na organizacdo, que apresenta e explicita as metas principais, planos e
politicas para que estas sejam atendidas (MINTZBERG, 2001).

De forma geral, o conceito de estratégia é norteado por questdes relacionadas
a adequacéo ou a adaptacdo da empresa. Inicialmente, a instituicdo se posiciona no
mercado quando observa de forma analitica que € capaz de obter vantagem, ou
destaque em relacdo aos seus concorrentes, bem como quando percebe uma
possibilidade de destaque possivel e concreta (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Trata-se de um manual de decisfes, em relacdo ao concorrente, que envolve
reacfes seguidas de ac¢les, pautadas no negoécio da empresa, para a busca da
conquista de uma vantagem entre as interacdes realizadas (ZACCARELLI, 2000).

No entanto, outros estudiosos apresentam como estratégia o ato em que a
organizacdo desenvolve uma vantagem competitiva em relacdo ao concorrente
(BARNEY, 2007), caso em que 0s aspectos estdo relacionados a elementos
internos, tais como os pontos fortes e fracos da empresa.

A estratégia envolve, assim, desde a selecdo de um mercado, disponivel e de
interesse, até a determinacdo de uma posicdo estratégica possivel, e também o
progresso de aptidées indispensaveis (CUSUMANO; MARKIDES, 2002). Quando
uma empresa cria uma forma diferente, Unica e exclusiva de se apresentar ao
mercado, em relacdo a atividades ou agcbes desenvolvidas, pode-se atribuir a essa
empresa caracteristicas estratégicas (PORTER, 1999).

O foco da estratégia consiste em observar a maneira como a empresa ira se
comportar em relacdo a concorréncia presente no mercado, em que esta atuando.
Na maioria das vezes, essa concorréncia € menosprezada e pouco valorizada por
seus atores, as informacdes contidas no mercado séo ricas e de grande importancia
para as empresas que desejam se destacar. Quanto menos capacitada e mais
limitada & atuag&o dos concorrentes no mercado, mais faceis e expressivos serdo os
reflexos da empresa que encontrar possibilidades de se sobressair, aumentando
assim sua participagéo (PORTER, 1979).

Krom (2012) apresenta a estratégia empresarial como sendo uma necessidade
vital para as empresas, que necessitam posicionar-se no mercado cada vez mais
compeitivo. Dessa forma, com essa iniciativa as empresas possuem maior clareza
sobre o que realizar e quais atividades abandonar. Também possibilitam a
verificagdo exata de quais acdes devem ser desempenhadas para que, dessa forma,

0s objetivos organizacionais sejam atingidos com o maximo de sucesso.
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Essa iniciativa estratégica ocorre em etapas: A primeira diz respeito a
formulag&o ou a elaboragcéo ou o modo da estratégia (processo); a segunda consiste
na analise do ambiente interno e externo em que a empresa se encontra (contexto),
e a terceira e ultima etapa envolve a implementacdo da estratégia (conteudo). Deve
ser ressaltada a importancia do contexto em que a empresa esta, do contrario,
podem ocorrer esforcos desnecessarios, ou equivocados, ou seja, uma mobilizagdo
de agentes para acdes que nao surtirdo o efeito desejado (PETTIGREW, 1985).

A forma como a estratégia € elaborada ou o modo de elaboracdo dessa
estratégia é avaliada de acordo com as caracteristicas das acdes que as
antecederam, podendo, nessa tematica, ser empreendedora adaptativa ou
incremental.

A empresa busca a estratégia de acordo com o ambiente nho momento da
escolha, podendo ocorrer em virtude de dois motivos: determinista ou voluntarista.
No primeiro, o ambiente € quem determina a mudancga. Ja no segundo, o individuo
de forma proativa busca mudancas nas acfes (ASTLEY; VAN E VEN, 1983).

Para finalizar os apontamentos sobre essa tematica sdo aqui abordadas as
dimensbes estratégicas, sendo estas a avaliacdo do contetdo, do contexto e do
processo que envolve a estratégia. Essa interacdo entre os elementos ocorre de
forma dinamica e permanente (PETTIGREW, 1987).

As estratégias empresariais (conforme resumido e apresentado na llustracédo 2
abaixo) possuem relacées determinadas tais como: relacbes com processos ou 0S
modos de elaboracdo. Dessa forma, na sequéncia deste estudo serdo analisados os
contextos em que as mesmas estratégias foram adotadas e, por ultimo é analisada a
relacdo no que concerne dimensdes estratégicas, ou seja, com base nas licdes de
Pettigrew (1987) e nas que seguem que apontam as variaveis quanto ao conteudo,

contexto e processo.

llustracdo 2 - Rela¢des envolvidas na formatacdo das estratégias das empresas

Estratégia e sua relagdo quanto Tipos Autores
Empreendedora
Aos processos ou modo de elaboracao Adaptativa Mintzberg (1972, 1973)
Planejada Quinn (1978)
Incremental

Ao contexto em que ocorrem

Voluntarista
Determinista

Child (1973)

Lawrence e Lorsch (1973)
Aldrich e Pfeffer (1976)
Hannan e Freeman (1977)

As dimensdes

Contetdo
Contexto
Processo

Pettigrew (1987, 1992)
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Quanto a escolha de qual estratégia deve ser desenvolvida é importante
observar e considerar a missao, a visdo, os objetivos da empresa, bem como a
cultura da organizacdo. Esses elementos devem fazer parte da construgdo do
diagndstico estratégico, para entdo posterior tomada de decisdo (OLIVERIA, 2007).
Com a estratégia determinada, a empresa ainda necessita conquistar uma posi¢cao
no mercado, isso a partir da identificacdo dos diferenciais que seréo desenvolvidos e
gue nao possam ser copiados pelos concorrentes, mesmo que temporariamente
(PORTER, 1999).

3.1 O processo de formulacéo das estratégias

O conceito de estratégia tem em comum a visdo de constru¢cdo de vantagens
futuras. A estratégia, segundo Mintzberg (1972), pode ser identificada como o
conjunto de regras que rege todos os movimentos da empresa; também é o conjunto
explicito de diretrizes elaboradas com antecedéncia de forma organizada. S&o
iniciativas com o propésito de reagir a acontecimentos na maioria ocorridos no
ambiente externo, originadas por conta de situacdes dramaticas, que resultam em
decisdes corajosas e determinantes para a empresa. A estratégia ainda, tem o
proposito de tomar decisdes com o objetivo de reduzir conflitos e influéncias no
ambiente interno (MINTZBERG, 1973).

Também as questdes de comportamento estdo envolvidas no conceito de
estratégia, ressaltando-se que é geralmente definida apenas em relacéo a intencao.
A ciéncia usualmente busca estudar percepc¢fes, ndo observando as questdes
comportamentais (MINTZBERG; McHUGH, 1985). A definicdo de estratégia como
padrdo de acdo pode parecer duvidosa, o termo é quase sempre definido
formalmente em relagéo a intencdo (MINTZBERG; McHUGH, 1985). Dessa forma,
Mintzberg (1973) argumenta que a definicdo "em uso" & muitas vezes baseada na
consisténcia do comportamento do gerente em relacdo ao ambiente.

O processo de elaboracdo de estratégias, pela alta administracdo das
empresas, objetiva realizar atividades ou acbes adequadas que possam auxiliar no
atendimento dos objetivos organizacionais (CERTO; PETER, 1993). A importancia

de se analisar, de forma intensa os ambientes internos e externos da empresa
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reforca a importancia do estrategista no processo da formulacdo de uma estratégia
adequada a realidade empresarial (ANDREWS, 2001).

Mintzberg (1973) apresenta basicamente trés tipos ou modos de formulacéo
das estratégias empresariais. Mais tarde, Quinn (1978) propde outro modo ou
formulacéo da estratégia a chamada incremental, conforme pode ser observado na

llustragcao 3.

llustracdo 3 - Caracteristicas dos modos de estratégias

Modo Caracteristicas
Empreendedor Processo organizado, sistematico e integrado.
Adaptativo N&o possui objetivos claros.

Processo que objetiva encontrar novas possibilidades e oportunidades no
ambiente de incerteza e turbuléncia.

Possui huances dos modos anteriores, no entanto levam em consideragéo as
Incrementalismo | experiéncias ja vividas, no momento da escolha da estratégia. Ndo desenvolve
I6gico grandes ac¢les, foca ao contrario em pequenas e de facil monitoramento.
Contribui na visualizacdo de novos rumos para a empresa.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1972, 1973) e Quinn (1978).

Planejado

O autor aponta para uma escolha pessoal, ou seja, a escolha de qual modo a
ser utilizado pela empresa parte de uma escolha do gestor, do ator a frente da
gestdo no momento do processo da elaboracdo ou adocao de uma estratégia. Cada
um dos modos ou tipos possui caracteristicas basicas de adocdo e também em
relacdo ao gestor, lembrando que a escolha de qual modo é estritamente pessoal
(MINTZBERG, 1973).

Outra constatacdo ainda ofertada pelo autor é a de que de forma comum, as
empresas, ao longo de sua existéncia, apresentardo varios desses modos, ou até a
interacdo ou combinacdo dos modos, confirmando que essas instituicbes ndo sao

estaticas, ou seja, estdo sempre em movimento (MINTZBERG, 1973).

3.1.1 O modo empreendedor

Trata-se de um processo organizado, sistematico, que visa mobilizar a empresa
como um todo. Assuntos rotineiros, sem grande representatividade, séo relegados e
nao fazem parte desse modo (MINTZBERG, 1973).

Os motivos que desencadeiam a escolha pela ado¢cdo de um processo de
formulacdo de estratégias empresariais sdo de ordem proativa. As metas da
organizacdo sao a busca pelo crescimento. De posse das estratégias, a escolha

ocorre a partir de um julgamento, uma vez que o ambiente, nessa ocasido, é de
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incerteza. As decisfes de natureza estratégica sdo tomadas pelo empresario, ou
pelo socio fundador. Os objetivos sdo operacionais e o ambiente da empresa é
estavel (llustracéo 4).

A busca por novas oportunidades apresenta certos riscos a empresa quanto a
natureza de suas estratégias para a conquista de desenvolvimento. O modo
empreendedor ou chamado modo empresarial, como no trabalho de 1973 de
Mintzberg, possui curso de acdo claro, tem uma predisposicdo de transformar a
empresa em ativa e de ndo permanecer passiva aos acontecimentos, busca
destaque em momentos com condi¢des incertas que, de alguma forma, podem
representar prejuizo (MINTZBERG, 1973).

3.1.2 O modo adaptativo

A busca incessante por solu¢des imediatas para problemas existentes € a
principal caracteristica desse modo. Seus processos sao de ordem incremental,
desarticulados, e mostram reacdo a novas realidades da empresa, sejam estas
internas ou externas (MINTZBERG, 1973).

No modo adaptativo, a decisdo é de ordem reativa, a empresa nao possui
metas nem objetivos claros, a avaliagcdo das propostas de estratégias é realizada a
partir de um processo de julgamento levando em consideracdo 0s interesses no
momento da escolha. Quando da adocéo de estratégias, a maior preocupacdo é a
conquista de resultados positivos, as empresas possuem uma tendéncia a vivenciar
este modo (MINTZBERG, 1973).

No que concerne as questdes sobre o poder, este € dividido entre varios
atores, os objetivos ndo sao operacionais e a empresa possui um ambiente
complexo e dinamico (MINTZBERG, 1973).

As empresas se adaptam utilizando passos desconexos. Em um ambiente
dificil, os processos sdo compostos por movimentos lentos, nunca no longo prazo
para que nao haja um distanciamento da atual realidade (medo de perder o
controle). Acredita-se que dessa forma a empresa chega a um acordo com o
ambiente (equilibrio).

As solugdes sédo limitadas no curto prazo e ndo é comum elaborar estratégias
no longo prazo. Em dadas condigGes existentes, as decisdes nao sao ativas, mas

reativas pela busca de oportunidades, sustentadas, dessa forma, pela auséncia de
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objetivos claros e definidos, impedindo uma proatividade. A condi¢cdo que se deseja
evitar é conhecida com clareza; logo, a empresa age com esse propoésito, busca ao
maximo reduzir as incertezas, deseja obter um ambiente com uma condi¢cdo segura
e favoravel (MINTZBERG, 1973).

3.1.3 O modo planejado

A motivacdo para a determinacdo de um processo de estratégia ocorre em
virtude de acdes tanto reativas como proativas. As metas da empresa sao focadas
no crescimento empresarial, observando questdes relacionadas a eficiéncia. As
estratégias apresentadas sdo escolhidas observando critérios analiticos. O
ambiente, nesse modo, é de risco (MINTZBERG, 1973).

Quanto a tomada de deciséo, fica sob responsabilidade da administracéo, os
objetivos séo operacionais e o ambiente da empresa é previsivel e estavel. Esse
modo tem caracteristicas mais contidas, limitadas em relacdo aos demais, conforme
evidenciam os dados da llustracéo 4.

Outra caracteristica € a racionalidade nas decisfes, sempre na busca por
resultados no longo prazo. Mesmo que iSsO ndo seja garantia de sucesso total,
através do planejamento as chances séo relativamente maiores. Tal processo
objetiva encontrar novas possibilidades e oportunidades no ambiente de incerteza e
turbuléncia (MINTZBERG, 1973).

A busca permanente de informagdes sobre os ambientes facilita na elaboracao
ou formulacdo de estratégias possiveis e adequadas. Ocorre uma analise formal,
para elaborar acdes descritas, focando resultados futuros. E proposta uma
antecipacdo no modo. Consiste em um processo organizado, que objetiva e foca um
estado futuro desejado. Existem trés niveis de planejamento, estratégico, gerencial e
operacional, suas condicdes ambientais de seguranca ndo necessitam de
planejamento. J& em condicdes ambientais de incertezas, possuem dificuldades
para analise, dessa forma se faz presente uma integracdo de decisdes e estratégias.

O modo de planejamento € orientado para uma permanente e exaustiva analise
sistematica, é utilizado em casos de crencas de que a analise formalizada
oportuniza uma melhor compreensdao do ambiente e de como influencia-lo. Uma
organizacdo deve utilizar esse modo desde que possa arcar com 0S custos

envolvidos no planejamento (MINTZBERG, 1973).
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llustracdo 4 - Caracteristicas e condi¢cdes dos modos de formulacédo da estratégia

Caracteristica Modo empreendedor | Modo adaptativo Modo planejado
Motivo da deciséo Proativa Reativa Proativa e reativa
Metas Crescimento Indeterminado Eficiéncia e crescimento
organizacionais

Avaliacdo das Julgamento Julgamento Analitica

propostas

Tipo de ambiente Incerteza Certeza Risco

Flexibilidade do Flexivel Adaptativo Constrangido
modo

Condicbes para Modo empreendedor | Modo adaptativo Modo planejado
utilizacéo

Fontes ou origem de | Empresario Dividido Administracao
poder

Objetivos da Operacional N&o operacional Operacional
organizacdo

Ambiente Estavel Complexo e dinamico | Estavel e previsivel
organizacional

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973)

No processo de formulacdo das estratégias, € preciso analisar o tomador de
decisbes, sempre considerando que em cada um dos modos existem caracteristicas
diferentes para atender a cada especificidade (MINTZBERG, 1973).

No modo empreendedor, a figura central € o fundador, que possui papel de
destaque na empresa. E ele quem direciona a organizacdo ao encontro das metas,
gue é responsavel pela tomada de decisédo. Esse ator busca inovar e a todo instante
observa novas oportunidades, tendo como objetivo prosperar (llustracdo 4). Possui
habilidades para resolver problemas, trabalha com a incerteza levando em
consideracdo sua experiéncia de vida. De forma mais comum esses empresarios ja
passaram em algum momento por frustracbes empresariais sao estes
acontecimentos contribuem para a maturidade na gestéo, (conforme apresentado na

llustracéo 5).

llustracdo 5 - Caracteristicas do gestor nos trés modos de formulacéo da estratégia

Modo Caracteristicas do Gestor
Empreendedor Busca prosperidade para o0 negdcio é centralizador
Adaptativo Busca solucionar problemas, descentraliza o poder.

. Interage com todos os tomadores de deciséo, busca resultados em longo
Planejado

prazo.

Incrementalismo O gestor possui clareza e objetividade sobre a direcdo que a empresa deve
l6gico tomar. Propde a¢cbes menores de facil monitoramento.

Fonte: Mintzberg (1973) e Quinn (1978)

Ja a tomada de decisédo, no modo adaptativo, € compartilhada, dentre todos os

atores. Percebe-se divisdo do poder entre as coalizbes dominantes, dessa forma
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busca-se gerenciar esses conflitos, eis que ora uma é favorecida, ora outra tem
privilégios, sempre evitando tumultos.

Nesse modo do tipo planejado, em especifico o analista ou o planejador
interage permanentemente com os gerentes. Seu papel € aplicar técnicas de gestao
para obter resultados no longo prazo, tem uma sistematica permanente de analise,

avalia custo e beneficio de cada proposta de acéo.

3.1.4 O incrementalismo légico

Quinn (1978) apresenta o incrementalismo l6gico como acgfes conscientes,
propositais, proativas, com foco em sucesso e bom resultado.

Trata-se de boa gestdo, ativa e racional, que possibilita analise organizacional
e pessoal em uma unica e detalhada direcao (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Trata especificamente de um tipo, ou forma de tomada de decisdo, pode ser
identificado como uma juncédo dos demais tipos de planejamento, foi proposto por
Quinn (1978) e acrescentado aos demais tipos de Mintzberg (1973).

Para Quinn (2001), as organizacfes encontram suas estratégias de forma a
utilizar as concepcdes integradas, “vdo sendo descobertas” as mais adequadas ao
longo do percurso da empresa. Quando utilizado de forma correta, o0
incrementalismo l6gico possibilita ao gestor a juncdo de elementos tais como:
analises sistematicas racionais, teorias politicas e de poder, além de conceitos de
comportamento organizacional. A gestdo nesse caso especifico, ocorre em virtude
da juncao de varios executivos, sob a lideranca de um gestor ou executivo em
destaque & frente da empresa (QUINN, 1978).

Para o autor, o gestor verifica novas possibilidades, direcbes a serem tomadas
pela empresa, ainda permite lidar com as relagbes de poder e as necessidades
individuais de comportamento, utiliza-se de entradas possiveis de informacdes para
processamento e escolha de cursos de acao.

Também Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que o0s gestores buscam
reestruturar a empresa, bem como as estratégias a serem adotadas, observando
para isso todos os elementos que de alguma forma possam contribuir no
realinhamento da empresa, sendo um processo permanente e dinamico.

Nesse tipo de estratégia a alta geréncia possui clareza em relacdo a missao e

aos objetivos empresariais. No entanto, no momento da escolha da estratégia
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utiliza-se da interacdo no processo, investiga-se as tendéncias, verifica-se as
experiéncias, e foca-se em uma série de acdes menores, em detrimento de apenas
uma unica estratégia global. O que ocorre € um desmembramento da estratégia
global em muitas outras partes, sendo dessa forma mais facil de monitorar e de
avaliar a execucao (QUINN, 1978).

Esse tipo é adequado para empresas que estdo em ambientes de turbuléncia e
constante mudanca. A metodologia é interessante, uma vez que contribui para o
equilibrio, antes de comprometer a empresa como um todo, apenas em uma unica
estratégia empresarial (QUINN, 1978; MINTZBERG; QUINN, 2001).

3.2 O processo de adaptacdo das estratégias

ApOs a apresentacdo da dinamica das organizacbes, bem como da
composicdo de seus ambientes, fica explicito a influéncia que todos esses
elementos podem gerar nas empresas. Em virtude dessas constatagbes, a
necessidade de mudancas € inevitavel, além disso, adaptacdo estratégica €
determinante para a manutencdo da empresa no mercado, cada vez mais exigente e
competitivo.

Outra questdo fundamental é a intensidade de turbuléncias, as quais causam
influéncias diretamente no desempenho empresarial. Diante disso, a complexidade,
cada vez mais evidente, causa grandes preocupacdes em relacdo ao ambiente
externo.

Quanto a adaptacdo estratégica das empresas, duas formas ou tipos séo
mencionados. O tipo ou forma voluntarista, que tem como foco principal a acéo da
empresa para tomar decisfes de acordo com suas possibilidades, observando seus
recursos materiais e organizacionais; e o tipo ou forma determinista, que possui
como caracteristica acdes empresariais ou estratégias empresariais com proposito

de manter a empresa viva diante do contexto ambiental que se apresenta.
3.2.1 Adaptacgéo estratégica do tipo voluntarista
Nesse caso, em especifico, a proatividade esta em destaque, ou seja, as

empresas buscam se antecipar aos acontecimentos, buscam com frequéncia

analisar as variaveis ambientais com o propdsito de verificar as reais condigdes,
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para processar as estratégias que serdo adotadas pela empresa (CHILD, 1972;
LAWRENCE; LORSCH, 1967). Existem, em se tratando do tipo voluntarismo, trés

abordagens: selecéo racional, escolha estratégica e dependéncia de recursos.

Selecédo racional

Destaca o papel do gestor na adaptacédo das estratégias da empresa, diferente
da selecédo natural, que atribui ao ambiente a determinacdo das regras que devem
ser seguidas pela empresa. Estabelece que o gerente tem responsabilidades para
encontrar as melhores condi¢des de equilibrar a empresa com o seu ambiente.

Sobre o aspecto de racionalidade, quando envolve decisbées do tipo “racional”,
ocorre um questionamento natural. Em virtude da tomada de decisdo pelos
individuos, estas sdo, muitas vezes, definidas a partir de uma viséo distorcida da
realidade (MILES; SNOW, 1978). Essas decisbes sdo tomadas pelos executivos, a
partir de dados e informacdes que sao disponibilizados, contribuindo ainda mais para
gue a racionalidade seja limitada, (apud MILES; CAMERON, 1982).

Essa perspectiva, de selecdo racional, trata de uma ruptura se comparada a
selecéo natural, quando observado o processo de adaptacao organizacional.

Escolha estratégica

O segundo tipo, trata da escolha estratégica, na qual o aprendizado tem
destaque na escolha do processo de adaptacdo organizacional, levando em
consideracéo o desejo ou a vontade da empresa (CHILD, 1972).

Existem cinco caracteristicas relevantes nesse tipo: coalizido dominante,
percepcdes, segmentacdo e procura ou busca por atividade, além de restricbes
dindmicas (MILES; SNOW, 1978).

Colaizdo dominante, para Hambrick e Mason (1984), trata-se do grupo que
efetivamente toma as decisdes na empresa, sado atores estratégicos que possuem
como atribuicdo a solucéo de conflitos ou problemas.

A segmentacdo envolve questfes relacionadas a divisdo de um ambiente,
respeitando as ideias da coalizdo dominante, os investimentos, e a captagdo de

recursos, serao realizados de acordo com as estratégias adotadas.
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Procura ou busca por atividades, Miles e Snow (1978), atribuem a gestdo o
dever de verificar e avaliar os elementos mais criticos para a organizacdo. De posse
dessas informacdes € que entdo serdo adotadas posturas em relacdo ao ambiente.

As restricdes dinAmicas sdo a quinta e uUltima caracteristica relevante no tipo de
adaptacao estratégica voluntarista. Sobre elas, novamente os autores Miles e Snow
(1978) afirmam que as decisdes adotadas pelas empresas de ordem adaptativa sao
restringidas pelas estratégias, recebem forte influéncia de acbes do passado.
Quando isso ocorre, cabe a coalizdo dominante a capacidade de poder eliminar ou
ao menos diminuir essas restricdes, acarretando em pequenas alteracbes na
estratégia. Esse acontecimento ou o surgimento dessas restricdes podem ocorrer,

sempre que houver nova administracdo ou nova estratégia nas empresas.

Dependéncia de recursos

O terceiro tipo, afirma Hall (1990) trata-se de dependéncia de recursos. Nesse
caso, 0 ambiente é percebido como grande influenciador da empresa, mas nao da
mesma forma que a sele¢éo natural. As decisbes sdo tomadas em um contexto mais
interno da empresa.

As empresas buscam em sua maioria manipular os acontecimentos no
ambiente externo para seu beneficio, evitando a adocdo de postura passivas aos
acontecimentos ambientais, como no caso do modelo de selecao natural. Preferem
decidir de forma estratégica, buscando maior adaptacao ao ambiente, ndo de forma

passiva, mas de maneira estritamente proativa.

3.2.2 Adaptacao estratégica do tipo determinista

A forma determinista apresenta as questdes relacionadas ao ambiente, s&o
determinantes para a escolha de quais empresas devem permanecer no mercado. A
reagcdo dessas empresas as questdes ambientais mostra, em determinadas
condicbes, qual € a capacidade de adaptacdo (ALDRICH; PFEFFER, 1976;
HANNAN; FREEMAN, 1977).

Em se tratando do determinismo, existem duas formas de analisar a adaptacao

estratégica da empresa: a sele¢do natural e a forma institucional.
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Selecéao natural

Tem como concepcao que as condicdes ambientais sdo determinantes na
escolha de quais empresas irdo permanecer no mercado (ALDRICH; PFEFFER,
1976). Esse modelo n&o observa a unidade de organizacdo, mas o grupo maior ao
qual as empresas pertencem. Aquelas que melhor se ajustam as modificacdes e as
influéncias do ambiente serdo as provaveis sobreviventes nesse contexto, as demais
sao automaticamente excluidas do mercado (ALDRICH; PFEFFER, 1976).

Na selecdo natural existem trés estdgios: o primeiro trata das variacbes
possiveis nas populacdes analisadas, (essas variacbes podem ou ndo ser
planejadas); o segundo estagio € o de selecdo, ou seja, as empresas mais
adequadas ao meio irdo sobreviver; e, por ultimo, o estagio de retencdo, no qual as
gue permanecerem se tornam modelos para reproducéo, preservando o grupo.

Existem pontos de discussdo em relacdo a esse modelo, dentre 0s quais se
destaca a impossibilidade das empresas desenvolverem estratégias, buscando
alteracdes internas e nao apenas respondendo as alteracdes e influéncias externas
como pré-requisito de sobrevivéncia no mercado (VAN DE VEN, 1992).

Mesmo com a natureza das discussoes, esse modelo possui grande utilidade,
quando relacionado a sobrevivéncia das empresas e a morte das menos adaptadas.
E considerado como agente promotor de efetividade organizacional e, também,
reforca a importancia dos agentes ambientais na adaptacdo das estratégias
empresariais (HALL, 1990).

Institucional

As pesquisas relacionadas as tematicas envolvendo o comportamento das
organizagcdes provocam constantes inquietudes, mais precisamente em relacédo a
forma como os atores e as empresas trabalham as informagées, com o propésito de
tomar decisdes mais precisas.

No mundo como um todo, o mercado em si € complexo. Da mesma forma, o
cérebro humano e sua capacidade de processar dados e informacdes possuem
limitagcbes e quando da tomada de decisédo nas empresas tendem a ser menos
racionais. Por todas essas questfes, Simon (1987) fala em racionalidade limitada,

por isso € percebido que em alguns momentos as decisdes sdo tomadas de forma
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inconsciente ou até mesmo semiconsciente. Essas constatacdes causam grandes
avancos em relacdo a compreensao dos aspectos cognitivos dos individuos, quando
da troca de uma decisdo 6tima por outra satisfatoria ou aceitavel.

A empresa ndo adota forma e comportamento apenas de maneira racional, e
sim por pressdes realizadas que influenciam interna e externamente, tornando as
empresas mais parecidas entre si. Na verdade, as estratégias e os propdsitos da
equipe sdo elaborados obedecendo a preceitos institucionais particulares da
realidade empresarial (HALL, 1984).

Quando as empresas agem de forma similar por suas caracteristicas também
similares, desencadeiam um processo de isomorfismo institucional (DIMAGGIO;
POWEL, 1983). Esse processo ocorre por trés motivos: isomorfismo coercitivo
(forcas coercitivas como questdes culturais, regulamentacdes do ambiente),
isomorfismo mimético (as empresas tendem a se imitar, utilizam do sucesso da
concorrente para evitar alguma tentativa que possa gerar fracasso) (DIMAGGIO;
POWEL, 1983), isomorfismo profissional, (ou seja, pela experiéncia dos gerentes,
por exemplo, sdo compartilhados rotinas, metodologias de trabalho de diferentes

empresas).

3.3 As dimensdes da estratégia

As decisdes estratégicas sdo visualizadas como um processo, uma estrutura,
ou até mesmo um resultado, sendo dentre tantas conceituacdes este o conceito de
estratégia adotado nesta tese. De forma geral, as decisGes sao tomadas sempre a
partir da verificacdo da solucdo de um problema, merecendo atencdo e andlise
criteriosa, para que a melhor decisdo seja tomada. No entanto, mesmo com toda a
atencao, ainda é possivel que possa ocorrer uma diferenca entre a elaboracéo da
estratégia e sua execucao, isso ocorre em virtude de varios elementos internos e
externos a empresa. De forma objetiva as dimensdes da estratégia iniciam sua
analise pelo conteudo, seguida pelo contexto e finalmente observando o processo
na empresa, o foco inicial estd na analise propriamente da estratégia (contetdo)
(PETTIGREW, 1990).

Dentre os varios problemas presentes na empresa, um deles e com destaque
merecido é a tomada de decisdo mais acertada. Com esse objetivo, o autor reforca a

importancia do analista ou estrategista, quanto a analise do contetdo e do contexto,
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como processo chave na identificacdo de uma decisdo adequada. Tanto contetdo
como contexto podem sofrer alteragcbes a qualquer momento, o que implicara
diretamente na tomada de decisdo na empresa (PETTIGREW, 1990).

A decisdo é tomada em virtude da natureza do problema identificado, bem
como da natureza dos interesses envolvidos nessa decisdo. Certamente esses néo
serdo 0os mesmos ja analisados em decisfes anteriores. Para conquistar maior
margem de seguranca, a analise complexa dos problemas é fundamental. E a
complexidade e as politicas envolvidas na escolha da melhor deciséo que realmente
importardo, e ndo a organizacéo desta deciséo (PETTIGREW, 1990).

A nomenclatura tomada de decisdo se remete muitas vezes a um fato isolado,
ou a um grupo de acBes sem muita expressao, um unico episédio. Mas é inevitavel
gue essa reflexdo seja proposta, o0 processo que envolve a escolha por uma deciséao
e ndo por outra, € muito complexo, envolve analises que antecederam ao evento,
como no caso da avaliacdo dos contextos internos e externos da empresa
(PETTIGREW, 1985, 1987).

Por tudo isso, atribui-se a tomada de decisdo um processo abrangente,
composto por Varios elementos, sendo mais adequado nomear de mudanca
estratégica ou de desenvolvimento estratégico, ao invés de remeter a um Unico
episédio, como a decisao isolada.

Muitas sdo as teorias que podem ser utilizadas para a explicagcdo das
mudancas estratégicas nas empresas, dentre as quais figura a abordagem
contextualista, que possibilita uma melhor exploracdo das variaveis envolvendo o
contetdo da mudanca no contexto temporal em que ocorrem (PETTIGREW, 1990).

Assim, dentre tantos desafios dos executivos, encontram-se os reflexos das
estratégias no desempenho organizacional (JOHNSON, 1992). Muitas sdo as
variaveis envolvidas nesse contexto, como as movimentacbes oriundas de
alteragcbes no campo técnico, politico, social e principalmente mercadologico
(THEOBALD, 1994).

O ambiente atual em que as empresas operam possui constante hostilidade,
com fortes ameacas que podem comprometer o desempenho organizacional
(MINTZBERG, 1994). Todas essas constatacOes corroboram para um ambiente
empresarial, cada vez mais competitivo e preocupado com o desenvolvimento de
estratégias capazes de contribuir para o destaque das organiza¢cdes no mercado de

atuacao.
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Diante deste contexto, percebe-se a importancia da analise da mudanca das
organizagfes, que se configura como analise da vida empresarial, ou seja, 0
historico da empresa (SALAMA, 1992). Esse possibilita uma leitura detalhada a
respeito das variaveis causadoras de determinadas mutacdes, bem como possibilita
observar quais os talentos naturais que a empresa desenvolveu ao longo de sua
existéncia, e que por algum motivo ndo estdo sendo devidamente explorados.

O comportamento organizacional reflete as mudancas ocorridas ao longo das
atividades empresariais. Essas ocorrem a partir de modificacbes na cultura da
empresa durante um determinado periodo de tempo (KIESER, 1994).

Sao verificadas algumas lacunas nos estudos envolvendo estratégias
empresariais, mais especificamente quanto ao aspecto multicultural, envolvendo
empresas de paises diferentes e, no entanto, pertencentes a um mesmo setor de
atuacdo, observando especificamente o0s contextos externos diferentes e as
estratégias adotadas por estas empresas. Isso acontece em virtude da necessidade
de um olhar destinado a analise, além de também preocupar-se com questdes
altamente complexas, ao invés de observar aspectos mais especificamente
relacionados a dindAmica dos contextos e da estratégia em si (PETTIGREW, 1987).

Essa analise deve ocorrer tanto no ambiente interno como no externo. O
primeiro tem relagBes diretas com o historico e o desenvolvimento empresariais, a
cultura e suas modificacbes, a forma de gestdo adotada pela empresa. J4 o
segundo, trata de varidveis sobre as quais a empresa nao exerce influéncia, mas
recebe as maiores pressoes, tais como: aspectos relativos a politica, a sociedade e
a forma de concorréncia a qual a empresa esta submetida (PETTIGREW; WHIPP,
1991).

Quando se trata de verificacdo de mudancas estratégicas, € importante levar
em consideracdo que a elaboragcdo, ou chamada de formulagcdo de uma nova
estratégia para a empresa, parte sempre de uma avaliacdo do gerenciamento.
Também deve observar o contetdo estratégico envolvido no momento da verificacdo
e ao longo do histérico empresarial (PETTIGREW; WHIPP, 1991).

Nas organizagbes, €& preciso considerar as questdes relacionadas aos
interesses envolvidos, dessa forma, estdo compostas por diversos grupos de
interesses. Nem sempre 0s objetivos s&o comuns, mais um motivo para que quando

do pensamento a respeito das estratégias a serem desenvolvidas, esse processo
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deva ocorrer como uma negociagdo entre 0S varios grupos presentes na empresa
(PETTIGREW; WHIPP, 1991).

A partir dessa iniciativa, é possivel que seja reforcada a construcdo de
objetivos comuns organizacionais, elaborados a partir da participacdo de todos os
grupos, mais incisivamente pelo grupo o qual tem a presenca do lider ou gestor. Até
0 momento dessa verificagdo € importante que haja uma negociacdo permanente
entre os membros, para que seja obtido o maximo de adesfes a acdo que se propde
(PETTIGREW; WHIPP, 1991).

Esta perspectiva de reconhecimento do lider como figura central tem como
simpatizante Pettigrew; no entanto, outros autores, como Child (1972) e Smith
(1976), reconhecem como coalizdo dominante a composi¢cao de um grupo que pode
interferir nas decisdes em relacdo aos rumos da organizacdo (CYERT, MARCH,
1963).

Ainda nessa mesma tematica, a maneira como sdo compostas as estratégias
nas empresas requer um roteiro composto basicamente por negociacfes. Essas
estratégias surgirdo a partir do momento que surgir um posicionamento em relacao a
problemas organizacionais. A iniciativa requer que seja observada a categoria
hierarquica de quais problemas precisam de ac¢des imediatas; assim, a negociacao
entre 0s grupos torna-se mais amena e 0 cConsenso entre 0s atores envolvidos mais
facil de ocorrer (PETTIGREW, 1977).

Pettigrew (1987) afirma que a iniciativa que a empresa tem de se movimentar
do estado em que se encontra, para buscar um estado de progresso, retrata de
forma objetiva a intencdo ou até a predisposicdo em conduzir uma mudanca
organizacional adequada. Dessa forma, o autor propde trés dimensdes, ou também
chamados de trés aspectos a serem observados quanto as mudancas
organizacionais, conforme pode ser observado na llustracdo 6, 1° - Conteudo; (do
que se trata), 2° - Contexto. (ambiente interno e externo da empresa), 3° - Processo;

(como ocorre, modo da escolha).
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llustragdo 6 - As dimensdes da estratégia

CONTEXTO

PROCESSO CONTEUDO

Fonte: Pettigrew (1989)

Esses elementos precisam ser observados e interpretados de forma
correlacionada e nao isolada, tendo como objeto de analise a estratégia ocorrida
(PETTIGREW, 1987). Ainda assim o autor descreve os aspectos envolvidos em cada
uma das dimensdes conforme detalhamento na llustracéo 7.

1° Dimensao de conteudo: tem relagdo direta com a acao, ou programacao que
ocorreu ou ira se desenvolver (acao especifica). Trata especificamente da estratégia,
tipo, 0 que esta envolvida na mudanca proposta;

2° Dimensédo do contexto: trata-se do cenario interno e externo apresentado no
momento em que a mudanca ou a estratégia ocorreram ou foram elaboradas. Em
relacdo aos aspectos internos, a cultura e os recursos humanos disponiveis sédo
exemplos importantes, ja no que concerne aos externos destaca-se a economia, a
politica, questdes sociais e culturais que podem interferir positiva ou negativamente
na proposta da acao.

3° Dimensao de processo: tem relagdo com a forma ou modo como foi

conduzida, realizada ou desenvolvida a estratégia ou a mudanga na organizagao.
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llustracdo 7- Composi¢ao da teoria.

CONTEUDO (O QUE)
v' Tecnologia
v" Mao de obra
v" Produtos
v' Posicionamento geografico
v' Cultura da organizacéo
CONTEXTO (POR QUE)
Externo:
v" Ambiente social
v" Ambiente econémico
v" Ambiente competitivo da organizacao (fornecedor, cliente e concorrente)
Interno:
v' Estrutura
v' Cultura organizacional
v" Contexto politico da organizagao
PROCESSO (COMO, MODO)
v' AcOes, e reacdes e leituras dos envolvidos no processo de mudanca, de acordo com a
iniciativa de alteracédo do estado original da empresa para um estado futuro, como ocorre a
escolha do conteldo.

Fonte: Pettigrew (1987)

A proposta de Pettigrew (1987) tem como objetivo contribuir para uma analise
especifica a organizacdo que se deseja observar. Trata de uma observacédo de todo
0 conjunto organizacional, além também da destinacdo e um olhar mais atento a
dindmica individual de cada elemento do conjunto. Caracteriza-se como uma
atividade ampla, sendo que os elementos sdo dinamicos, ndo favorecendo assim
uma prescricdo absoluta.

Também o autor afirma que é prudente a habilidade necessaria de regulagao
dos trés elementos (conteudo, contexto e processo).

Em relacdo a analise, o modelo reforca a importancia de uma observacao
profunda e detalhada em relacdo aos aspectos horizontais e verticais da empresa.
Essa iniciativa proporciona um aspecto complexo na andlise, possibilita a verificacdo
de interconexdes favorecidas pelo tempo.

Desta forma, nesta tese, desenvolve-se uma adaptacdo do modelo proposto
pelo autor. No modelo proposto para andlise da estratégia adotada nas empresas
observa-se cada uma das dimensofes estratégicas, devendo estas serem abordadas
de forma especifica, dessa maneira, inicia-se pelo topo da piramide, ou seja, 0
contexto em que as acdes estratégicas sédo elaboradas, trata-se especificamente do
ambiente interno e externo, externo realizando uma observacao vertical, de onde a
empresa recebe mais fortemente as influéncias, séao verificadas a relacdes e reflexos
entre 0os mais altos e mais baixos graus analisados, como os reflexos da economia e

da sociedade na empresa, por exemplo. Pettigrew (1987) confirma e reforga, como
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parte integrante desse nivel vertical, aspectos relacionados a variaveis externas,
como fatores socioecondmicos, politicos e de grupos externos em relacdo a
empresa, 0s aspectos internos dizem respeito a observacdo das capacidades da
empresa. Em seguida sdo observadas as mudancas ocorridas nos processos
empresariais, ou seja, na forma de realizar as tarefas os procedimentos um olhar
interno na empresa, para entdo finalmente identificar qual estratégia a empresa
adotou em virtude do contexto que se apresentava, exigindo uma postura da

empresa, no momento da tomada de deciséo.

3.3.1 Adimensao do contexto

Tratando da analise do contexto da estratégia adotada pela empresa, é
importante que esse contexto seja desmembrado, como forma de detalhamento
claro e objetivo das variaveis.

Dessa forma, a analise do contexto perpassa pela observacdo e pela
compreensao do ambiente geral e do ambiente especifico. Em se tratando do
ambiente geral, fazem parte da sua composicdo: o ambiente social (mudancgas), o
ambiente econdmico (mudancas), o ambiente tecnolégico (mudancas) e o ambiente
competitivo (mudancas) neste modelo o contexto externo tem prioridade na anélise,
sendo que o contexto interno compde a analise da dimensdo do processo na
empresa (PETTIGREW, 1987).

O ambiente especifico trata de aspectos internos da empresa, como por
exemplo: a estrutura, sua cultura e seu contexto (historico, politica interna, gestao)
gue estdo a disposicado para participar do processo de mudanca. Dessa forma a
verificacdo ou observacdo horizontal vai tratar especificamente da evolucédo histérica
da empresa. Somente através de uma analise profunda e detalhada, da vida da
empresa, retratada no histérico empresarial, torna-se possivel o entendimento de
seu funcionamento (SAUSEN, 2003). Este estudo pode ocorrer no formato de uma
analise longitudinal, para que haja um melhor detalhamento do contraste passado,
presente e futuro. Esse conjunto de observacdes (vertical e horizontal) € chamado
por Pettigrew (1985) de analise contextualizada (os dois contextos interno e
externo).

Ainda em questdo as analises verticais e horizontais, torna-se fundamental a
observacéo de dois aspectos (PETTIGREW, 1987):
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1 — O detalhamento claro objetivo das questdes tedricas e empiricas
envolvidas, além do desenvolvimento de uma andlise transversal, quando ocorrer a
necessidade;

2 — O detalhamento dos processos, envolvendo: passado, presente e futuro.

De posse das informacgBes de cada agente presente no ambiente especifico,
a empresa pode propor mudancas de forma variada. Tais mudancas podem ser:
tecnolégica, de mao de obra, de posicionamento geografico, de produto e até
mesmo da proépria cultura da empresa (PETTIGREW, 1987).

A cultura, no entanto, esta presente tanto no contexto como no contetudo da
estratégia, por isso é importante a conceituacdo. Em relacdo a cultura, Pettigrew
(1990), identifica como um grupo complexo de crencas, valores e pressupostos que
sdo capazes de definir a forma como a empresa gerencia seus negocios. Essa
andlise ndo pode ser descartada, uma vez que podera comprometer a mudanca,
podendo ou n&o coincidir com os ideais culturais da empresa, ocorrendo desta forma
ainda mais conflitos divergentes entre os grupos envolvidos.

Em se tratando de cultura, ainda, Pettigrew (1985) afirma que esse interesse
direciona para as fontes de coeréncia e consisténcia no dia a dia da empresa. Esses
fatores tém relacdo com as crengcas predominantes na empresa, tais como a
ideologia que esta impregnada. Isso tudo fornece informacdes da empresa, as
chamadas informacdes intraorganizacionais. Sao elas, capazes de determinar, a
natureza dos processos politicos, além de se refletir nas relacbes entre
subordinados e chefias. A legitimidade € o vinculo de ligacdo entre a politica
empresarial e a analise da cultura empresarial, tanto a cultura como a politica sdo
capazes de auxiliar na compreenséo e na permanéncia da mudanca organizacional.

As mudancas na cultura organizacional, também sofrem alteracbes em virtude
do desenvolvimento da empresa durante seus processos, ndo no inicio destes, onde
geralmente as pessoas reagem de forma diferente ao estimulo para mudar, mas sim
ao final, quando os processos ou a¢des promovem os beneficios almejados, é que
entdo as pessoas mudam sua forma de pensar e agir, resultando em uma
modificagcdo na cultura organizacional.

Nesse sentido, sob a variavel contexto sugestiona-se a seguinte proposi¢ao 1.

P1 — O ambiente geral impacta fortemente na sobrevivéncia e na determinacao

da natureza das estratégias adotadas pelas empresas.
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3.3.2 A dimenséo do processo

A complexidade envolvida na tomada de decisdo estratégica confere ao
processo uma posicao mais elevada do que apenas um Unico episodio de decisao.
Deve ser interpretado como uma mudanca ou um desenvolvimento estratégico, pois
envolve uma andlise complexa e detalhada dos ambientes internos e externos da
empresa, no modelo proposto privilegia-se a analise do contexto interno para
verificacdo da dimensao processo na empresa (PETTIGREW, 1990).

A indicacdo é de uma andlise mais contextualizada, envolvendo um processo
de mudanca, com fendmenos em niveis verticais e horizontais e a interconexcao
entre estes niveis, através do tempo (PETTIGREW, 1990). Trata-se de acdes,
reacoes e interacdes das partes interessadas no processo de migracdo da empresa,
de um estado presente para um estado futuro. Para essa compreenséao, torna-se
indispensavel que sejam entendidas as origens da motivacdo, pela mudanca nos
processos da empresa.

De forma objetiva esta relacionado a execucado propriamente dita da estratégia;
trata-se da rotina, ou seja, a acao, em que circunstancias a estratégia ocorreu.

Pettigrew (1987) afirma que nessa dimensdo especifica busca-se observar o
comportamento da empresa durante o processo que tem como propdésito a mudanga
de estado da empresa (estado presente para estado futuro).

E necessaria e muito importante & visualizacdo da rotina de monitoramento e
de avaliacdo, de forma permanente, do processo de implantacdo da estratégia,
favorecendo assim provaveis ajustes necessarios para 0 sucesso da iniciativa.
Pettigrew (1987) reforca, ainda, que o processo é percebido como uma sequéncia
continua e interdependente de atividades e acontecimentos, que sao utilizados para
detalhar eventos estratégicos.

Pettigrew (1987) afirma que o processo de mudanca organizacional envolve
uma atividade continua de acgles, reagbes e interacdes. Também afirma que o
motivo que leva a empresa a buscar uma iniciativa de mudanca ocorre em virtude de
uma leitura completa e adequada do contexto (interno e externo). Ainda, acresce
gue a forma ou a maneira de como fazer a mudanca surge a partir da analise do
processo da efetivagcdo da agcdo e execucdo da estratégia adotada. No modelo
proposto, atribui-se ao contexto externo a responsabilidade de mobilizar, estimula a

empresa para que tome decisdes com o proposito de manter-se no mercado.
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Van de Ven (1992) sustenta que sem grandes observacdes, por parte do
investigador, com olhar e perspectiva dos gerentes, é dificil entender a
movimentacao que envolve as mudancas organizacionais.

Tona-se indispensavel para o0 sucesso da empresa a continuidade das
mudancas estratégicas propostas, sendo possivel a corre¢do ou, até mesmo, as
alteracdes necessarias de acbes até entdo utilizadas. A atencdo na continuidade
auxilia na observacdo de fatores internos e externos, além de uma atencéo
redobrada quanto ao surgimento de surpresas ou acontecimentos repentinos,
evitando assim que as estratégias sejam comprometidas (PETTIGREW, 1987).

Rossetto et al. (1996), destacam que a mudanca estratégica envolve um
processo complexo, requer um novo desempenho ou atitude dos gestores na forma
de pensar e de agir, nos assuntos envolvendo a empresa, com 0 proposito de
conquistar vantagens em relagcdo aos concorrentes e contornar de forma eficiente os
desafios ambientais.

Os aspectos chaves do processo sao as correlacées entre os diversos niveis,
além das ligacbes entre o passado, presente e futuro, bem como a situacdo no
momento da acao e o motivo da mudanca (PETTIGREW, 1990).

Através das reflexdes propostas por Pettigrew (1985), é importante ressaltar
que para 0 autor 0o que permite o reconhecimento do reflexo de uma atividade
empresarial na alteracdo estratégica é a vontade de modificar o contexto da
estrutura, até entdo presente na empresa, principalmente as questfes relacionadas
a cultura organizacional no momento em que as atividades estdo sendo
programadas.

Em consequéncia dessas argumentacfes sugere-se a seguinte proposicao 2.

P2 — Investimentos realizados no ambiente interno da empresa séo alternativas
viaveis para uma melhor adequacao ao ambiente externo, oportunizando uma

minimizac&o de seus impactos.
3.3.3 A dimensé&o do contetdo
O conteudo da acado estratégica ou da mudanga estratégica se classifica de

acordo com variaveis intangiveis, as quais S80 as responsaveis por provocar as

mudancas na empresa. Para uma boa e adequada elaboracdo do conteudo
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estratégico, € indispensavel o conhecimento com profundidade do contexto em que
0 conteldo serd aplicado, bem como do processo que sera utilizado para sua
concretizacao.

Observando as questdes relacionadas ao aspecto conteudo, proposto por
Pettigrew (1987), é possivel afirmar que se trata das acles estratégicas especificas
gue ocorrem na empresa para migrar de um estado presente para futuro. No modelo
proposto, o conteudo € identificado a partir da interpretacdo dos processos que
ocorreram na empresa (contexto interno) em virtude de mudancas no contexto
externo, que exigiram uma tomada de decisdo por parte dos gestores.

Vérias sdo as alternativas de conteudo estratégico utilizado pelas empresas, a
inovacao, a internacionalizacao, a terceirizacéo e a diferenciacdo. Por exemplo, tém-
se apresentado como alternativas viaveis, em virtude das novas possibilidades do

mercado.

Inovacao, internacionalizacdo, terceirizacdo e diferenciacdo nas empresas

como alternativas de conteludo da estratégia

A inovacao, a internacionalizagéo, a terceirizacéo e a diferenciacao sao formas
ou tipos de conteudo estratégico que podem ser adotados pelas empresas.

A partir da escolha de qual, ou quais estratégias utilizar, a empresa entao
iniciara seu processo de preparacdo e adequacdo de seus procedimentos, para que
seja possivel a obtencdo do resultado desejado. Importante ainda € a atencédo
especial ao objetivo e a missdo da empresa, as estratégias deverdo contribuir para

gue esses aspectos sejam atendidos e assim a visdo empresarial seja conquistada.

Inovacao

A inovacao pode ser conceituada como uma forma diferente de aquisicao de
novas receitas para a organizacdo (HAMEL, 1996); no entanto, pode representar a
producdo de produtos, servicos ou formas novas de solucionar os problemas
organizacionais com o0 proposito de obter maior reconhecimento no mercado
(HAUSTEIN, 1980); ou, ainda, a maneira de conquistar algum destaque em relagao
a concorréncia, contribuindo para a melhora significativa dos resultados financeiros e
agregando valor aos investidores (JONASH; SOMMERLATTE, 2001).
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E um processo continuo de aprendizagem, ou seja, a cada progresso €
possivel melhorar ainda mais, através da busca permanente de novas descobertas,
experimentos e utilizacdo de novos produtos, processos e maneiras de
gerenciamento organizacional (DOSI, 1988; CASSIOLATO, 2005).

Schumpeter (1982) define inovacdo como sendo a juncdo de conceitos ja
existentes a recursos igualmente presentes, para que, a partir dessa nova
possibilidade, sejam originados novos produtos a serem apresentados, avaliados e
aceitos (ou ndo) pelo mercado.

A inovacao possui objetivos especificos: substituicdo de produtos obsoletos por
produtos diferenciados, aumentar o mix de produtos oportunizando ao cliente
maiores possibilidades, criacdo de produtos ecologicamente corretos, ou seja, que
efetivamente preocupam-se com a preservagcdo da natureza, com a mantenca no
mercado e 0 aumento de sua participacdo, além da melhora nas condi¢cdes de
producdo na empresa, bem como em torna-la mais flexivel e, na medida em que
diminuir de forma representativa os custos da producdo, obter maior resultado
financeiro, apresentar ao mercado um produto de melhor qualidade e ainda melhorar
a qualidade das condi¢fes de trabalho para seus funcionarios (OSLO, 2004).

Existem alguns aspectos ou fatores que efetivamente podem prejudicar ou
favorecer a inovagdo nas empresas. O processo de inovacgéo € possivel a partir de
grande fluxo de informac@es provenientes de diversas fontes (internas e externas a
empresa); também pode ser limitado por fatores econémicos da empresa ou outros
agentes.

Quanto aos fatores que dificultam ou prejudicam as atividades de inovacao
empresarial destacam-se (OSLO, 2004): fatores econdmicos (custos altos,
dificuldade de financiar, retorno do investimento muito longo); instalacdes
inadequadas e dificuldade de patentear (custos, burocracia).

Quando abordada a tematica da inovacao, séo indispensaveis os estudos de
Schumpeter (1982), que devem ser relatados e tomados como base para o
entendimento dos aspectos relacionados ao tema. Para esse autor, o
desenvolvimento econdmico s6 pode ocorrer se existir algum evento inovativo.
Essas inovagdes sao constantes, as tecnologias estdo sempre se desenvolvendo e
as inovagdes que ocorrem de forma radical provocam saltos, quando comparadas a

inovacdes incrementais, que s&0 menos agressivas ao mercado.
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Quando se trata de inovacao radical, apresenta-se um produto ou servigco
inédito, nunca antes apresentado ao mercado. Ja a inovacao incremental, como o
préprio nome ja sugere, acrescenta a produtos ou servicos ja existentes elementos
que os diferenciam dos similares, podendo agregar funcbes ou ainda utilidades
diversas (SCHUMPETER, 1982).

Assim, a inovacdo é uma parte da estratégia de negociacdo ou parte de
decisbes de possibilidades de investimentos, capazes de desenvolver formas novas
de produtos (inovacao radical), ou apenas para melhorar seu desempenho (inovacgao
incremental).

Schumpeter sugere ainda, cinco formas de inovagdes distintas entre si e que
podem estar presentes nas organizagoes:

12 — Inovacdo em produtos — apresentar um novo produto inédito ou apresentar
produtos com caracteristicas novas em relagdo aos concorrentes;

2 — Inovacado em processos — implementar formas diferentes de producao ou
de comercializacao;

32 — Inovacao quanto a novos mercados de atuacdo — observar um mercado
promissor que ndo esta sendo atendido;

42 — Inovacdo do tipo de acesso a uma nova matéria prima ou insumos
diferenciados — utilizar outras matérias-primas que nao as usuais;

52 — Criacdo de novas estruturas de mercado ou até mesmo instalar uma nova
forma de gestdo em uma empresa, que ja estd em funcionamento — ou seja,
gerenciar de forma diferente do modelo que vem sendo praticado na empresa.

Importante reforcar o principal motivo pelo qual as empresas sdo estimuladas a
inovar. Na grande maioria, as instituicdbes desejam buscar melhoras significativas no
seu desempenho organizacional; através dessa nova possibilidade, as empresas
conseguem continuar com 0 processo de inovagao, pois seus resultados revertem
em novas possibilidades como, no caso, um produto inovador se desenvolve, pode-
se desenvolver novas formas de gestdo, melhorando significativamente a
capacidade empresarial de conquistar e obter novos conhecimento ou informacdes,
que reverterdo novamente na possibilidade de novas inovagdes (OSLO, 2004).

As organizagbes envolvem-se em atividades inovadoras por outros motivos,
podem variar desde o envolvimento com novos produtos, mercados, até formas
diferentes de desenvolver os processos. Identificar quais as razdes que levam as

empresas a desenvolver inovagdes, e o0 valor dessa iniciativa na fomentacdo das
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atividades inovadoras na organizagdo contribui para visualizar o nivel de
competitividade e a participacdo da empresa em novos mercados (OSLO, 2004).

Caracteriza-se como uma empresa inovadora aquela que inclui uma inovacao
durante um espaco determinado de tempo. Essa iniciativa ndo necessita ser um
sucesso comercial, pois, algumas inovagbes nao conquistam éxito. As empresas
inovadoras se dividem em empresas: que desencadearam inovacgfes proprias ou em
cooperacdo com outras organizacdes, ou organizacdes publicas de pesquisa que
utilizam de inovacdes ja desenvolvidas (OSLO, 2004).

No decorrer da atividade de desenvolvimento de inovacdo de uma organizagao
podem ocorrer varias inovagdes: as de sucesso que possuem como resultado uma
inovacdo, as em progresso, que sdo aquelas que ainda estdo em processo de
desenvolvimento e que ndo possuem ainda corpo definido; as abandonadas que séo
aquelas que no decorrer de seu desenvolvimento sdo abandonadas por varios
motivos (desisténcia do investimento nessa inovagdo em virtude de novas
prioridades).

As inovacbes nado precisam ser criadas nha propria empresa, mas podem
também ser compartilhada com outras empresas através do processo de difusdo. A
difusdo é o meio pelo qual as inovacdes sédo propagadas. Essa forma pode ocorrer
através da participacdo do mercado ou ndo, afinal, sem difusdo da inovacdo nao
ocorre impacto econémico (OSLO, 2004).

As empresas realmente inovadoras possuem produtos e processos evoluidos
tecnologicamente. Todos na organizacdo estdo comprometidos com a intencéo de
inovar do topo ao chéo de fabrica, sdo convidados a expor suas ideias, 0s gestores
sao lideres e despertam o desejo em cada individuo de inovar (CORAL, 2009).

As inovacOes acarretam varios impactos nas organizacbes, podendo ter
relacdo com o desempenho de uma organizacao, refletirem diretamente nas vendas,
na participagdo no mercado, no nivel de produtividade, ou ainda na eficiéncia,
guando observados os aspectos das empresas industriais. JA quando observados os
impactos sob a dtica internacional, as influéncias ocorrem no aspecto da
competitividade e na produtividade da empresa a partir das inovacdes desenvolvidas
(OSLO, 2004).

Percebe-se, assim a importancia da continuidade desse processo, as

organizacdes frequentemente, desenvolvem alteragbes em seus produtos e
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processos, a dificuldade esta em mensurar um produto dindmico do que uma
atividade estatica (OSLO, 2004).

Nas Uultimas etapas do desenvolvimento para pré-producdo, producdo e
distribuicdo, podem ser realizadas atividades de desenvolvimento com um indice
menor de ineditismo, no que se refere a atividades de suporte como, por exemplo,
0s treinamentos e preparagcdo para o0 mercado, além de atividades de
desenvolvimento e aplicacdo para inovacdes exemplificando as novas formas de
marketing ou maneiras novas de organizar, que nao Sse caracterizam como
inovacdes em produtos ou processos.

De maneira geral, Coral (2009) afirma que a vontade de inovar esta presente
em todas as organizacdes, mas efetivamente, atender a esta iniciativa somente 0s
investimentos poderao possibilitar essa agao.

E oportuno mencionar, sobre a importancia das politicas com o propésito de
inovacdo, que as novas politicas incluem o desenvolvimento e difusdo de novas
tecnologias por meio do incentivo das atividades de P&D e do estimulo a difusdo e a
cooperacao na seara das pesquisas gerais a longo prazo, (CASSIOLATO, 2005). De
forma clara, visa a promocéo e a solidificacdo de centros regionais para alavancar o
desenvolvimento tecnolégico, o investimento na pequena e média empresa,
fomentando as atividades consideradas estratégicas para o crescimento econémico
interno.

Como forma de aquisicdo de diferenciais competitivos, e de diferenciar-se no
mercado em que atuam, as empresas investem em inovagao na busca de constante
criacao de produtos e servigos surpreendentes (BAMPI, 2008).

Cassiolato e Lastres (2005) afirmam que efetivamente a inovacdo e 0s
conhecimentos gerados através dela sdo variaveis capazes de promover a
competitividade, como consequéncia o desenvolvimento de regides e até mesmo de
nacoes.

Também Ribeiro et al. (2003) acreditam que através de ac¢des inovativas na
organizacdo é possivel proporcionar o desenvolvimento de regides estagnadas,
desde que a iniciativa observe devidamente todas as caracteristicas sociais,
politicas, econdmicas, com o proposito de manter a identidade local e com isso
tornar possivel uma adaptacdo para viabilizar a participagdo competitiva em um

mercado global.
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Porter (1990) conclui que a competitividade de uma na¢édo s6 se consolida a
partir do desenvolvimento de uma capacidade de inovagdo e dos investimentos
feitos nesta capacidade.

Cada localidade, ou mesmo regido, possui caracteristicas bens individuais e
coletivos, sociais e econbmicos, proprios e Unicos, impactando diretamente na
possibilidade de gerar conhecimento e dessa forma produzir inovacdes (ALBAGLI,
2004).

Cassiolato e Lastres (2005), ainda atribuem a inovacdo em ambito
organizacional a possibilidade de troca de conhecimento entre as empresas, ou seja,
a relacéo entre as empresas do mesmo ramo possibilita 0 desenvolvimento local,
através do desenvolvimento econémico que essas trocas promovem.

Oliveira Junior (2009) afirma que as empresas quando participam de um
mercado internacional adquirem novos conhecimentos e a possibilidade de acessar
inovacbes. O mesmo autor ainda menciona que € absolutamente natural que a
tematica sobre inovacao esteja intimamente ligada a internacionalizacéo, ou ligada
as multinacionais, pois, tanto uma como a outra estimulam ainda mais o nivel de

concorréncia das empresas.

Internacionalizacao

A movimentacdo das empresas para hegociacdes internacionais surgem
especificamente como estratégias inovadoras de mercado, sem que haja grandes
reflexdes sobre o processo por parte dos administradores. Como um processo lento
e permanente, é natural que se desenvolvam junto aos gestores inquietudes e
incertezas quanto ao mercado estrangeiro; isso ocorre em virtude da falta de
informacgdes e experiéncia em negociagdes internacionais (CAVUSGIL, 2010).

Outro aspecto importante refere-se a relacdo da inovacdo com a
internacionalizacdo das empresas. Algumas organizagdes, na ansiedade de inovar,
buscam a internacionalizagcdo como uma forma de acesso a inovagbes, as quais
levariam um tempo maior para acessar (ARBIX; SALERMO; DE NEGRI, 2004).

Diante das informacgdes verificadas, observam-se evidéncias que correlacionam
0 desejo de inovacao a possibilidade de internacionalizacdo, e com essa iniciativa de

inovar, possibilidades de desenvolver localidades ou regides estagnadas.
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Internacionalizag&o pode ser conceituada de vérias formas, dentre elas como a
atitude adotada pela empresa em relacéo a atividades externas ou de uma atividade
qgue ocorre de forma efetiva no exterior (JOHANSON; VAHLNE, 1997).

Nos estudos desenvolvidos, as teorias sobre a internacionalizacdo de
empresas podem ser divididas em dois grandes grupos, o comportamental e o
econdmico.

Em se tratando do enfoque comportamental, a internacionalizacdo ocorre
gradualmente, passo a passo, em virtude das adversidades que por ventura o
mercado possa apresentar. Ainda aspectos relacionados a sociedade e cogni¢do do
individuo que compBe a empresa a qual se relaciona com o mercado. Nesse
enfoque, apresentam-se dois modelos especificos: o modelo de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1997) e a teoria das redes industriais (ANDERSON;
GATIGNON, 1986).

Neste trabalho adota-se o0 modelo de Upssala proposto por Johanson e Vahine
(1977, 1990), como teoria comportamental balizadora dos casos estudados.

Apenas para constar e completar, observando o enfoque econdmico, busca-se
analisar os cenarios econbémicos nacionais e internacionais, permeando essa
abordagem, ressaltam-se as teorias do poder de mercado (HYMER, 1960), da
internalizagdo (COASE, 1937; BUCKLEY; CASSON, 1998), dos custos de transacao
(WILLIAMSON, 1975), do paradigma eclético de Dunning, (1988) e por ultimo e
muito importante a teoria do ciclo de vida do produto (VERNON, 1966).

Aqui, especificamente sobre a abordagem econf6mica da internacionalizagao,
sera adotado e apresentado o paradigma eclético (DUNNING, 1976).

Inicialmente, a empresa produz com o propoésito de atendimento ao mercado
doméstico. Como consequéncia dessa iniciativa, surge a oportunidade ou a
pretensdo de adentrar a um mercado internacional, todas estas ocorréncias sao
provenientes de decisdes incrementais (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

Mais tarde a empresa recebe um pedido de produto e da inicio a uma
exportacdo bésica, caracterizando um envolvimento experimental, em seguida €&
originado um processo de negociacdo com um formato mais efetivo, transformando-
se em envolvimento ativo no mercado internacional, desenvolvendo um
comprometimento com o novo mercado, efetivando assim um negécio internacional
como parte essencial das atividades da empresa (unidade fora do pais de origem)
(CAVUSGIL, 2010).
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Normalmente, as empresas que iniciam suas atividades no mercado
internacional tém por foco seus paises vizinhos, pela facilidade e conhecimento dos
habitos e préaticas negociais utilizadas; outro aspecto € a experiéncia dos envolvidos
nesse processo inicial, que podera contribuir ainda mais para futuros avancos
mercadoldgicos (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

Johanson e Wiedersheim (1975) defendem que muitas das empresas, quando
ainda séo pequenas iniciam suas operacdes no mercado internacional. Isso ocorre
em virtude da gradualidade no processo, como uma maneira de obter um resultado
mais adequado. Quando da entrada gradual no mercado internacional, séo evitados
investimentos mais agressivos e passaram a impactar na empresa, em caso e
insucesso. No caso da pesquisa realizada pelos autores, essa constatacao foi
comprovada através de uma investigacdo em um grupo de empresas Suecas. Apos
0 estudo os autores, ainda reforgaram que 0s acontecimentos percebidos quanto ao
tamanho e ao investimento realizado pelas empresas na questdo de
internacionalizacao poderiam ser aplicados a empresas de outras partes do mundo e
com mercado interno reduzido (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

De acordo com os investimentos iniciais é que serdo comprometidas as demais
fases do processo, por isso a adogcdo de relativa cautela é necesséaria. Nesse
sentido, h4 de fato trés situacdes bem destacadas, sdo caracterizadas como
excecdo as recomendacfes de cautela no processo de internacionalizacao
(JOHANSON, VAHLNE, 1997). A primeira, quando as empresas dispdem de
recursos expressivos, caso que, em consequéncia do tamanho e do félego financeiro
da empresa, essa pode ser mais agressiva e almejar passos mais largos em relacao
as empresas menores. A segunda, quando o mercado possui condi¢cdes estaveis e
homogéneas para negociacdo, possibilitando a conquista de conhecimentos, de
outras fontes além do adquirido pela experiéncia. A terceira e uUltima excecéo, trata-
se do caso de empresas que possuem experiéncias com mercados parecidos ou
semelhantes.

Uma caracteristica do modelo de processo de internacionalizacéo, a empresa &
vista como elemento com flexibilidades presente, onde os agentes dispdem de ideias
diferentes a respeito do desenvolvimento da empresa. Por esse motivo, quando o
processo de internacionalizacdo € iniciado, 0 mesmo continua a ser executado
independente das decisfes estratégicas, ou seja, ndo é abandonado antes de sua
conclusdo (JOHANSON; VAHLNE, 1997).
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O modelo de processo de internacionalizagdo normalmente possui dois
padrdes distintos: o primeiro padrdo diz respeito a inexperiéncia da empresa em
mercados internacionais, recebe informacdes de natureza superficial sobre o
mercado. O segundo padrdo trata de empresa com comportamentos, mais
agressivos, com maior distancia psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 1997).

O nivel de compromisso que a empresa tera com o mercado esta explicito
através da amplitude do investimento realizado e a intensidade dos lagos com esse
mercado; ambos sdo considerados indicadores de intensidade de compromisso
(JOHANSON; VAHLNE, 1997).

Esse modelo de processo de internacionalizacdo néo pretende abordar o caso
de empresas que possuem negociacdes com varios paises, e sim empresas que
estdo em processo de internacionalizacdo, ndo importando a fase em que se
encontram. Também ndo é adequado para casos de empresas prestadoras de
Servigos.

As empresas nesse modelo envolvidas, em sua maioria, buscam
conhecimentos com a pretensdo de dominar, sobressair a este mercado, no caso
das empresas em processo de internacionalizagdo, no entanto, buscam informacgéao
com o propdésito de construir o conhecimento para participar desse novo mercado
(JOHANSON; VAHLNE, 1997).

Em particular, as empresas industriais tém forte tendéncia de estabelecer
relacbes comerciais mais duradouras, com atores de outros negoécios, clientes,
concorrentes, fornecedores, consultores, érgao publicos, dentre outros. Essa relacéo
tem caracteristicas fortes de interacdo, neste caso as partes envolvidas
desenvolvem um ambiente de confianca mdtua, caracterizando um expressivo
compromisso entre os participantes (JOHANSON; VAHLNE, 1997).

A escolha por um mercado internacional perpassa pela analise inicialmente do
tamanho deste mercado e, em seguida, pelo nivel de oportunidade de exploracéo
gue representa (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975). O relacionamento com esse
mercado é um estagio inicial do processo de internacionalizacdo de uma empresa,
tem maior relacdo com a questdo relacionada a distancia psiquica do que com o
tamanho do mercado em potencial (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

Dentre as varias dificuldades presentes no processo de internacionalizacao,
encontra-se a falta de recursos e conhecimentos sobre o mercado, do qual a

empresa deseja penetrar. Através de um estudo detalhado e organizado sobre os
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mercados internacionais em potenciais, bem como sobre as operac¢des envolvidas
nessa conquista, tais dificuldades sdao amenizadas (JOHANSON; WIEDERSHEIM,
1975).

O modelo ainda supde que o conhecimento do mercado somente é sustentado
a partir do conhecimento da atividade da empresa, ou seja, um grande dominio do
negécio (JOHANSON; VAHLNE, 1997).

O dominio sobre questbes praticas do mercado no qual se pretende adentrar é
fundamental. Isso ocorre através da busca de informacdes constantes. De posse
desse conhecimento, uma predisposicdo para manter-se neste mercado se
apresenta, provocando de forma inevitavel mudancas na empresa. Todas estas
iniciativas envolvem uma deciséo pratica empresarial de investir recursos para esse
novo mercado estrangeiro. Todo esse movimento possui caracteristicas ciclicas. De
forma ordenada, novos mercados podem tornar-se objeto de conquista
(JOHANSON; VAHINE, 1997).

Johanson e Vahlne (1997) apresentam dois tipos de conhecimentos
importantes para um processo de internacionalizacdo adequado. O conhecimento
que pode ser ensinado e o conhecimento adquirido através da experiéncia. O
conhecimento adquirido pela experiéncia contribui para a empresa e, a medida que
propicia maiores possibilidades de identificar oportunidades em potencial, essa
habilidade ¢é caracterizada como uma forca motriz nos processos de
internacionalizacao de empresas, favorecendo a reducéo das incertezas.

Importante relatar o impacto da distancia psiquica, relacionada a fatores que
podem dificultar ou até mesmo perturbar o fluxo ou troca de informacdes entre
empresa e mercado, tais como a cultura, a lingua, a politica, o nivel educacional
dentre outros. Muitas vezes, a distancia psiquica é relacionada a distancia
geografica, mas ndo pode ser encarada como regra, podendo ocorrer variacdes
(JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

Outra maneira de adentrar ao mercado internacional € a negociacao através de
representantes independentes, tornando mais viavel sobre o aspecto custo da
iniciativa. Existem quatro tipos de internacionalizacdo, o que também pode ser
chamado de cadeia de estabelecimento. Esses tipos sdo observados quanto ao
envolvimento da empresa no processo (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975),
atividade de exportagdo ndo regular, exportar através de representante

independente (agente), vendas subsidiarias, producao e fabricacéo.
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A atividade de exportacdo ndo regular compreende uma iniciativa empresarial
sem recursos investidos para captar negécios, ndo sdo levantadas informacdes
prévias. Através do representante independente ou agente, a empresa tem uma
relacdo de comunicacdo com o mercado externo, o qual capta informacbes e
desejos de consumo, capazes de auxiliar no progresso das negociacdes. No entanto
as vendas subsidiarias e as informacdes geradas sdo focadas no mercado, ou seja,
a empresa deseja ofertar exatamente a necessidade do mercado, recebendo assim
forte influéncia externa. E no caso da producgéo e fabricagdo, a empresa instala uma
linha de producéo com a finalidade de explorar localmente o mercado (JOHANSON,;
WIEDERSHEIM, 1975).

Quando os mercados estrangeiros sdo explorados, percebe-se um avanco
expressivo quanto a cadeia de criacdo na empresa, isto em virtude das informacdes
e da experiéncia adquirida (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

A iniciativa de internacionalizacdo perpassa por fases distintas e importantes
para seu sucesso. Essas dependem fortemente, do nivel de dominio das atividades
e da estrutura organizacional.

Na primeira fase, o agente ou representante independente da empresa,
estrutura um departamento ou espaco de exportagcdo. Na segunda fase, a
estruturacdo € de filiais fora do pais de origem, filiais controladas pela subsidiaria
gerando resultados, e por ultimo a terceira fase, a empresa instala uma unidade de
producdo e comercializacdo em paises 0s quais serdo consumidores em potencial
(JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975).

O modelo de processo de internacionalizacéo foi desenvolvido na década de
1970 para explicar como as empresas participam do mercado internacional. O
processo de participacdo do mercado internacional é um processo gradual que
ocorre em etapas lentas por um determinado periodo. Inicialmente as empresas
participam apenas com pequenas exportacdes, mais tarde evoluindo para
investimentos estrangeiros diretos (IDE), modalidade com alto grau de complexidade
(CAVUSGIL, 2010).

O progresso das empresas que adentram ao mercado internacional em parte
se relaciona com a integracdo dos agentes dessa rede (clientes, concorrentes,
fornecedores, O6rgdos publicos, consultores). Quanto maior for a integracdo entre
eles, mais conhecimento estard& a disposicdo, mais experiéncia, maior

comprometimento e, como consequéncia, melhores resultados. Por esse motivo, o
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processo de internacionalizacdo € um processo tanto intraorganizacional como
interorganizacional (JOHANSON, VAHLNE, 1997).

Essa visdo coincide com a licdo de Porter (1990), que aponta que 0S custos
para um comprador mudar de fornecedor sdo muito elevados, dificultando o
convencimento e mudanca de fornecedor por parte do comprador, necessitando
maiores investimentos dos novos fornecedores. As redes ultrapassam os limites das
fronteiras nacionais.

Inicialmente a firma, inicia suas atividades envolvendo-se com o mercado local.
Mais tarde, o mercado internacional é alvo de novos projetos. Essa conquista de
mercados internacionais pode ocorrer de trés formas: a primeira ocorre através de
estabelecimento de relacionamento em rede, envolvendo paises que sao
desconhecidos pela empresa, mas com foco de expanséo; a segunda ocorre através
do desenvolvimento de relagbes nessas redes, ou seja, como agente participante; e
a terceira e ultima forma ocorre por meio de conexdes de redes de diversos paises,
0 que também é chamado de integracdo internacional (PORTER, 1990).

Apoés entdo tratar do modelo Upssala sendo este componente do enfoque
comportamental do processo de internacionalizacdo, apresenta-se 0 enfoque
econdmico, aqui neste estudo em especifico, adotado o paradigma eclético como
teoria estudada.

O paradigma eclético

Outra perspectiva sobre o0s motivos que levam as empresas a
internacionalizarem € proposta por John Dunning (1988). Essa teoria afirma que as
empresas adentram ao mercado internacional. Por observarem o surgimento de uma
oportunidade néo atendida e tdo pouco explorada. Essa perspectiva busca explicar,
ou até mesmo prever tipos especificos de producao internacional, bem como o
comportamento das empresas individuais.

As empresas que adentram a esse mercado internacional devem buscar
conquistar e desenvolver vantagens competitivas. A partir dessa conquista € possivel
obter destaque em relacdo aos concorrentes (DUNNING, 1988). Outra
particularidade dessa teoria é a identificacdo de trés grupos de vantagens para

producédo: amplitude, forma e padrdes de producédo (DUNNING, 1988).
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As empresas de determinado pais, com desejo de competir de forma produtiva
com outras empresas em seu pais natal, devem possuir alguma especificidade nas
vantagens que desenvolvem. Devem estar em conformidade com a nacionalidade ou
com a natureza de sua propriedade. As outras, que buscam competir com mercados
de outros paises, devem inicialmente desenvolver alguma vantagem especifica, ou
seja, uma vantagem competitiva. Essa vantagem deve ser suficiente, para
compensar os investimentos necessarios. Existem basicamente e mais usualmente
trés tipos de vantagens: a primeira trata-se de uma vantagem que deriva da posse
exclusiva ou privilegiada de acesso aos bens particulares de geracdo de renda; a
segunda trata dos tipos que normalmente séo apreciados por um ramo de planta em
comparagao com uma nova empresa; e, por ultimo, os que sdo uma consequéncia
da geografia, diversificacdo ou multinacionalidade (DUNNING, 1988).

Vantagem competitiva de empresas de determinada nacionalidade desenvolve-
se em comparacdo as empresas de outras nacionalidades no atendimento da
demanda de um determinado mercado, ou até mesmo de grupo de mercados. Pode
ocorrer também em virtude do desenvolvimento de alta tecnologia considerado um
ativo intangivel, em destague na produc¢éo e negociacdo com o mercado.

A vantagem de localizacdo pode ser considerada uma continuacédo da escolha
da localizacdo de atividades que agreguem valor além das fronteiras originais.
Nesse caso, quando da escolha no exterior de um local para suas atividades, uma
multinational enterprise (negdécios multinacionais) toma como critério ndo somente o
local onde se concentram seus recursos ou mercados e as fronteiras que por
ventura possam impactar nos custos, mas também a forma como esses podem
influenciar na articulacdo de exploracdo ou aquisicdo de uma vantagem especifica
de propriedade (DUNNING, 1988).

Em Estocolmo, no ano de 1976, em Simpdésio la sediado, especificamente com
0 proposito de explorar a tematica da avaliacdo dos fatores especificos dos paises
que de alguma forma influenciavam as alteragbes na distribuicdo da atividade
econbmica internacional, tendo como ouvintes e participantes economistas
internacionais, além de muitos cientistas da regido, Dunning (1976) proferiu a
apresentacdo de um estudo que objetivava apresentar as duas formas, as quais o
universo econdémico poderia se apresentar: A primeira forma trata do valor das
mercadorias produzidas dentro do espaco geografico, ndo observando de quem € a

propriedade dos bens produzidos. J& a segunda trata do valor agregado aos
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produtos produzidos pelas empresas, participando dessa composi¢cao as partes que
sdo desenvolvidas ou até mesmo produzidas no estrangeiro (DUNNING, 1976).

O autor afirma ainda que nenhuma teoria de internacionalizacdo de forma
isolada é capaz de explicar todas as possibilidades de negociacdes além das
fronteiras nacionais. Algumas empresas multinacionais que sao bem sucedidas sao
exatamente as mais capazes de atender e explorar o mercado, como as vantagens
de propriedade transacional (DUNNING, 1988).

Segundo a teoria proposta por Dunning (1988), o mercado apresenta algumas
falhas, cujas origens podem ser distintas e surgem a partir das incertezas e dos
riscos apresentados pelo mercado, derivam pela capacidade das empresas de
explorar as economias de producédo em larga escala, ocorrem a partir da transagao
de um determinado bem ou servigos, custos, rendimentos e beneficios externos.

Quanto maiores forem os custos percebidos de falha de mercado transacional,
mais intencionadas as empresas serdo para produzir uma vantagem competitiva,
através da producéo internacional, ao invés da utilizacdo de acordos contratuais com
empresas estrangeiras (DUNNING, 1988). Na intencdo de instalar uma planta em
pais estrangeiro, somente irdo se envolver nesse tipo de producdo quando da
percepcdo de interesse para que haja uma combinacdo adequada entre o espacgo
geografico e o local de comercializacdo (DUNNING, 1988).

Terceirizagcéo

Amato Neto (1995) e Quinn (1990) apresentam a terceirizacdo como a
destinacdo de atividades, baseadas na tomada de decisdo dos gestores, que
buscam como alternativa para a reducdo de custo ou falta de competéncia essencial.
Consiste ainda em delegar o suprimento de pecas ou componentes a uma empresa
fornecedora, formando uma relacdo de parceria. No proprio dicionario da lingua
portuguesa, a palavra tem relacdo com parceria, para o atendimento de uma
demanda no caso das industrias.

Inicialmente, terceirizar € perceber exatamente qual, ou quais etapas podem
ser delegadas; normalmente, os gerentes de producéo identificam com melhor
facilidade que componentes estdo mais adequados ao processo de terceirizagcéo
(VENKATESEN, 1992).
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As competéncias essenciais, segundo Quinn (1990) s&o as que nao devem
fazer parte do processo de terceirizagdo e se referem a atividades que perpassam
pelo tradicional como, por exemplo, parte da producdo, engenharia, pesquisa e
desenvolvimento, financas, ou seja, as atividades em torno das quais a empresa se
estruturou.

Sao varias as competéncias essenciais da empresa: a primeira trata de
habilidade e conhecimentos conjuntos, trata do olhar pelas habilidades intelectuais
gue geram vantagens; em seguida, existem as que abordam questdes relacionadas
a flexibilidade de plataformas em longo prazo, estas capazes de evoluir e adaptar-
se, trata da verificacdo e concentracdo de esforcos em &reas que o cliente percebe
valor agregado por um espaco de tempo mais longo; outra competéncia tem relacéo
com os numeros limitados, foco em atividades complexas raramente mais que cinco;
como quarta competéncia sdo apresentadas as fontes Unicas que podem alavancar
a cadeia de valor da empresa, que dizem respeito a atividades de dominio e com
necessidade de alta qualificacdo para realizar; sdo atividades que apresentam
lacunas no mercado e que dificilmente seriam atendidas por concorrentes; a quinta
area de competéncia essencial estd relacionada a areas onde a empresa pode
dominar e se destacar, areas que séo responsaveis pela geracdo da maior parte das
receitas como, por exemplo, atividades reconhecidas pelo cliente, ndo podendo ser
realizada por nenhuma outra concorrente (essas atividades sédo importantes para 0s
clientes a longo prazo); como ultima atividade essencial estdo as relacionadas a
incorporacdo nos sistemas de organizacdo, sdo competéncias sustentaveis que
necessariamente ndo podem depender de poucos e determinados talentos, que
guando de sua partida poderiam comprometer a vida empresarial. As competéncias
devem fazer parte da empresa e ndo das pessoas, ainda mais quando o ramo de
atividade depende fortemente de tecnologias e criatividade para inovar (QUINN,
1990).

Mesmo quando as competéncias ou atividades séo tradicionais ou comuns, no
meio em que a empresa esta inserida, ainda assim, as questfes psicolégicas sao
barreiras para a destinacdo de tais atividades a parceiros terceirizados
(VENKATESEN, 1992).

Sob o olhar estratégico de Quinn (1990), a op¢éo de terceirizacao de atividades
nao estratégicas é uma alternativa adequada, uma vez que tais atividades ndo sao

competéncias essenciais. Essas competéncias merecem maior atencado e
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investimentos uma vez que podem e deveriam se tornar vantagens em relagao aos
concorrentes.

Dessa forma, estdo a disposicdo quatro maneiras para combinar o
desenvolvimento de competéncias essenciais e atividades terceirizadas: a primeira
consiste em maximizar o retorno financeiro das atividades que sdo executadas de
forma essencial; a segunda trata de criar barreiras as competéncias essenciais da
empresa em relacdo aos concorrentes; a terceira forma (e mais importante) é utilizar
ao maximo do potencial dos fornecedores, inovaclOes, especializacdo e
produtividade, uma vez que internamente ndo seria possivel desenvolver.
Finalmente, a quarta forma de utilizar as duas opcdes é a agilidade de mudar em
virtude das mudancas tecnoldgicas, obtendo um tempo menor de resposta as
necessidades dos clientes (QUINN, 1990).

Um exemplo a ser citado é o da Nike, maior fornecedora de calcados
esportivos do mundo. Terceiriza totalmente sua produgdo, menos 0s componentes
desenvolvidos com tecnologia, ou seja, seu diferencial em relacdo aos concorrentes
“Nike Air”. A Nike cria valor a seus produtos uma vez que tem a preocupagao em
desenvolver campanhas de marketing, departamento de pesquisa e
desenvolvimento, sendo caracterizada como uma empresa com melhor nivel de
informacao na indastria (QUINN, 1990).

As empresas que percebem a movimentacdo do mercado em que atuam, tem
como alternativa viavel focar nas atividades essenciais, as que de alguma forma
podem desenvolver vantagens competitivas. No entanto, existem outras atividades
mais especificamente nas linhas de producdo que podem ser delegadas a outras
empresas gue possuem como suas competéncias essenciais tais atividades,
favorecendo, a reducdo significativa dos processos, diminuindo as despesas
administrativas (AMATO NETO, 1995).

Empresas, que se julgam competitivas perante seus concorrentes,
principalmente em relacdo ao desempenho de suas atividades e dos precos
atribuidos aos seus produtos finais, estdo por construir uma brecha ou espago na
construcdo de competéncias essenciais, ou até mesmo dedicando-se pouco no
desenvolvimento de tais competéncias (PRAHALAD; HAMEL,1990).

As habilidades ou agbes que geram novos produtos mais competitivos, nao
devem ser delegadas ao processo de terceirizagcdo. Algumas empresas, de forma

involuntaria, relegam tais atividades como forma de reduzir custos, estas
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competéncias essenciais nao devem estar sob responsabilidade de fornecedores
externos, uma vez que sdo essenciais a atividade principal (PRAHALAD;
HAMEL,1990).

O caso da Chrysler e da Honda € um exemplo. Essas empresas cada vez mais
tendem a ter motores e sistemas fornecidos pela Mitsubishi e Hyundai. Nos anos de
1985 e 1987, a quantidade de motores terceirizados aumentou de 252 mil para 300
mil unidades. E curioso observar esse evento, dificil perceber a Honda transferindo
parte de sua producdo, sendo esta a mais importante da atividade do produto
(competéncia essencial) tdo admirada pelos clientes e concorrentes. Algumas
empresas norte-americanas nao possuem recursos técnicos suficientes para
desenvolver competéncias essenciais, em alguns casos seus gestores estratégicos
néo percebem formas adequadas de desenvolvé-las. E visivel, entdo, a necessidade
de uma alteracdo de comportamento, buscando influenciar mais sobre as questdes
relacionadas a padrbes de diversificacdo, desenvolvimento de competéncias e
habilidades melhores, centros para recebimentos de recursos e investimentos, além
do desenvolvimento de aliancas e iniciativas de terceirizacao.

A terceirizacdo, sob o olhar de Prahalad e Hamel (1990), pode contribuir na
medida em que se torna uma ponte para a construgdo de um produto mais
competitivo; no entanto, também acrescenta pouco na construcao do capital humano
a disposicdo da empresa, que pode fazer diferenga para a manutencdo da vantagem
competitiva em produtos ofertados.

Em alguns casos, empresas insistem em produzir algumas pecas como uma
questdo de preservacdo dos postos de trabalho. Essa iniciativa ndo tem
caracteristica estratégica, uma vez pode ser repassadas a outras empresas. Essa
atitude inicial provocara no longo prazo um aumento significativo nos custos fixos, e
uma reducdo na produtividade, podendo comprometer a saude e Vvitalidade
empresarial (VENKATESEN, 1992).

Com a intencéo de diminuir os riscos de terceirizar atividades essenciais, Quinn
(1990) apresenta alguns questionamentos para auxiliar na identificacdo de
atividades em potencial de terceirizagdo. Em primeiro lugar, qual é o potencial dessa
atividade na conquista de vantagem competitiva, observando os seus custos de
transacdo (sdo os recursos financeiros envolvidos no funcionamento da empresa
internos e externos)? Segundo, qual seria a possibilidade da empresa ficar

vulneravel em virtude da terceirizacdo desta atividade? Terceiro (e ultimo) o que
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pode ser feito para amenizar a vulnerabilidade da empresa, observar questdes
financeiras com os fornecedores?

Muitas pesquisas apontam que quando os custos de transacdo internos sao
analisados com atencdo percebe-se uma relativa elevacéo, identificando que a
melhor alternativa para algumas atividades seria a transferéncia para fornecedores
externos (QUINN, 1990).

Um dos pontos fortes da terceirizacdo é a possibilidade de reduzir o tempo
envolvido pelo gestor em atividades periféricas, possibilitando maior tempo na
gestado estratégica do negdcio (QUINN, 1990).

Deve ser observado que quando o potencial para o desenvolvimento de
vantagem competitiva, ou o desenvolvimento de vulnerabilidade empresarial for alto
ou elevado, a empresa precisa ter maior controle sobre suas atividades, refletindo
assim na necessidade de producéo inteira ou parcial, ou ainda da utilizacdo de
acordo com clausulas de copropriedade para resguardar os direitos (QUINN, 1990).

Diante de tudo, a terceirizacdo ainda envolve os custos da transacao, objetiva a
contratacdo, que em alguns casos pode vir a ser ainda maior do que se a atividade
realmente fosse desenvolvida no ambiente e sob o controle da empresa. Portanto, a
necessidade de avaliacao das reais atividades que podem ser terceirizadas é de vital
importancia para que a empresa tenha sucesso nesta estratégia (QUINN, 1990),

Diferenciacéo

O desempenho das empresas € consequéncia da maneira como elas agem
em relacdo a suas concorrentes, quando, por exemplo, determinam seus precos e
observam seus custos, além de impactar diretamente no mercado em que a
empresa esta inserida (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

As empresas devem observar o mercado e ndo apenas e de forma
individualizada seu comportamento. A forma como o mercado se comporta é que
define a maneira como a empresa vai se movimentar em relagéo a este mercado,
podendo apresentar as necessidades, determinar o sucesso ou 0 fracasso em
cenario de alta concorréncia (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Quando, se tratando de estratégia empresarial, as empresas desenvolvem

boas acdes e se mantém atuantes e altamente competitivas no mercado ao qual
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pertencem, desenvolvendo uma vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

Quando a empresa deseja se diferenciar de seus concorrentes pode realizar de
trés maneiras diferentes, ndo divergentes e complementares. Inicialmente, uma
empresa pode desenvolver diferenciais na producdo de pecas, componentes ou
ainda servicos especializados, para determinado setor de atuag&o; nesse caso,
caracteriza-se como posicionamento baseado na variedade. Outra forma é atender a
um grupo de clientes especifico. Outra forma, ainda, € o posicionamento baseado
nas necessidades, e consiste em observar, atender e suprir a necessidades de um
grupo de clientes bem especifico. Por dltimo, encontra-se a condi¢do de atender a
um grupo selecionado de clientes, mas em canais diferentes, caracterizando assim o
tipo de posicionamento baseado no acesso ao produto ou servico (PORTER, 1999).

O acesso pode ocorrer de acordo com a questdo geogréfica ou pela robustez
que o cliente representa. Independente do posicionamento estratégico adotado,
variedade, necessidade ou acesso, esses adotados separadamente ou em conjunto,
torna-se necessario uma adequacdo em determinadas atividades. No entanto,
gquando se trata do posicionamento por acesso ou por variedade observam-se
diferentes maneiras para atender os clientes (PORTER, 1999).

Quando a empresa descobre seu talento, ou seja, em quais processos, ou
produtos se destaca em comparacéo e relacdo aos concorrentes, atribui-se a essa
empresa o desenvolvimento de uma vantagem competitiva no mercado em que esta
atuando, ja que desenvolveu uma condicdo de destaque, exceléncia em alguma
atividade empresarial realizada.

Cada mercado possui caracteristicas especificas, tanto econémicas quanto
sociais e, especialmente, técnicas, que podem alavancar o aparecimento das forcas
competitivas. De posse destas informagdes o ator ou estrategista deve entdo,
posicionar-se, determinando que postura a empresa ira adotar com o proposito de
obter vantagem sobre as informacdes coletadas. A partir de sua efetiva acdo apos a
analise, também ird influenciar fortemente o mercado e provocara movimentacoes
nas concorrentes, mantendo ativo o ciclo estratégico.

Inicialmente, a primeira tematica trata da propor¢cdo que o setor de atuacao
apresenta, com suas especificidades e particularidades. A partir disso percebe quais
sdo seus pontos fortes e fracos. A estratégia a ser adotada pode ser o

desenvolvimento de defesas capazes de proteger a empresa da acao dos
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concorrentes ou ainda perceber quais departamentos ou grupos na empresa que
estas forgas podem representar menos ameaca.

Através dessa informacao, torna-se possivel perceber onde a empresa sofre
mais com as forcas e onde ela percebe ameaca do concorrente. Ou seja, onde ha
possibilidade de destaque no mercado e onde existem fragilidades para que sejam
evitados confrontos arriscados com concorrentes mais fortes (PORTER, 1979).

Como consequéncia dessa dinamica, a empresa certamente ira se apresentar
em um novo formato, mais focado na concorréncia, originando diversificacdo nas
estratégias elaboradas. Um grande passo por parte dos gestores € a definicdo clara
e precisa do ramo que se pretende atuar, e qual é o potencial deste para o futuro
(PORTER, 1979).

Muitos estudiosos reforcam a importancia de se visualizar além do produto que
se esta produzindo e ou sendo ofertado pela empresa, além do mercado nacional,
focando também uma perspectiva no mercado internacional, onde lacunas sejam
percebidas e novos negocios possam ser fechados. Esta motivacdo ocorre em
virtude da necessidade permanente da busca por novas oportunidades. Alguns
gestores preocupados em ganhar espagco no mercado competitivo, no entanto, nao
percebem que podem estar competindo com seus préprios clientes, além de nao
observar a entrada de novos concorrentes, ndo reagindo a esse novo cenario
(PORTER, 1979).

Muitas sdo as preocupacdes das empresas frente a fatores que elas préprias
nao podem controlar. Essas incertezas contribuem para uma melhor movimentagao
das organizacdes rumo a mudancas, podendo ser observadas como uma raridade,
ou como habito organizacional, reforcando a importancia de perseguir o
desenvolvimento do ambiente interno (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Percebe-se a existéncia de dois modelos tebricos possiveis de serem
percebidos em dialogo: o primeiro trata especificamente do crescimento das
diferencas entre as organiza¢cdes e como estas podem impactar na forma como as
empresas agem, observando os fatores econdmicos. O segundo, no entanto, trata
dos aspectos relacionados aos elementos disponiveis internamente nas empresas,
dessa forma tratando de elementos sociais (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A estratégia empresarial precisa ser observada por periodos maiores, onde os
aspectos sociais e econdmicos sdo monitorados em diferentes fases da implantacéo,

esta observacdo deve munir a empresa de elementos positivos e negativos. Mesmo
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0s negativos devem ser levados em consideragdo, para readequacdo da estratégia,
e nao devem ser encarados como elementos limitadores para a implantacdo da
proposta (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Importante também mencionar a cultura do ambiente e seu impacto na
escolha das estratégias adotadas pelas empresas. Essas observacdes enfatizam a
ideia de que as empresas sao diferentes, dessa forma ndo ha uma metodologia de
gestdo que possa ser universal, mesmo quando pela admiracdo e fascinio busque-
se aplicar em outros cenarios as técnicas de outras empresas como, por exemplo,
as Japonesas.

A forma de agir das empresas se define a partir de como a instituicdo esté
estruturada, levando em consideracdo o tamanho das organizacées e o numero de
empresas existentes num mesmo mercado. Importante observar também, os
clientes, o mix de produtos disponiveis ao consumo, além de quais limitacbes serdo
impostas para impedir mais concorrentes neste mercado, e como as empresas se
comportam de forma vertical dentre muitas outras observacfes (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Sendo assim como ultima observacao é indicada a seguinte proposicao.

P3 - Inovacgédo, internacionalizacdo, terceirizacdo e diferenciacdo séao
estratégias adotadas por empresas que se mantém no mercado, mesmo em

condi¢cdes de ambiente turbulento.



4 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS (CONTEXTO, PROCESSO E CONTEUDO)
EM INDUSTRIAS DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS NO BRASIL E
EM PORTUGAL: O CASO DA INDUSTRIA MARINI (BRASIL) E DA INDUSTRIA
GANDRA (PORTUGAL)

Neste capitulo, serdo apresentados os elementos metodoldgicos utilizados na
pesquisa empirica, quais sejam: as proposicdes elaboradas, a forma como os casos
foram selecionados, a coleta de dados e os instrumentos de coleta utilizados, a
forma como ocorreu a aplicagdo dos instrumentos e por ultimo o modo como o0s
dados foram processados.

Em seguida sédo apresentados os casos estudados e por fim uma anélise dos
casos de forma conjunta, com a intencdo de observar e identificar as conclusdes

importantes acerca das duas realidades, brasileira e portuguesa.

4.1 Construindo o caminho para o levantamento das informacdes sobre as

estratégias empresariais na industria Marini e na industria Gandra

Conforme apresentado na fundamentacéo tedrica adotou-se as dimensdes de
conteulido, contexto e processo (PETTIGREW, 1987), no entanto, para identificacao
das estratégias nesta tese desenvolveu-se uma adaptacdo do modelo original.
Adapta-se o0 modelo proposto originalmente por (PETTIGREW, 1987), adota-se
inicialmente uma andlise do contexto externo (contexto), em seguida observa-se o
processo pelo qual a empresa passou (processo) e por ultimo identifica-se a
estratégia adotada (conteudo).

A diferenca basica entre o modelo original, e o modelo aqui nesta tese proposto
encontra-se no foco inicial, originalmente o foco estd no conteudo, no novo modelo
assim chamado o modelo proposto neste estudo o foco esta na analise do ambiente
externo para consequentemente analisar o processo pelo qual a empresa passou e
finalmente a identificacdo da estratégia adotada pela empresa.

Este modelo é proposto, a medida que busca analisar as estratégias adotadas
pelas industrias de maquinas e implementos agricolas no periodo de 1990 e 2000 do
Brasil e de Portugal, paises os quais passam por contextos diferentes em cada

periodo, por isso, a proposta da andlise inicial do contexto externo, para entdo
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perceber o processo pelo qual as empresas passaram e finalmente identificar qual
ou quais estratégias foram adotadas.

Nesse estudo foi destacada a importancia da analise ambiental externa
(contexto), a relevancia ocorre de acordo com o porte da empresa; quanto maior for
a empresa, maiores serdo as influéncias do ambiente geral, quanto menor esta
empresa, menores as pressdes ambientais externas que por ventura venham a
atingi-la, da mesma forma refletindo no grau de internacionalizacdo dos negécios.
Normalmente as maiores empresas negociam com outros paises, enquanto as
pequenas prestigiam em sua maioria 0 mercado interno (CERTO, 2005).

Certo (2005) destaca o exame ambiental como a técnica utilizada para a jungéo
de informacBes a respeito dos elementos que participam da composi¢cdo do
ambiente interno e externo, neste caso especifico de estudo, os contextos séo
analisados em dimensodes diferentes. O contexto externo foi analisado na dimensé&o
do contexto, j& o contexto interno ganha importancia na analise da dimensédo do
processo. De qualquer forma, ainda apresenta algumas fontes de informacdes de
cada ambiente, conforme relacionado:

Ambiente externo ou contexto externo — composto por fatores, econdmicos,
tecnologicos, politicos e sociais. Podem ser adquiridas as informacdes através de:
experiéncias pessoais, relatorios, jornais, livros, reunides com profissionais da area,
conferéncia de setores especificos de interesse ou de relacdo com a atividade,
membros do conselho quando existentes na empresa, funcionarios e outras fontes
quaisquer.

Ambiente interno ou contexto interno — é composto por fatores como, 0s
clientes, fornecedores, méo de obra, concorréncia e aspectos internacionais. Essas
informacBes podem ser obtidas através de experiéncias pessoais, relatorios
internos, conferéncias da empresa, comités internos, estratégias que ja foram
adotadas pela empresa, memorandos, informacdes dos gerentes de departamentos,
outras pessoas da comunidade, e outras fontes que ainda possam ser Uteis na
pesquisa.

De posse destas informacgdes, Certo (2005) afirma que se torna possivel uma
analise dos ambientes adequada e relacionada a atividade que se pretende planejar,
requer detalhamentos para a alta gestdo, e esta, por sua vez, deve reforcar a
importancia da coleta adequada das informacgfes para uma andlise eficiente. Ainda

cabe reforcar a importancia do responsavel pela coleta das informacoes, este ator
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deve possuir habilidades de estrategista para poder identificar as fontes e a
autenticidade dos dados coletados.

De forma unica a analise do ambiente externo € importante, a medida que
oportuniza a identificacdo de oportunidades e ameacas, possibilitando um preparo
maior e um dominio empresarial por seus dirigentes no momento da coleta dos

dados.

A selecdo dos casos estudados

As empresas foram escolhidas de forma intencional. Iniciou-se uma pesquisa
nos sites Simers (Brasil) e Agroportal (Portugal). A partir das empresas disponiveis
foram escolhidos os dois casos para andlise. A escolha ocorreu em dois momentos,
ja que tratavam de empresas em dois paises diferentes. Inicialmente no caso
brasileiro, foram levantadas as empresas cadastradas junto ao site da Simers.
Posteriormente, quando da chegada a Lisboa e contato prévio com a universidade,
iniciou-se a pesquisa junto ao site da Agroportal, mais tarde sendo repassadas ao
responsavel por assuntos internos da Universidade Técnica de Lisboa as empresas
classificadas para a entrevista (o contato inicial foi feito pela Universidade).

De posse da relagédo de empresas cadastradas nesses sites, foram localizadas
as empresas que trabalham com maquinas e implementos agricolas ou empresas
fabricantes de pecas para maquinario agricola.

As empresas foram analisadas a partir das informacdes disponiveis no site.
Como critério de escolha, foi adotado o0 ano de fundacédo da empresa bem como a
atividade que as mesmas desenvolvem. Também foi considerado o numero de
funcionarios em cada empresa, com o objetivo de possibilitar uma equiparacéo entre
0os dois objetos de estudo. Um contato inicial foi realizado por telefone, com o
propésito de verificar a possibilidade de desenvolver a pesquisa (no Brasil, pois em
Portugal a universidade € quem entrou em contato).

Da lista composta por varias empresas no Brasil, a Industria de maquinas e
implementos agricolas Marini foi & escolhida para analise.

Em se tratado do caso portugués o processo ocorreu da mesma forma, a
particularidade ocorre em virtude do envolvimento da Universidade Técnica de
Lisboa na pessoa do responsavel por assuntos externos, o qual mediou o contato

inicial telefébnico com as empresas cadastradas na Agroportal. Destaca-se aqui, a
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morosidade do processo e o tempo envolvido entre o contato telefonico inicial e a
visita propriamente dita, processo que durou em torno de 45 dias, do contato inicial
até a ida do pesquisador a empresa para a realizacdo da coleta de dados. No caso

de Portugal a Industria da Gandra foi a empresa escolhida para analise

Coleta de dados

Como técnica utilizada na coleta de dados, destaca-se a aplicacdo do

questionério, a entrevista e roteiro de visita, nessa ordem de aplicagéo.

O questionario

O questionario inicialmente apresenta o objetivo do questionario, € composto
por perguntas abertas e fechadas, estruturado em dois blocos de perguntas, no
primeiro bloco questdes relevantes e que pretendem verificar informacdes gerais
sobre a empresa. O segundo bloco, trata basicamente da verificacdo das variaveis

apresentadas abaixo.

Este instrumento de coleta de dados pretende levantar dados sobre as industrias de
maquinas e implementos agricolas do Brasil e de Portugal, observando os anos de
1990 a 2010. Tem o propdsito de viabilizar a construcdo, da tese de doutoramento
da aluna Me. Viviane Rossato Laimer, sob a orientagéo do Prof. Dr. Joaquim Ramos
Silva (ISEG Lisboa) e do Prof. Dr. Marco Cadona (UNISC Brasil).

Dados de identificacdo da empresa

01) A gestdo da empresa é: () Familiar ( ) Profissional

02) Designhacdo da empresa:

03) Quantos sicios a empresa possui?

04) Endereco da empresa:

05) E-mail:

06) Telefone para contato:

07) Cidade e Bairro:

08) Ano de inicio das atividades:

09) Namero de empregados.

10) Nome e cargo do entrevistado.

11) A empresa tem organograma.

12) Nivel educacional do entrevistado
( ) Doutor ( )Mestre ( ) Licenciado
() Outro ( )
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13) Qual é o mercado consumidor da empresa? () nacional ( ) internacional
( ) local

14) Se exporta, para quais paises?

15) Em relagéo ao faturamento da empresa a mesma fatura:

Quanto % é faturado com cliente interno e externo?

Algumas alternativas, mas se preferir pode ser exato em seus dados no periodo de

1990 até 2010.

( ) R$1.000.000,00 & R$5.000.000,00

( ) R$6.000.000,00 a R$11.000.000,00

( ) R$12.000.000,00 & R$17.000.000,00

( ) R$ 18.000.000,00 para mais

16) Quais séo os trés principais produtos?

17) Composicao do capital da empresa. ( ) Nacional ( ) Estrangeiro, qual:

18) Quais séo 0s principais concorrentes?

19) Existe na empresa departamento de P&D? ( ) SIM ( )NAO

20) Quantos funcionarios fazem parte do departamento de P&D da empresa?

21) Existem produtos criados em reserva sem serem patenteados futuramente?
Quantos? N
()SIM ( )NAO

22) A empresa desenvolve parcerias, com universidades e outros agentes de
conhecimento, para buscar novos produtos ou novas tecnologias? Com quem € a
relacao, instituicdo?

()SIM ( )NAO

23) Quantas patentes a empresa possui ano a ano? ULTIMOS TRES ANOS
2008 —
2009 —
2010 —

24) A empresa tem planejamento estratégico?
()SIM ( )NAO

Quando iniciou (ANO)

Quem elabora? Responsavel:

25) Quantas séo as unidades sao produzidas pela empresa?
Na década de 1990 — ano -
Na década de 2000 — ano -

26) Quantas unidades de produgéo a empresa possui?
()1 ()2 ()3 ()40UMAIS

27) Ha dificuldade em encontrar fornecedores de matéria-prima?
() SIM () NAO.

O que diferencia o formulario do questionario segundo Oliveira (2003) é o fato
de os instrumentos serem ou nao respondido pelo entrevistador, ou seja, 0
formulario € preenchido pelo investigador, possibilita sua intervencdo durante a
aplicacdo. Quando da aplicagdo do questionério (no caso deste estudo) ocorre seu
preenchimento sem a presenca do investigador, ou seja, este nao interfere nas
respostas (neste caso o0s questionarios foram enviados antes da data da entrevista

para as empresas por e-mail e novamente enviadas ao pesquisador as respostas).
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Além da aplicagdo do questionario, foi utilizada a entrevista e a observagéo
pessoal, (roteiro de visita), que se trata especificamente da observacdo do
comportamento real, tal como ocorre, 0 observador ndo tende a manipular os

acontecimentos, detém-se apenas a registrar o ocorrido (MALHOTRA, 2006).

A entrevista

De posse dos dados do questionario, ocorreu a entrevista nas empresas
agendadas previamente, ocorrendo duas entrevistas em cada um dos Casos
analisados. A entrevista é do tipo semiestruturada, uma vez que possui perguntas
gue norteardo o dialogo, também conta com a contribuicdo tedrica desenvolvida ao
longo do estudo os quais dardo suporte ao investigador durante a entrevista
(TRIVINOS, 1987). Abaixo conforme pode ser observado, apresenta-se o roteiro da
entrevista. Inicialmente é composta por dados especificos relativos a organizacao,

como data, duracao, possibilidade de gravar ou ndo a entrevista.

Data da entrevista:
Tempo de duracéo:
Inicio: : Término: :

Foi permitido gravar a entrevista: ( ) sim () néo

| . Quanto a gestao da empresa

1. Como foi criada a empresa? Quem eram 0s s6cios?
2. Houve mudanca na composi¢ao societaria da empresa?
3. Como € a gestdo da empresa atualmente?
4. Quem sdo as pessoas que tomam as decisdes estratégicas na empresa?

[I. Quanto ao conteudo da estratégia:
5. A empresa tem planejamento estratégico? Desde quando? Quem elaborou? E de
guanto em quanto tempo € elaborado?
a) Qual é a estrutura produtiva da empresa? Quantas fabricas? A capacidade
produtiva é adequada (faltam maquinas ou sédo ociosas)?
b) Como é a relacdo com os fornecedores de matéria-prima para producao?
c) Quando a empresa internacionalizou, porque, como foi 0 processo?
d) Possui mercado interno e externo. Como estéo as vendas?

e) A marca da empresa possui patente?
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f) A empresa participa de feiras do setor? Quais? (ex.: Hannover, Alemanha)

g) A empresa tem mao de obra suficiente e qualificada?

h) Ocorreu algum incremento, treinamento, incentivo a estudo melhora na formacéao
ou até mesmo, elaboracdo de plano de carreira para os funcionarios durante as
décadas de 1990 e 2010?

i) Os recursos utilizados pela empresa sao préprios ou financiados?

j) A empresa tem a expectativa de expandir para o exterior (abrir novas unidades)

OU negociar com outros paises?

6. Quais foram as principais estratégias da empresa na década de 1990 e na
década de 2000?
7. E possivel dividir em periodos o que aconteceu na empresa nas décadas de 1990
e 2000.

[ll. Quanto ao contexto da estratégia:
8. Como se comportava a economia, a politica e o mercado na década de 1990 e de
2000? Algum acontecimento pressionou a empresa a reagir? Crise, planos
econdmicos?
a) Quem estava no comando da organizacao durante este periodo década de 1990 e
de 20007?

b) Como era o ambiente da empresa para trabalhar, cultura? Valorizacéo
profissional, prémio por produtividade, prémio por meta atendida, foco em resultado.
IV. Quanto ao processo da implantacdo da estratégia:

9. Foi desenvolvida alguma ferramenta para auxiliar na execucao de cada estratégia

adotada na década de 1990 e de 2010? Manual para execucéo, detalhamento...

10. As estratégias durante sua realizagcdo receberam monitoramento e ajustes
quando necessarios? Ocorria acompanhamento durante a execucdo para perceber
0s resultados parciais.

11. Ocorreu algum caso em que a estratégia tenha sido abandonada em detrimento
de outra mais urgente? Reacdo a um momento de alta competitividade, ou reducgao
de gastos...

a) Foi criada ou desenvolvida alguma metodologia propria para monitorar ou até

mesmo implantar estratégias na empresa? nas décadas de 1990 e 2000.

Ferramenta de apoio para a entrevista:
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Quadro cronologico dos acontecimentos na empresa em relacdo aos eventos
politicos e econémicos ocorridos em Portugal e no Brasil nos anos de 1990 a 2010
(APENDICE A).

A entrevista por sua vez, € caracterizada pela conversacao entre entrevistador
e entrevistado para que seja possivel a coleta de informagBes necessarias
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Importante destacar a relevancia da entrevista, no processo de captacdo de
dados para o trabalho. Esta € uma fonte de evidéncia com grande impacto na
construcdo do trabalho de estudo de caso, segundo Yin (2005), tal técnica deve ser
desenvolvida de forma espontédnea, mas, no entanto, deve ser trabalhada e
estruturada a partir da teoria pesquisada e adotada pelo pesquisador, a fim de obter
a evidéncias necessarias para a formulacédo dos dados.

O poder de articulagdo do investigador € indispensavel, para que no momento
em que ocorre, esteja totalmente atento aos eventos narrados, intervindo nos
momentos cruciais e decisivos, que de alguma maneira possam comprometer a
coleta dos dados ou até mesmo, esclarecer futuras duvidas, sem que com essas
intervencdes possam de alguma forma, influenciar nas respostas podendo
comprometer o trabalho cientifico.

A entrevista é composta por oito perguntas iniciais conforme observa-se na
llustracdo 8, as quais deram origem ao roteiro de entrevista. Essas questdes
nortearam a discussao e foram lancadas aos entrevistados, 0s quais entdo puderam
contar o que realmente aconteceu no periodo.

O conteudo obtido durante a entrevista é conquistado a partir da interacdo
permanente com o informante, que por sua vez através da interlocucdo de forma
voluntéaria produziu informacdes ricas sobre a empresa e participa atuantemente da
construcdo do contetdo da pesquisa que mais tarde foi analisado (TRIVINOS,
1987).
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llustracdo 8 - Questdes propostas para a entrevista

QUAIS MOVIMENTACOES ECONOMICAS, SOCIAIS, FINANCEIRAS OU
POLITICAS, DESENCADEARAM A NECESSIADE DE ELABORACAO DE
ESTRATEGIAS NA EMPRESA DURANTE O PERIODO ESTUDADO?

Externo
nglr-rq?go 1 - Como o mercado e a economia se comportavam durante o periodo de 1989 a
' 20107 Quais Stakeholders tiveram mais influéncia na empresa?
Interno
2 - Quem estava no comando da organizacdo durante este periodo?
3 - Fale sobre a cultura da organizacdo durante o periodo estudado?
OCORREU ELABORACAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NOS ANOS
ESTUDADOS?
QUAIS ESTRATEGIAS FORAM ELABORADAS DURANTE O PERIODO
ESTUDADO?
4 — Ocorreram investimentos em novas tecnologias ao longo do periodo estudado?
- 5 — Ocorreu algum incremento, treinamento, incentivo a estudo melhora na
CONTEUDO ~ . N : e
0 qué? formacdo ou até mesmo elaboracdo de plano de carreira para os funcionarios

durante o periodo estudado?

6 — A empresa desenvolveu pesquisas preocupadas em aumentar o mix de

produtos para o mercado?Parcerias com universidades?

7 — A empresa observou a possibilidade de instalar fabricas em outros estados ou

paises em virtude de oportunidades percebidas durante o periodo analisado?

Internacionalizacdo da empresa. (fabrica fora do pais ou adentrar ao mercado

internacional)

HOUVE ALGUMA FERRAMENTA COMO DESCRI(;AO PARA CADA A(;AO

ESTRATEGICA ELABORADA?

PROCESSO | OCORREU MONITORAMENTO DOS RESULTADOS E AVALIACAO DO PLANO
Como? ESTRATEGICO DURANTE O PERIODO ESTUDADO?

8 — Como ocorreu 0 desenvolvimento das acdes estratégicas ao longo do periodo

estudado? (perguntas 4 a 7)

Como ferramenta de apoio utilizou-se um quadro cronolégico dos
acontecimentos na empresa em relacdo aos eventos politicos e econdmicos
ocorridos em Portugal e no Brasil na década de 1990 e 2000, para auxiliar nos

guestionamentos.

O roteiro de visita

O roteiro de visita tem o propdsito de observar aspectos que nao foram
abordados tanto no questionario como na entrevista, ou que nado tenham sido
mencionados pelos gestores. Para tanto foi elaborado um roteiro de visita
apresentado abaixo para melhor coletar e registrar as observacoes. Inicialmente é
composto por dados referentes a data, tempo e possibilidade registro fotografico,
seguido de aspectos a serem observados e relacionados ao ambiente interno da

empresa.
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Data da visita:

Tempo de duracéo:

Inicio: ;. Término: ___:

Foi permitido tirar fotografias: () sim () néo

Sobre o ambiente de trabalho:

Departamentos —

Organizada —

Possui: de forma visivel

Misséo —

Visdo —

Valores —

Os funcionarios trabalham uniformizados -

E facil a localizac&o da empresa (marketing visual).

O prédio é bem conservado, adequado a atividade da empresa.
As instalacdes sao padronizadas.

Existe frota propria de veiculos devidamente identificados com a logo da empresa.

A empresa possui material informativo sobre sua atividade, seus produtos e
Servicos.

Na visita, basicamente o investigador observa dados que possam contribuir
para a sustentacdo dos resultados obtidos, tanto com a aplicacdo do questionario

guanto com a entrevista realizada.

Aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacdo, ou seja, a
aplicacdo do questionario, da entrevista e do roteiro de visita para o estudo
envolvendo as empresas, ocorreu no periodo de margo a novembro de 2012.

Foram desenvolvidas em duas etapas, na primeira 0 questionario foi enviado
ao empresario por e-mail, na semana anterior a data da entrevista, juntamente com
as credenciais da Universidade. De posse do questionario respondido, os dados

foram tratados, com o propésito de tornar transcritos os dados do questionario
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possibilitando um maior conhecimento da empresa. Em seguida entdo ocorreu a
entrevista.

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas com base no roteiro ja
apresentado. No Caso Marini a entrevista ocorreu no dia 16 de julho de 2013 e tendo
duracdo de uma hora, o senhor Telmo Marini foi o entrevistado, ocorrendo em
seguida outra entrevista com o senhor Marcelo Marini diretor da empresa. No Caso
Gandra a entrevista ocorreu no dia 13 de novembro de 2012, tendo duracéo de duas
horas e sendo entrevistado o senhor Augusto Ferreira Gomes e em seguida
entrevistado o senhor Miguel Gomes, responséavel pelo departamento de P&D.

A coleta de dados em Portugal ocorreu de 01 de setembro a 15 de novembro
de 2012, periodo em que os dados foram coletados e transcritos.

As entrevistas foram gravadas, sendo os entrevistados previamente informados
sobre as gravacoes. Dessa forma em outro momento cocorreu a transcricdo de cada
uma das entrevistas, para que 0s eventos ou detalhes importantes fossem
observados e relatados. Os relatos compuseram mais tarde o quadro comparativo

da realidade brasileira e portuguesa nas décadas de 1990 e 2000.

Analise dos dados

De posse dos questionarios, da transcricdo das entrevistas, mais as
observacdes anotadas pelo investigador, chegou o momento de compilacdo dos
dados ou o chamando processamento de dados.

Trata-se basicamente de uma pesquisa qualitativa que toma por base fatores
de descricdo e inducédo, caracteriza-se pela forma simples e direta no processo de
pesquisa, o investigador observa e de posse dos dados descreve a forma como as
acOes ocorreram na empresa. Em particular esse tipo de pesquisa, conta com a
analise, do particular e do especifico para geral.

S&o ainda apresentadas duas etapas distintas nesse processo, a primeira
consiste no trabalho especifico de investigagéo, o qual se propde a apurar, fatos que
possam contribuir com o estudo, e a segunda trata de relatar os fatos apurados na
etapa anterior, mas que nao foram comentados nos outros instrumentos de coleta de
dados.

Nessa fase, foi necessario o maximo de cuidado para que nao ocorressem

distor¢des involuntarias sobre os relatos gravados, logo, nesse momento tornam-se
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indispensaveis as anotacdes e as observacdes do investigador durante a aplicacéo
da entrevista.

As entrevistas foram gravadas, e de posse das gravacdes, iniciou-se o
processo de tratamento das informagdes, seguindo trés etapas distintas:

a) Etapa 1 — Transcricdo — o investigador de posse das gravacdes, buscou
ainda por intermédio de ligagbes telefénicas e e-mail, o esclarecimento de
algumas duavidas para que o texto fosse o mais proximo da exatiddo do
contetudo gravado;

b) Etapa 2 — Agregagdo — desenvolveu-se a partir dos exemplos utilizados
pelos entrevistados, com a finalidade de retratar os acontecimentos e cada
uma das perguntas realizadas;

c) Etapa 3 — Sintese — trata-se da construcdo de uma analise utilizando as
duas fases anteriores com o proposito de resumidamente apresentar o
contetdo das entrevistas.

Ainda contou-se com o auxilio da técnica direct research, proposta por
Mintzberg (1978) a qual se propde a um modo de analise longitudinal. Esta técnica é
composta por quatro etapas, que auxiliam na estruturacdo dos fatos ao longo de um
determinado periodo.

1) Coleta de dados — com o propésito de identificar as condi¢cdes ambientais
as quais contribuiram para acdes importantes tomadas pela empresa
durante o periodo estudado.

2) Inferéncia dos periodos e estratégias de mudancgas — trata-se de colocar em
ordem cronoldgica os fatos e ac¢des identificadas.

3) Andlise intensiva dos periodos de mudancas — interpretacdo das mudancas
a partir dos relatos e entrevistas com os tomadores de decisdo nas
empresas.

4) Analise teodrica — através da teoria, identificar as estratégias adotadas pelas

empresas em virtude do contexto apresentado.

As questbes relacionadas ao ambiente ou ao contexto assim chamado por
Pettigrew (1985) contribuiram para a identificacdo de quais motivos desencadearam
a adocao da estratégia.

Desta forma, conforme o estudo desenvolvido por Mintzberg (1972), que tratou

da analise cronolégica ou longitudinal de dois casos U. S. Strategy in Vietnam, 1950-
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1968 e Strategy of Volkswagenwerk, 1934-1969, esta tese trata da mesma natureza,
caracterizando-se assim como exploratdria, em virtude da escassez de informacgfes
sobre a area de atuacéo das empresas estudadas.

Além dos cuidados iniciais, € preciso ainda observar outras questdes, como o
fato, de as pessoas resistirem a entrevistas, desta forma, necessitando do méaximo
de objetividade nos questionamentos, amenizando tais resisténcias.

Com tudo isso, os questionamentos foram realizados e foi solicitado ao
entrevistado que exemplifique de forma clara, como o0 ambiente se encontrava, qual
estratégia foi elaborada e como aconteceu a execucao, o que facilitou a verificacdo
para ter certeza de que as questdes foram compreendidas.

4.2 O caso daindustria Marini

A Industria de maquinas e implementos agricolas Marini, cadastrada junto ao
site do Simers (Sindicato das Industrias de Maquinas e Implementos Agricolas do
RS), iniciou suas atividades em 1989, no bairro Petropolis na cidade de Passo
Fundo, inicialmente em uma area de 500 m2 alugados, dividindo o espaco com mais
dois empresarios, exercendo atividade de pequenos consertos em pecas e pioneira
na producao de rodados duplos. Fundada pelo senhor Telmo Marini, tem como acao
motivadora para sua existéncia a necessidade de maior tracdo nos tratores
agricolas. Surgiu da iniciativa pessoal do fundador em atender uma necessidade
inicialmente sua (tratores com maior capacidade e tracdo, em 1985) e que mais
tarde perceberia que se tratava de uma necessidade comum entre os agricultores.
Possui como principal foco de desenvolvimento, a fabricacdo e a comercializacdo de
eguipamentos agricolas, atende o mercado com uma Unica unidade de producdo. A
empresa € de estrutura familiar e possui uma visdo pioneira e inovadora, com
reconhecimento conquistado no mercado agricola.

Participa de diversas feiras pelo Brasil, como Expointer em Porto Alegre;
Agrishow em Ribeirdo Preto; e a Coopavel em Cascavel. Participou e concorreu em
2000 e 2002, do Prémio Gerdau Melhores da Terra, ambas obtidas através da
satisfacdo dos clientes com o Kit Rodado Duplo para tratores e colheitadeiras.

A empresa lidera o mercado brasileiro de rodados duplos para tratores,

colheitadeiras e de alongadores de eixo para tratores, além de exportar seus
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produtos para outros paises da América. Sua producdo tem crescido
gradativamente, tendo em vista 0 aumento na demanda de seus produtos, além de
outros produtos da marca Marini, ndo possui dificuldades em encontrar fornecedores
de matérias primas.

Desenvolve parcerias com fornecedores de insumos além de terceirizar
algumas partes da producdo de pecas com a intencdo de dinamizar a linha de
producao (galvanizacéao, fundicdo e estampagem), ndo acredita ser oportuno investir
altos valores para produzir essas etapas do processo, encontrando na terceirizacao
uma alternativa adequada.

E fornecedora da AGCO e da Agrale, e gerencia sua area comercial através de
vendas diretas ao consumidor, representantes, revendas, além de empresas
agricolas e usinas de etanol, com produtos especificos desenvolvidos. Serve, assim,
toda a cadeia comercial, e ja possui seus produtos na Africa, Bolivia, Venezuela,
Argentina, México, Uruguai, Paraguai e outros. Suas exportacdes correspondem a
5% do faturamento, sendo o restante destinado a atender o mercado interno.

Sua missao € satisfazer clientes com produtos de qualidade e tecnologia,
aumentando a producdo de alimentos e energia, com uma gestdo focada na
melhoria continua. A visdo se propde a desenvolver produtos com qualidade e
tecnologia, sendo a melhor escolha, aos clientes com produtos inovadores.
Principios e valores, aumentar a lucratividade, satisfazer clientes, ter uma gestéo
focada na melhora continua e desenvolver produtos com qualidade e tecnologia e
valorizar as pessoas.

Alguns aspectos acerca da empresa foram observados na visita ocorrida dia 21
de marco, os quais contribuem para a construcao do histérico.

Identificou-se que tanto missao, visdo como valores estdo apresentados e a
vista de todos na empresa, localizados no Hall de entrada, onde também estdo a
disposicéo material grafico apresentando os produtos.

A frota de automdveis € identificada com a logomarca da empresa, seus
funcionarios trabalham uniformizados e dispdem de equipamentos de seguranca do
trabalho. O acesso a empresa é facilitado e a fachada possibilita rapida localizag&o.

Os departamentos sao organizados de acordo com funcdes, todos
devidamente identificados, o prédio estd em oOtima conservagdo e atende as

necessidades.
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Conta com a mao de obra de setenta funcionarios, o capital da empresa é
estritamente proprio, possui como principais produtos, rodados duplos, alongadores
de eixo e rodas. Possui um departamento de engenharia que também é responsavel
pela pesquisa e desenvolvimento de produtos (P&D), composto por seis
funcionarios.

Utiliza-se da contribuicdo de universidades: Universidade de Passo Fundo,
Universidade Regional Integrada e Agéncia Brasileira de Promoc¢ao de Exportacbes
e Investimentos (APEX), todas com o intuito auxiliar no desenvolvimento de
produtos.

Com a preocupacao de registrar seus produtos inovadores, a empresa, em
2006, patenteou duas invencdes, a exemplo do que ocorrera em 2003; no entanto,
nos ultimos trés anos ndo foram patenteados produtos. Quanto ao planejamento
estratégico, este € desenvolvido, desde 2008, pelo Gerente Administrativo e de
Negocios, Sr. Marcelo Marini, o qual possui formacao académica em Administracédo
com MBA.

A empresa ainda possui dois produtos em reserva a ser apresentado ao
mercado em momento oportuno, isso ocorre em virtude da preocupacdo em
surpreender seus clientes com inovagdes constantes que solucionem os problemas
na lavoura.

Com a preocupacdo em atender as expectativas do cliente, a empresa
desenvolve uma nova logomarca em 1995, mais adequada ao setor de maquinas e
implementos agricolas. A Metallrgica Marini adota como nome fantasia “Industria de
Maquinas e Implementos Agricolas”, com o propdésito de se adequar ao setor, uma
vez que industrializa componentes e maquinas agricolas.

A partir da revitalizacdo da marca, que antes era correlacionada a atividades de
metalurgia, conquista ainda mais espaco no mercado, sendo procurada por novos
clientes nacionais e internacionais. Nesse mesmo ano, a empresa firmou um
contrato com a montadora New Holland, para tornar-se fornecedora, além das
montadoras 0s agricultores também séo clientes, estes por sua vez com as mesmas
necessidades do Senhor Telmo quando agricultor, conforme apresentado na
llustracéo 9.

Ja em 1997, ocorreu a primeira experiéncia com exportacdo da empresa,
inicialmente por intermédio de uma cliente, a New Holland, para o México, seguida

em 1998 para a Argentina. Mais tarde, a partir dessa exportacdo, outros clientes
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buscaram a empresa, em virtude da qualidade e do produto inovador apresentado
ao mercado, conforme llustracdo 9, sendo o primeiro cliente sem a intervengao da
New Holland, um agricultor Uruguaio. Em 1998, fornece kits de rodado duplo para
sua primeira montadora, a New Holand. Em 2003, a empresa ja possui clientes de
todo pais, de todos os estados, a empresa entdo fica conhecida no territrio
nacional, conforme dados da llustracéo 9.

Em 2004, percebendo a necessidade de ampliacdo, busca junto a prefeitura
local um local para construir o prédio novo 2400m2, o municipio entdo entrega uma
area no distrito industrial terraplanada para que a empresa entdo construa seu
prédio proprio. Mais tarde, pela necessidade de produzir rodas, que até entdo eram
compradas de um fornecedor a empresa amplia suas instalacbes em mais 600m2,
acreditando ser altamente vantajoso, desta forma possibilitando um melhor
gerenciamento dos custos do produto. Os recursos envolvidos séo préprios,
originados através do faturamento, que ja se encontrava em crescimento, conforme
llustracéo 9.

Agora, com prédio proprio e estruturada a empresa, busca certificacdo 1SO
9001 em virtude das exigéncias das montadoras e pelas vantagens que a
estruturacdo fornece; € entao iniciado o processo de adequacédo para certificar.

llustragcdo 9 - Cronologia da empresa Indistria de maquinas e implementos agricolas Marini desde a
fundacéo até 2012.

Ano Acontecimento

1989 | Aempresa inicia a fabricacdo de rodados duplos e presta servicos de conserto de pecas.
Primeira alteracdo da logomarca.

1995 | Inicia o fornecimento para montadora New Holland.

Apresenta a nova identidade visual.

1997 | Exporta para México, por intermédio da New Holland.

1998 | Exporta para a Argentina, através da New Holland.

1999 | Primeira exportacéo para o México e Africa.

2003 A Induastria de maquinas e implementos agricolas Marini é conhecida no Brasil todo.
Clientes de todos os estados.

2004 | Construido o prédio novo.

2007 | Inicia-se o processo de estruturacdo para a certificacdo 1SO 9001

2008 Lancado um produto inovador.

Comemoracgdes de 20 anos de empresa.

2009 | Afébrica é ampliada.

2010 | Acertificacdo ISO 9001

2012 | Firmada parceria com a AGCO.

Em 2008, um produto novo é apresentado ao mercado, coincidindo com os 20

anos de empresa, ha ocasido um selo € criado com o propdsito de divulgar o tempo
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de mercado, desta vez a empresa apresenta o rodado duplo com sistema de
engates rapidos, um produto novo e com grande perspectiva de mercado.

Embora o prédio seja novo, com 0s negécios expandindo rapidamente, mais
espaco fisico sendo necessario assim uma ampliacdo de 600 m2 ocorre em 2009, e
ja sob a adequacéo para a certificacdo que € recebida em 2010, a empresa passa a
ter 3.000 m? de fabrica.

ApoOs todas essas iniciativas, a empresa entdo firma parceria com a AGCO,
para produzir além dos rodados outros componentes necessarios para sua linha de

producéo (llustracéo 9).

4.2.1 O processo de adaptacéao estratégica da empresa no periodo de estudo

Aqui estdo apresentados os resultados do estudo, observando as mudancas
ocorridas, no caso brasileiro, no periodo de 1990 a 2010. Tem o propdsito de atender
aos objetivos e a pergunta de pesquisa que estdo apresentadas na introducdo da
tese, sendo reforcados pela motivacdo de compreender como ocorreram as
mudancas e de que forma as estratégias foram escolhidas no periodo em anélise,
também de verificar que eventos foram responsaveis pelas escolhas em cada um
dos periodos. De posse desses elementos, torna-se possivel obter dados suficientes
para uma interpretacdo a cerca das acdes da empresa.

Também serdo abordados os aspectos relacionados as estratégias adotadas e
seus respectivos eventos presentes (estes dados obtidos através da entrevista junto
ao gestor). Sdo também apresentadas as fases dos processos de mudancas
adotadas pela empresa, tomando por base os dados primarios e secundarios obtidos
com a pesquisa, além de observar a entrevista com o gestor.

Neste tOpico, estdo apresentadas, quais e sob que condigcbes ocorreram
modificacdes nas estratégias adotadas, observando o contexto no momento da
mudanca, oportunizando durante a identificagdo das fases e na verificagéo tedrica, a
identificagdo dos momentos criticos 0s quais contribuiram para a necessidade de

mudanca estratégica.
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A Indastria de maquinas e implementos agricolas Marini no periodo de 1990 a
2010

A empresa teve inicio pela visdo empreendedora do senhor Telmo Marini, que a
partir de uma necessidade propria, tratores com maior tracdo passou a produzir de
forma artesanal, inicialmente com uma adaptacdo para seu uso. Quando da
conclusdo e verificagdo do sucesso do se projeto, percebeu que poderia
comercializar.

Esse processo inicial ocorreu por volta de 1985 de forma informal, com o
propoésito de atender uma necessidade pessoal como agricultor, formalizando a
empresa somente em meados del989. Antes da sua formalizac&do, o senhor Telmo
ja havia atuado como funcionario em empresas de maquinas agricolas, conhecendo
as limitagcOes e as necessidades da agricultura, adquirindo experiéncia.

Em 1990, a empresa entdo com um ano de existéncia, possuia clientes que
com as mesmas necessidades de tracdo adquiriram seus produtos. Nesse periodo,
a empresa produzia em quantidade passando a ser reconhecida como uma empresa
com produto inovador para solugdes na lavoura (llustragéo 10).

Ja comercializando com clientes, a empresa visualiza a possibilidade de inovar
no mercado, em 1995, busca entdo comercializar junto as montadoras. Com essa
iniciativa, a empresa ajusta seu nome fantasia a sua real atividade, Indastria de
Maquinas e Implementos Agricolas, buscando maior visibilidade.

Essa mudanca ocorre em virtude da necessidade de buscar uma maior
segmentacao junto ao setor, 0 nome anterior vinculava a atividade a metalurgia e
como a atividade agora era exclusivamente industrial agricola, tornou-se necessario
uma revitalizacdo da marca para a nova atividade.

Em 1997, a empresa experiéncia sua primeira exportacao para o México, por
intermédio da New Holland; em 1998 o processo se repete dessa vez para a
Argentina.

Ja em 1999, ocorre mais um negécio internacional, México e Africa, novamente
a New Holland como intermediaria, consolidando-se como a parceira inicial na
aquisicdo dos rodados duplos. A partir destes acontecimentos outras experiéncias
ocorrem de forma gradual, oportuno mencionar que foram as empresas que

buscaram a Marini para comprar seus produtos.
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O senhor Telmo afirma “nés ndo buscamos o mercado la fora, eles nos
acharam porque conheceram nosso produto que a New Holland levou e mostrou, ai
eles gostaram e vieram pra comprar de nés”.

Ja em 2005 a empresa muda de instalacdes, observando que 0 espaco
disponivel era insuficiente, que as montadoras iriam demandar uma quantidade
maior de produtos, a empresa recore ao municipio, solicitando uma area no distrito
industrial para se instalar. De posse dessa area ja terraplanada, a empresa com
recursos proprios inicia e finaliza nesse ano a construcdo de um prédio novo e
proprio. Nessa mesma ocasidao em 2006 a empresa apresenta mais uma inovagao
em produtos apresenta ao mercado o rodado duplo com sistemas de engates rapido
(Hlustracéo 10).

Em 2008 a empresa, comemora seus 20 anos de existéncia, para tanto
desenvolveu o selo Marini 20 anos de mercado, com o proposito de valorizar a
marca e solidificar-se ainda mais no segmento de atuacdo. 2009 é marcado pela
ampliacdo da nova fabrica, os negdcios crescem, e novas perspectivas de mercado
aparassem, com iSso novamente o espaco torna-se um limitador, e a empresa
novamente com recursos préprios amplia suas instalacdes.

O final da década chega e o ano de 2010, é marcado pela obtencéo do selo de
qualidade da empresa o selo ISO 9001, o qual certifica a produgédo com qualidade
de seus produtos. Essa iniciativa ocorre em virtude de exigéncias das montadoras
para com seus fornecedores, além de contribuir para a empresa conforme o senhor
Telmo afirma e no (llustracdo 10) “Buscamos certificagdo, primeiro porque tem
melhoria em todo o processo de fabricacdo e porque ai tem qualidade, os clientes
fabricantes exigem certificacdo, esta questdo quem cuidou e se responsabilizou foi
meu filho o Marcelo Marini”.

Apenas para constar, na coleta de dados na etapa de entrevista, a empresa
confirmou que em 2012 firmou contrato com a AGCO, trata-se de uma parceria na
qgual a Marini industrializa rodados e também, fornece alguns componentes para

linha de producao das fabricas.
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llustracdo 10 - Cronologia da IndUstria de maquinas e implementos agricolas Marini.

Ano Contexto (Brasil) Processo de execucdo Conteyd_o
(estratégia)
Periodo de alta inflagcao Apresenta ao mercado um
Plano Collor | produto novo.
Plano Collor Il A empresa inicia suas atividades
Plano Collor 11l em 1989, no entanto no ano
seguinte inicia uma pequena ~
1990 fabricacdo de rodados duplos, Inovagao
estes ainda ndo o suficiente para
sustentar a empresa, continua
com consertos de pegas para
incrementar o faturamento.
Presidente Fernando Collor de
1992 Mello rgnuncia a presidénc_:ia da
Republica. O vice- presidente
Itamar Franco assume o0 posto.
Inicia-se um  processo de
estabilizagéo da economia.
1993 | Ministro da economia Fernando
Henrigue Cardoso esta a frente
do processo de estabilizaco.
Crise no México
Ajuste cambial, através da
valorizag&o do cambio.
Plano Real ¢é implementado
1994
durante o governo de Itamar
Franco.
A inflacdo alcanca indices de
48%.
Inicio do governo de Fernando | Atualizagdo da logomarca da
Henrique Cardoso empresa. Inicia-se 0 processo de
1995 fornecimento para as Inovacao
montadoras, apresentacdo da
nova identidade visual
1997 Crise Asiética_ )
Aumento dos juros no pais
Crise na Russia
Implementagdo as pressas de
1998 | um novo pacote de ajuste fiscal
Novo acordo com o FMI e as
autoridades financeiras do G7
Mudancga no regime cambial Ocorre a primeira exportacdo da
1999 (fixo-flutuante) empresa para o México e Africa, Internacionalizacio
Segundo governo de Fernando | por intermédio da New Holland,
Henrigue Cardoso uma cliente.
Reducéo do papel do estado e
privatizacoes.
Década de 1990 identifica-se
2000 | como a consolidacdo da
globalizacdo e do capitalismo
global.
O real atravessa seu teste mais
rigoroso com as duvidas dos
2002 | investidores em relagdo ao
presidente que sucederia a
Fernando Henrique Cardoso.
2003 Os investidores internacionais

depositam no pais e investem.
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O Brasil ganha respeito no
mercado internacional.

2004

O PIB se eleva 5,7%, o temor
reduz, em relacéo a
estabilizacao.

O Real ganha forca frente o
Délar e o desemprego cai. Inicia-
se 0 processo de crescimento.

Inicia-se e ¢é finalizada a
construcdo de prédio proprio.

Diferenciacéo

2005

Os juros iniciam um processo de
queda lenta gradual.

2006

PIB de 3,9%,, ocorre entdo um
beneficiamento pela conjuntura
internacional que proporciona um
afluxo crescente de capitais.

Lanca no mercado o rodado
duplo com sistema de engates
rapido.

Inovacao

2007

Mercado de acdes do Brasil se
fortalece com o maior nimero de
aberturas de capital da historia.
Com as boas perspectivas do
mercado brasileiro, 63 empresas
lancam acdes na  bolsa,
crescimento de 142% em relagdo
ao ano anterior, movimentando
R$ 55,1 bilhdes.

2008

Brasil ganha grau de
investimento, a melhora na nota
de risco traz recursos
estrangeiros ao pais

Inicia-se um  processo de
valorizagdo do Real frente ao
Dolar.

Criado o0 selo comemorativo,
para valorizagdo da marca e sua
permanéncia no mercado.

Inovacao

2009

Brasil adota medidas anticiclicas
com beneficios fiscais para
estimular o crescimento.

Inicia-se e é finalizada a
ampliacdo da fébrica. Devido a
aumento de negécios o prédio
gue a pouco foi construido torna-
se pequeno, assim uma
ampliacdo € necessaria.

Inovacao

2010

Mundo vive ano de guerra
cambial. A desvalorizacdo de
moedas ¢é alvo de muitas
discussdes. Paises séo
acusados de, ao buscar resolver
seus problemas internos,
desvalorizar suas moedas e
fazer com que seus produtos
figuem mais baratos no mercado
internacional.

Em outubro, o governo brasileiro
dobra imposto sobre
estrangeiros para conter queda
do Délar.

O Brasil consegue possuir mais
reservas do que a divida externa,
recebendo status de credor, no
final da década de 2000.

Certificagcéo ISO
Certificacdo internacional.

9001,

Diferenciacéo

Embora a empresa busque formalizacdo de suas atividades em um momento

econdbmico de grande inflacdo em 1989 e 1990, ainda assim ela consegue
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sobreviver ao impacto externo principalmente o econémico, responsavel por tantos
fechamentos e crises neste setor.

Cabe ressaltar que em 1999, quando ocorre a primeira exportacdo 0 processo
de internacionalizacdo tem inicio, o0 cambio encontra-se flutuante. Nesses casos,
negociagdes internacionais sdo delicadas, ja que o Dolar migra de uma situagéo
onde encontra-se fixo para outra onde flutua, momentos de incertezas constantes
guanto ao comportamento do mercado, e segundo o senhor Telmo “ Esta situagao

nao nos atinge em nada, continuo trabalhando e negociando como sempre”.

4.2.2 O processo de escolha e as dimensdes das estratégias empresariais

ApOs a analise desenvolvida durante a fundamentacdo tedrica, torna-se
importante verificar as fases apresentadas pela empresa durante o periodo
estudado, 1990 a 2010.

A Industria de maquinas e implementos agricolas Marini possui inicialmente

trés fases bem distintas, (llustracdo 11).

llustracdo 11 - Fases da Indistria de maquinas e implementos agricolas Marini
Fase Ano Acontecimento

I 1990 a 1994 | Entrada da empresa no mercado de maquinas e implementos agricolas.

Investe em melhorias e desenvolvimento de produtos buscando a
satisfacdo de clientes.

Investimentos na  estrutura organizacional para atender a
demanda, busca por profissionalizacéo e certificacdo de qualidade.

Il 1995 a 2003

I 2004 a 2010

Cada uma das trés fases possuem eventos criticos responsaveis por sua

identificacdo, possibilitando a verificacdo de estratégias adotadas pela empresa.

Fase estratégica | — 1990 a 1999 - Fase estratégica de empreendedorismo

No periodo envolvendo a fase estratégica um, o0 contexto encontra-se em
condicdes de forte impacto econémico, planos econdémicos, renuncia de presidente
da republica, cambio flutuante e mais um plano econdmico, o plano real implantado
em 1994. Todos estes acontecimentos impactaram fortemente no mercado interno

(llustragéo 11).
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No final da década de 1980, mais precisamente em 1989, a empresa dé inicio
a prestacdo de servigos de consertos de pecas. Em 1990, a empresa ja produzia de
forma reduzida os rodados duplos. Até entdo, o mercado apresentava apenas um
tipo de rodado para tracdo nos tratores e demais maquinas agricolas, devido a uma
necessidade do fundador da empresa como consumidor surge entdo a ideia de
ofertar ao mercado o rodado duplo.

“A ideia foi assim, eu plantei, e vi que os trator que eu tinha ndo tinham bom
desempenho, boa tracdo, capacidade suficiente, eu precisando ndo achei,
ai fui fabricar pra mim, s6 pra mim, sé que ai pensei que tinha um mercado
pra eu vender ai a minha cabega despontou para fabricar e vender.”(relato
Telmo Marini, sdcio fundador).

O produto teve grande aceitagcdo, “[...] minha primeira venda nao foi uma
unidade, foi um caminh&o cheio, que foi pro Mato Grosso do Sul, pra Sorama
revendedora da Valmet.” relata o fundador da empresa.

A consolidacdo do produto no mercado ocorre pelos anos seguintes (1991,
1992, 1993 e 1994). Até 1994, a empresa conquista clientes por todo pais e tem seu
nome conhecido como Industria de maquinas e implementos agricolas Marini Ltda.

Desta forma, observando os eventos criticos a fase estratégica identificada,
como sendo a primeira conforme detalhamento na llustracdo 12, possui
caracteristicas de um processo de empreendedorismo.

Inicialmente a caracterizagdo como fase empreendedora, ocorre em virtude da
visdo do socio fundador de desenvolver uma invencao, que mais tarde seria uma
inovacdo no mercado de maquinas e implementos agricolas.

No periodo de 1985 a 1989 foram desenvolvidos prototipos com o propésito de
solucionar uma necessidade, quando do surgimento da melhor opcédo para esta
melhoria, entdo surge o rodado duplo.

Essa iniciativa possui caracteristicas de um processo organizado, com 0
propésito de envolver todos os atores presentes na empresa. Toda a iniciativa de
desenvolvimento da empresa nessa primeira etapa ocorre de forma centralizada
junto ao Sr. Telmo.

Como a fase possui claramente uma iniciativa de pr6-acdo da empresa, ou
seja, uma visao de necessidade néo atendida é percebida, a partir disto uma solucéo
comeca a ser desenvolvida, com o propésito de participar do mercado de maquinas
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e implementos agricolas, a preocupacdo em prosperar empresarialmente juntamente
com os demais argumentos contribui para a identificacdo da fase conforme
pressuposto por Mintzberg (1973).

Cabe ainda reforcar a visdo de oportunidade do negdcio, que inicialmente
focava-se em atender a uma necessidade pessoal, esta caracteristica refor¢a ainda
mais o0 modo empreendedor ou também tratado como empresarial nos trabalhos do
referido autor.

Relata o Sr. Telmo que a iniciativa de desenvolver a oficina e transforma-la em
uma industria ocorre pela percep¢do de ndo haver no mercado um produto capaz de
atender as necessidades dos agricultores, no caso a oferta do rodado duplo.

Normalmente, essas empresas possuem objetivos de crescimento,
desenvolvimento empresarial, ndo s&o passivas aos acontecimentos, que por
ventura possam impactar a empresa, mesmo em tempos de crise tem por objetivo o
destaque empresarial.

Apos 1990 e até 1994, a empresa entdo inicia um processo de ser reconhecida
como fornecedora de maquinas e implementos agricolas, possui clientes agricultores
e representantes que divulgam a empresa e seu principal produto em todo o pais.

Observando aspectos relacionados ao contexto em que a estratégia ocorreu,
esta fase possui caracteristicas do tipo voluntarista, em virtude da iniciativa da
empresa em sanar uma necessidade de mercado, uma iniciativa de pro-acéo
(conforme Child (1972) e Lawrence e Lorsch (1973), as empresas tém o propdésito
de se antecipar aos acontecimentos). Quanto a abordagem, nesse caso identifica-se
o tipo selecao racional, jA que € percebida a iniciativa do gerente em observar as
melhores alternativas para a empresa, com o0 proposito de obter maior equilibrio em
relacdo ao seu ambiente.

O gestor decide baseado em informacgfes e dados disponiveis, dessa forma
devido a limitacdo dessas informacdes e aos dados € que se caracteriza a
racionalidade limitada (ao que se dispbe no momento da reflexdo para a tomada de
decisdo) conforme lecionam March e Cameron (apud MILES; CAMERON, 1982). O
conteudo da estratégia adotada pela empresa nessa primeira fase possui
caracteristicas de inovacdo, uma vez que o produto ofertado pela empresa na
ocasido nao possuia concorrentes diretos.

Conforme define Haustein (1980), inovacdo ou inovar € produzir produtos,

servicos ou formas novas de solucionar os problemas organizacionais, com 0
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propdsito de obter maior reconhecimento no mercado. Também é preciso levar em
consideracdo que o processo de criagdo do produto, que parte de um ferramental j&
existente, mas que ndo atendia em sua plenitude a necessidade do agricultor.
(conforme pode ser observado no tépico 4.1.1, onde estdo apresentados os eventos

criticos e as narrativas obtidas com a entrevista junto ao empresario).

Fase estratégica Il — 1994 a 2003 — Fase estratégica planejada

Nesse periodo, mais acontecimentos impactam as empresas, elei¢cdes para a
presidéncia e a preocupacdo com possiveis planos econdmicos, crise internacional,
cambio continua flutuante, entrada de produtos de outros paises aumentando a
concorréncia, e maior visibilidade do Brasil no mercado internacional. Todos estes,
de forma isolada ou em conjunto contribuiram para as acdes adotadas pela empresa
(llustragao 11).

Devido a um cenério favoravel de crescimento para a empresa, a Marini
percebe que sua logomarca esta defasada, comparada com o desenvolvimento que
obteve desde sua fundacgéo. Percebe que possui clientes do Brasil todo e que pode
expandir mais, mas para isso precisa investir em marketing, atualizar a marca em
relacdo ao que produz.

Diante destas constatacdes a empresa opta por modificar o nome fantasia de
MetalUrgica Marini Ltda para Industria de Maquinas e Implementos Agricolas Marini.

Entre o processo de identificacdo da defasagem da marca e a escolha de uma
logo e a alteracdo no nome fantasia, a empresa firma um contrato de fornecimento
de rodados para uma montadora.

O fechamento deste negécio reforca ainda mais a necessidade de construir
uma marca mais adequada ao setor de maquinas e implementos agricolas.

Conforme Marcelo Marini:

“Foi para ela ficar mais segmentada, para o setor de maquinas agricolas
realmente, porque a identificacdo que se tinha era muito relacionada a
metalurgia, e ai como somos exclusivos da area industrial agricola, optou-se
pela revitalizagdo da marca para esta atividade.”

Neste mesmo periodo, ainda, a empresa busca espaco e proximidade com

seus clientes, participando de varias feiras do setor no Brasil. Através desta
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iniciativa, a empresa conquistou varios clientes, na grande maioria agricultores e
representantes.

No ano de 1998, a empresa inicia um processo de fornecimento de kits para a
montadora New Holands. Antes deste periodo a empresa havia exportado (em
1997), 30 jogos de rodados duplos para o México, e em 1998, quarenta jogos para a
Argentina; ambas as exportacdes ocorrem por intermédio da New Holland.

Naquela ocasido, a empresa possuia produtividade reduzida, devido ao
tamanho das instalacbes e ao maquinario disponivel. Mais tarde, novos negdécios
alavancariam a necessidade de uma melhor instalagbes, capaz de absorver as
demandas.

Assim, a fase dois da empresa possui caracteristicas do desenvolvimento de
uma fase planejada, isso ocorre em virtude da formalizacdo do planejamento
estratégico, que acontece pela primeira vez na empresa, a qual é marcada pela
preocupacdo em atrair novos clientes bem como as primeiras experiéncias com o
comeércio internacional.

Segundo Mintzberg (1973), o modo planejado tem como caracteristica principal
a formalidade no planejamento da empresa, ocorre uma andlise formal, para
elaborar agcdes descritas, focando resultados futuros.

Com a preocupacao de obter maior quantidade de clientes, as acdes foram
focadas e direcionadas de forma planejada, visando ganhar a preferéncia no
mercado de atuacéao.

Em se tratando do contexto, nessa fase sao verificadas algumas caracteristicas
de determinismo, ou seja, 0 mercado pressiona a empresa a agir, esta acdo é
provocada em funcdo de eventos externos a empresa. No estudo especifico as
acOes estavam concentradas na busca por alternativas de posicionamento no
mercado.

Observa-se como conteludo da estratégia, internacionalizacdo, terceirizacao,
diferenciacdo e inovacdo, como agles evidentes na empresa no periodo
caracterizado como a fase Il (conforme evidenciado na llustracao 12).

A internacionalizacéo, inicialmente surge tendo a New Holland como empresa
mediadora do negocio, a primeira exportacdo em 1997 para o México, agdo como
esta que mais tarde tornar-se-ia rotineira para a empresa, tendo os paises do

Mercosul como clientes, expandindo os negdcios para mais tarde outros paises.



124

Ocorre que a empresa buscando maior agilidade em seus processos de
producédo, encontra na terceirizacdo uma forma adequada de tornar 0s processos
produtivos mais rapidos.

Em se tratando de questfes relacionadas a diferenciacdo, a empresa trabalha
tanto para agricultores como para montadoras, diferenciando seus produtos de
acordo com a necessidade dos clientes como politica da empresa. O Sr Telmo
afirma: “Nossos clientes pedem e nds fizemos como eles querem, por isso a maior
parte do faturamento vem de clientes agricultores, por isso preciso de mais espago.”

As inovacbes ocorrem em virtude de percepcbes de mercado, ou seja,
demandas que ndo possuem atendimento. A partir dessas constatacdes, surgem

novas oportunidades de negocios de produtos.

Fase estratégica Ill - 2003 a 2012 — Fase estratégica incremental

No periodo de 2004 a 2010, a economia favoreceu as empresas nacionais, as
condicBes econdmicas demonstravam que o pais estava em crescimento. Os juros
caem, o real € mais caro que o délar e o Brasil pela primeira vez torna-se credor e
ndo devedor, isso em virtude de possuir mais reservas do que a divida externa;
guestbes que favorecem o desenvolvimento das empresas nacionais, e algumas
empresas internacionais percebem o Brasil como um pais promissor, dessa forma
trazendo investimentos (llustracédo 11).

A Marini, que estava instalada em prédio alugado (cerca de 150 m?), com a
preocupacdo de atender melhor seus clientes, na maioria agricultores e
representantes, constroi prédio novo com area de 2.400 mz2,

A empresa inicia um processo de busca por vender a montadoras, uma
parceria é fechada anteriormente, e a empresa percebe a necessidade de possuir
mais espaco. O poder executivo do municipio de Passo Fundo € procurado e uma
area terraplanada é fornecida no distrito industrial do municipio de Passo Fundo.

Com recursos proprios, a empresa inicia e finaliza naguele ano a constru¢ao do
prédio novo mais adequado as necessidades da empresa. O senhor Telmo relata
que:

“Como nos tava bem desenvolvido, tava trabalhando com muitos clientes e
uma multinacional bem interessada, néo tinha capacidade de produ¢do nem
de armazenamento, ai eu fui na prefeitura e me deram esse terreno aqui
com terraplanagem. E ai as vendas tavam indo bem gracas a Deus, o
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dinheiro do faturamento eu ia investindo na fabrica sem fazer nenhuma
conta.”

Com a construcédo de novas instalacées, a empresa consegue uma estrutura
mais confortavel, organizando os departamentos de acordo com a necessidade de
espaco de cada um, sempre objetivando melhores resultados.

Observando a necessidade do agricultor em adaptar 0 maquinario para varias
atividades no campo, surge a possibilidade de tornar a instalacdo do rodado duplo,
mais rapida, agil e segura. Com este propadsito surge o rodado duplo com sistema de

engates rapidos, conforme narrado pelo socio fundador:

“O rodado duplo com engate rapido, foi uma inovagao, pra ter custo mais
baixo, mais simples, mais rapido e mais eficiente, pra necessidade dele pra
pulverizacdo rapidamente transforma o trator de pulverizar para arar,
agilidade, seguranga e rapidez’.

Essa demanda vem com o propdésito de auxiliar o produtor rural em especifico
nas atividades agricolas, sempre focado na necessidade do cliente.

Nesse periodo, ainda, era importante demonstrar aos clientes a experiéncia
com maquinas e implementos agricolas, com o propdsito de tornar o processo de
aguisicao mais confortavel, assim surge a oportunidade de desenvolver o selo Marini
20 anos. Uma informacdo ao mercado e ao cliente em especifico sobre a caminhada
da empresa. Segundo o senhor Telmo: “O selo 20 anos, ia na maquina, realmente
tudo ia o selo pra divulgar o tempo de empresa no mercado.”

A grande preocupacdo da empresa, sempre foi ganhar credibilidade junto a
seus clientes, através do selo, seria mais uma oportunidade de divulgar a
experiéncia que a empresa possuli.

Com a linha de produtos aumentando, a empresa que a pouco foi construida
2400m2 precisa ser ampliada, para que 0s processos e 0s produtos possam ser
realizados com ainda mais qualidade.

A ampliacéo ocorre mais 600 m2, com o proposito de fabricacdo de rodas, que
até entdo eram fornecidas por terceiros. Complementa o senhor Telmo: “A area atual
da empresa é de 2.400 metros foi ampliada 600 metros pra produzir rodas, que eram

compradas de terceiros ai fazendo pode baratear.”
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O empresério encontra na fabricacdo de rodas a oportunidade de tornar o
produto final um produto de melhor qualidade, com preco diferenciado, j& que com a
fabricacéo de rodas proprias o custo por roda poderia ser gerenciado.

Este processo teve inicio antes de 2007, conforme relato do senhor Telmo:
“...antes de 2007 a agricultura ndo tava bem, tinha que fazer investimento de valores
ai resolvemos segurar.”

A busca pela certificacdo acontece por dois motivos: primeiro, porque auxilia no
controle da qualidade do processo e do produto fabricado; e, em segundo, porque 0s
clientes montadores exigem a certificacdo para negociar. Prossegue o fundador da
empresa destacando: “Buscou certificagdo primeiro porque tem melhoria em todo o
processo de fabricacdo, e porque ai tem qualidade”.

Essa iniciativa resulta mais tarde no fechamento de uma parceria que
aconteceria em 2012, a AGCO torna a Marini sua fornecedora de rodados, além de
delegar a ela a producdo de algumas pecas necessarias na montagem de seus
produtos. Tudo isso pela confiabilidade que a empresa conquistou, no momento da
certificacao.

Finalmente, a Ultima fase da empresa diante dos eventos criticos observados e
0 ano de 2012 tém caracteristicas quanto a dimensao contexto de incrementalismo
l6gico. A empresa segue seu percurso utilizando-se para isso a vivéncia e a
experiéncia adquirida ao longo dos anos de existéncia. Com o passar do tempo e a
participacdo de feiras da area, a empresa consegue ter um panorama dos produtos
e da forma como o mercado se comporta. Conforme Quinn (2001), as organizacdes
encontram suas estratégias de forma a utilizar as concepcdes integradas, vao sendo
conhecidas as mais adequadas ao longo do percurso da empresa. Isso ocorre em
virtude da experiéncia adquirida ao longo da existéncia da empresarial, observando
o comportamento do mercado, desta forma buscando atender as demandas
existentes.

Em se tratando do aspecto conteudo, a fase possui a forma determinista, uma
vez que atende as regras do mercado, ja que considera 0s aspectos institucionais;
iISSO porgue nem toda a tomada de deciséo é racional, algumas vezes ocorre de
forma inconsciente em virtude de algumas pressoes feitas pelo ambiente externo. As
decisdes em virtude destas particularidades podem muitas vezes deixar de ser uma
decisdo Otima e passam a ser decisdes satisfatdrias, pois sdo limitadas pelas

informacgdes e os dados disponiveis no momento da deciséo.
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llustracdo 12 - Caracteristicas adotadas e analise das dimensdes estratégicas.

Periodo | Fase Caracteristica Processo Contexto Conteudo
Entrada da empresa no
1990 mercado de maquinas e Voluntarista
a Il implementos agricolas, | Empreendedor Selecéo Inovacao
1994 Lancamento do rodado racional
duplo
Investe em melhorias e . L
1995 . . Internacionalizacéo
desenvolvimento de . Determinista . o
a [ Planejada S Diferenciacéo
produtos buscando a Institucional LR
2003 - ~ . Terceirizagéo
satisfacdo de clientes
Estruturacéo de
instalacbes adequadas
para a demanda, busca
2004 por  profissionalizagéo -
L Determinista x
a [ e certificacdo de Incremental Institucional Inovacao
2010 qualidade.
Lancamento do rodado
duplo com sistema de
engates rapidos

O conteldo estratégico nessa fase tem carater de inovacéao, pois, preocupa-se
em atender de forma surpreendente as necessidades de seus clientes. Conforme
Hamel (1996) a inovagdo pode ser conceituada como uma forma diferente de
aguisicdo de novas receitas para a organizacdo, podendo ocorrer através da
producdo de produtos, servicos ou formas novas de solucionar os problemas
organizacionais, com o propésito de obter maior reconhecimento no mercado
(HAUSTEIN, 1980). Dessa forma, sao identificadas trés fases estratégicas
(llustracéo 12).

4.2.3 Concluséo do caso da empresa Indastria Marini

A Industria Marini conta, ao longo de sua vida empresarial, com fases distintas,
cada uma delas representa e composta por um grupo de eventos que foram
determinantes em sua caracterizagéo (llustragao 13).

Inicialmente, a empresa vivenciou uma fase de empreendedorismo. Essa fase
possui como evento determinante a formacdo da empresa pelo seu fundador,
embora este confirme que a empresa ja estava em andamento com suas pesquisas
e negocios desde 1985, no entanto sua abertura oficializada tenha ocorrido em
1989. Essa fase é marcada pela percepcdo de mercado, ou seja, de uma
necessidade que ndo estava sendo atendida por nenhuma empresa, 0 que

determinou seu pioneirismo na atividade e no produto ofertado.
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Em seguida a empresa partiu rumo ao planejamento ordenado de suas
atividades, contribuindo para a caracterizacédo da fase seguinte que seria identificada
como fase planejada, marcada de forma determinante pela formalizacdo de um
planejamento estratégico o qual contribuiria para desenvolvimento ordenado da
empresa. Nesse periodo, outros eventos criticos sdo determinantes, como por
exemplo: a construcdo de um prédio proprio, com o propdsito de produzir mais e
com maior qualidade, preocupados sempre com a imagem da empresa perante o
cliente.

A Ultima fase que perdura até 2013, conta com caracteristicas de
incrementalismo l6gico, ou seja, a partir da fundacdo perpassando pela segunda
fase a empresa ja possui uma memoria, e com ela constréi suas acoes, utilizando-se
da vivéncia, experiéncia e Know How conquistado ao longo dos anos de
permanéncia no mercado.

O estudo buscou analisar duas décadas em especifico a de 1990 e a de 2000;
com isso varios eventos foram verificados, contribuindo para a identificacéo de trés
fases, que identificam o modo ou o processo pelo qual a empresa realizou a escolha

estratégica.

llustracdo 13 - Resumo dos acontecimentos da Inddstria de maquinas e implementos agricolas
Marini.

Periodo Contexto Conteudo Processo
Entrada da empresa no | Rodado duplo é lancado no | Devido a uma necessidade
Fase| | mercado de maquinas e | mercado. de mercado sem
implementos agricolas. atendimento por nenhuma
1990 empresa do ramo.
a
1994 | VOLUNTARISTA INOVACAO EMPREENDEDOR
OU EMPRESARIAL
Investe em melhorias e | As primeiras negociacBes | A empresa, inicia um
desenvolve novos produtos | com o mercado | processo de planejamento
buscando a satisfacdo de | internacional, empresas | formalizado, focando
clientes. parceiras participam como | missdo, visdo e valores,
Fase Il terceirizadas, a busca por | com o objetivo de atender
atender de forma | ao seu propdsito
1995 diferenciada o mercado | empresarial.
a (agricultores, montadoras e
2003 representantes)
DETERMINISTA INTERNACIONALIZACAO, | PLANEJADO
DIFERENCIACAO.
TERCEIRIZACAO
Fase lll | Estruturacdo de instalacdes | Lanca no mercado uma | De posse de
adequadas as | novidade o rodado duplo | conhecimento, experiéncia
2004 necessidades, busca por | com sistema de engates | adquiridos ao longo da vida
a certificacdo de qualidade. rapidos. empresarial, acbes sao
2010 tomadas para sua
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manuten¢éo no mercado.
DETERMINISTA

INOVACAO INCREMENTAL

A fase empreendedora compreende o periodo de 1989, ano de fundacéo até
1994, marcada pelo empreendedorismo do sécio fundador, quando da visdo de uma
necessidade no mercado.

A fase planejada compreende o periodo de 1995 até 2003, marcada fortemente
pelo inicio de um processo de planejamento formal, seguido de uma etapa de alta
profissionalizacdo na empresa (contratagdo e montagem de departamento de
engenharia, bem como diretores com formacao profissionalizada).

A Ultima fase, a incremental abrange os anos de 2004 até a atualidade. Nessa
fase percebe-se a influéncia da experiéncia de mercado dos gestores, também é
marcada por uma ampliacgdo da empresa, com o propésito de atender as

necessidades de producao.

4.3 O Caso da Industria Gandra

A Industria da Gandra, fundada em 1949 pelo Senhor Avelino Carvalho Silva,
na cidade de Vila Nova de Famalicdo, Distrito de Braga, préximo a Lisboa em
Portugal, € uma empresa de gestao familiar.

Atualmente, seu quadro societario € composto por seis socios, Antdnio Augusto
Ferreira Gomes, Antdnio José Gomes Ferreira, Antdnio Augusto Paxeco Cravalho,
Maria Helena Paixdo Carvalho, Maria da Concei¢cdo Paxeco Cravalho e Esmeralda
Emidina Bravo Paxeco Monteiro. O Senhor Anténio Augusto Ferreira Gomes € quem
gerencia a empresa atualmente.

Possui trés grandes galpdes, 0s quais abrigam os setores administrativos e a
linha de producgdo, no segundo galpdo estdo contidos os estoques de matérias
primas e as montagens de eletrdnicos bem como o show room da empresa; no
altimo galpdo, a empresa possui seu estoque de produtos acabados bem como a
area de estacionamento para seus clientes e visitantes.

Conta com um setor de desenvolvimento e inovagOes, chefiado por um

engenheiro, o qual adapta as maquinas produzidas e algumas compradas, para que
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estas sejam capazes de executar as atividades de acordo com as necessidades dos
clientes. Atualmente conta com quarenta funcionarios, dentre o0s quais um
economista, um contabilista e uma empresa de auditoria externa, a qual é
responsavel pelas contas da empresa, (isso ocorre por questdes de exigéncia legal).

Muitos sdo o0s eventos ao longo dos 63 anos de existéncia, conforme
detalhamento na llustragéo 14. Buscou como alternativa o mercado internacional por
volta dos anos 2000, isso em virtude da qualidade e particularidade da maquina
desenvolvida pela empresa, despertando o interesse de clientes de toda a Europa
(llustragao 14).

Tem como caracteristicas proprias, o profissionalismo e a analise permanente
guanto as necessidades de seus clientes, também verifica 0 que é produzido ao seu
entorno e, quando possivel, utiliza-se de maquinas ja existentes para desenvolver
melhoramentos e agregar ainda mais valor, destacando-se pela rapidez como
responde as exigéncias do mercado.

A empresa desenvolve planejamento estratégico, mas esse é informal, nunca
se utilizou de consultoria externa para elaborar seus planejamentos, quando envolve
inovacBes novos produtos, a equipe de engenharia € atuante e participante nessas
decisdes; fora essa situacao, tudo é resolvido pelo gestor (s6cio).

Outra constatacdo ocorre em virtude da preocupacdo com as certificacdes, o
empresario apresenta resisténcia quanto as certificacdes, julga ser desnecessario,
uma vez que no mercado possui uma posicdo de respeito tanto pelos clientes,
fornecedores e seus concorrentes.

Quanto a seus concorrentes, a empresa possui muitos; sdo importadores, pois,
nenhum desenvolve atividades industriais. Os clientes, no entanto, ndo sao
consumidores finais, pois, a empresa trabalha para atender os revendedores. Possui
parceria como parte do processo produtivo terceirizado. ISso ocorre em virtude da
empresa ndo atender na Sede, em Vila Nova de Famalicdo, Distrito de Braga, as
exigéncias ambientais. Dessa forma, terceirizou parte da producdo, entregou
magquinario, matéria-prima e os moldes, a empresa terceirizada entra com a mao de
obra. Essa forma de producédo foi mencionada pelo empresario como uma forma
mais viavel do que fazer os investimentos necessarios para produzir na sede da
empresa (llustracdo 14).

Dispbe de frota prépria para atender a seus trabalhos de entrega e pos-venda.

O aspecto de poés-venda, é trabalhado pela empresa como um diferencial e que
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agrega valor a todos os produtos. O empresario afirma que a empresa deve atender
a demanda do cliente imediatamente, sob pena de producdes serem afetadas e os
problemas atribuidos a qualidade dos produtos da empresa; essa preocupacao é a
certificacdo que a empresa busca manter para o mercado.

Outro aspecto importante, mencionado pelo empresario, € a credibilidade junto
a seus fornecedores; estes, por sua vez, em virtude da crise, sdo mais cautelosos na
liberacdo do crédito (pagar depois de entregar a mercadoria). No caso da Industria
da Gandra isso ndo ocorre, pois a empresa tem crédito com todos 0s seus

fornecedores, na Europa e em Portugal.

llustracdo 14 - Cronologia da Industria da Gandra desde a fundacao até 2010.

Ano Acontecimento

1949 E_ab_erta a fundi,géo Gandra, fabricacédo de qyalquer tipo de peca em ferro fundidp. Sua
principal cliente é uma empresa que produz maguinas para beneficiamento da madeira.
Por conta de pressfes fiscalizadoras do governo, a empresa € convidada a fazer
alteragBes em suas instalagdes, por conta dos altos investimentos necessarios, em torno
de um milh&o de Euros a empresa opta por mudar de ramo de atividade.
Inicia a fabricacdo de méquinas agricolas e para producéo de vinhos.
O senhor Antonio, inicia seu trabalho junto ao fundador como seu brago direito, casado
com a herdeira. Outro genro também faz parte da gestdo da empresa.
Entrada de Portugal na comunidade europeia. Inicia-se um processo e estruturacdo do
pais, dinheiro a disposicao a juros baixos, endividamento da populagdo, mas as empresas
prosperavam, em virtude das autoestradas que faciltavam o deslocamento para as
entregas.
A fundicdo da espago a Industria da Gandra, mudando seu ramo de atuag&o, trabalhando
especificamente com maquinas agricolas e para fabricacdo de vinho e azeite de oliva,
também produz todos os elementos possiveis e necessarios para a montagem de seus
produtos e manutencdo dos equipamentos dos clientes.
Investimentos em instalacdes, facilitam as entregas e o servi¢o de pés-venda.
2000 | Processo de estruturacdo da atual crise no pais, em virtude do endividamento dos
portugueses, pela facilidade de acesso de crédito neste periodo.
No ano de 2007 a crise estoura e a ressecdo inicia, empresas comecam a quebrar,
individuos falem em virtude de ndo conseguir cumprir com seus compromissos financeiros,
a populacdo ganha menos do que gasta.
As empresas iniciam processos de, faléncia e insolvéncia, a inadimpléncia aumenta
2007 | consideravelmente, empresas tradicionais ja nao estdo em condi¢gbes de cumprir com suas
obrigag®es financeiras, fazem pedidos e ndo efetuam pagamento, isto ndo s6 em Portugal,
mas na Espanha e alguns casos na Itdlia, a empresa retrocede em seu processo de
comércio internacional, por acdo cautelosa em relacdo as atuais condi¢@es dos clientes em
potencial.
E estruturada uma equipe composta por um engenheiro e seus auxiliares com o proposito
2010 | de desenvolvimento de maquinas de acordo com as necessidades do mercado.
O fundador falece com 92 anos, Antonio e 0 outro sécio assumem a gestdo da empresa.

1970

1977

1986

1992

A Industria da Gandra possui um mix de produtos composto por todo o
maquinario envolvido na fabricacdo e embalagem de vinhos e azeites, trabalha com

magquinas agricolas por encomenda e de acordo com a necessidade do cliente.
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Possui representacdo de alguns produtos de empresas nacionais e internacionais,
além de modificar produtos, no sentido de aquisicdo e melhora no desempenho dos
mesmos, ainda possui artigos para jardinagem de sua producao e de representacao.

Os concorrentes sédo classificados como todos o0s importadores de
magquinarios agricolas, para vinho e azeite. Nao ha produtores locais que possam
ser caracterizados como concorrentes; a concorréncia, desta forma, pode ser
qualquer empresa que importe produtos para auxiliar na lida na lavoura. Os clientes,

no entanto, sao produtores rurais locais e revendedores nacionais e internacionais.

4.3.1 O processo de adaptacao estratégica da empresa no periodo de estudo

Neste topico, sdo relacionados os resultados do estudo, envolvendo as
mudancas ocorridas na empresa estudada em Lisboa (Portugal), estas de ordem
estratégica ocorridas nas décadas de 1990 e 2000.

Essa relacdo aqui apresentada tem como propésito atender aos objetivos e
responder a pergunta de pesquisa apresentada na intoducdo da tese, dados
reforcados pelo propésito de entender como se desenvolveram as mudancas e de
que forma ocorreram as escolhas estratégicas no periodo de analise, além de
verificar quais foram o0s eventos responsaveis pela tomada de decisdo por
mudancas nesse periodo.

Apresenta-se de forma resumida a empresa analisada, a Industria da Gandra,
além de uma breve explanacdo em ordem cronoldgica dos principais eventos
ocorridos na empresa durante o periodo estudado. Esta abordagem tem o propdésito
de apresentar dados suficientes para a compreensdo das acbes tomadas pela
empresa.

Mais tarde, se prop0e a apresentacao das estratégias adotadas, bem como os
eventos que as originaram (esses dados provenientes da entrevista realizada junto a
empresa com o sécio gestor). Através desses elementos, ainda, serdo apresentados
as fases dos processos de mudancas adotados pela empresa. Utilizou-se dos dados
primarios e secundarios obtidos durante a pesquisa, além de levar em consideragao
a abordagem dada pelos entrevistados.

Durante essa etapa do estudo, buscou-se apresentar quais e sob que

condicdes as estratégias foram modificadas ou adotadas, levando em consideracéo
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para isso a andlise do contexto, propondo-se, entdo, durante a identificacdo das
fases e na verificagdo tedrica, salientar os momentos mais criticos, 0os quais retratam

a origem ou os motivos das mudancas na empresa.

A industria da Gandra no periodo de 1990 a 2010

A empresa surge em 1949, fundada pelo Senhor Avelino Carvalho Silva, como
uma empresa de fundi¢cdo de pecas de aco, para maquinas agricolas, localizada em
Vila Nova de Famalicdo, Distrito de Braga proximo a Braga Norte de Portugal.
Possui uma éarea de 15000 metros construida, conforme apresentado de forma
resumida na llustracao 15.

A empresa, atualmente, conta com 40 funcionarios, estes trabalhando em
varios setores, desde a producdo, administrativo, comercial e engenharia. E
constituida por seis socios, conforme ateriormente nomeados cada um, mas ela é
gerenciada pelo genro do fundador, onde o0s demais soOcios possuem lacos
familiares, caracterizando assim uma empresa de gestao familiar.

Nesses 15 mil metros de instalacbes a empresa possui a linha de producao,
comercializagdo e administrativo, show room e depdsito de pecgas, por ultimo,
depdsito de produtos acabados e estacionamento para a frota de automoveis e para
clientes. Seus produtos sdo comercializados, na maioria, no mercado interno (80%),
e apenas 20% é destinado ao mercado externo. Isto ocorre em virtude da dificuldade
em sustentar os custos de exportacdo, inviabilizando e dificultando sua atuacdo no
mercado inernacional.

A empresa domina alta tecnologia investida no maquinario para producédo de
vinhos e azeite de oliva, busca depender o menos possivel de seus fornecedores,
produzindo toda a materia prima necessaria para a producéo. Ainda em 2000 iniciou
uma parceria, terceirizando parte da producdo de matéria-prima, isso em virtude de
dificuldades para a liberacdo da producdo, mais especificamente lhes era exigido
uma estacdo de tratamento de efluentes, ja que trabalhariam com a producao de
cubas em inox e plastico. Devido a estas exigéncias, a empresa terceirizou esta
etapa, na cidade de Barcelos: a Metalurgica da Gandra entregou 0 maquinario, a
matéria-prima e os moldes e em contrapartida, o parceiro entrou com a mao-de-

obra, cobrando o valor estipulado pela empresa.
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Outra iniciativa da empresa diz respeito a melhora continua de equipamentos,
da linha de producéo, busca permanente de atualiza¢do de seu maquinario, além de
interferir nas caracteristicas de alguns produtos que representa, com o objetivo de
entregar solucdes adequadas aos problemas encontrados junto a seus clientes.

Quanto a patentear suas inovacgdes, a empresa acredita que 0 processo nao é
dindmico, a demora compromete a atualizagdo do produto, ou seja até sair a patente
0 produto ja possui similares, ou se tornou obsoleto. A escolha por ndo buscar
registro de patentes ocorre em virtude da conquista de uma maior agilidade nas
respostas as necessidades dos clientes. Conforme entrevista do Gestor Antonio
Augusto Ferreira Gomes: “a patente ndo resolve o problema do nosso cliente, as
maquinas sim”.

Essas iniciativas resultaram, em 2012, na conquista de um prémio internacional
na feira de Hannover (Alemanha), feira referéncia neste setor. O prémio agracia as
inovacdes mais impactantes na feira, no caso uma maquina esmagadora e
desengacadora elétrica.

Todas as acbes que a empresa adota, tém o propésito de atender as
necessidades de cada cliente, fabrica todos os produtos com este propdsito, quando
da necessidade, mesmo em caso de producdo em série a empresa se preocupa em
realizar pequenos ajustes para melhor atender as demandas.

A escolha pela producdo de maquinario para vinho e azeite de oliva envolveu
um estudo sobre as necessidade do mercado; também a empresa investiu para que
neste ramo seja reconhecida como a que possui a gama mais completa de produtos
necessarios para todas as etapas da producéo, do vinho e do azeite de oliva, desde
a pré colheita até a embalagem do produto final.

As maguinas agricolas, na verdade, sdo consumidas fora de Portugal, como
Angola, Nova Guiné, Mocambique dentre outros. Em Portugal, a agricultura néo é
vista como um negdcio promissor, ndo ha incentivos governamentais para produzir e
adquirir maquinarios de alta precisdo; por tudo isso a escolha pelo investimento nas
vinhas e oliveiras.

Grandes investimentos s&o realizados em servico de poés-venda, a
preocupacdo da Industria da Gandra, €, aléem de vender produtos, atender a
qualquer problema de forma dinamica e eficiente, para isso conta com técnicos
capacitados e comprometidos com a empresa. Em varias demandas por assisténcia

técnica, a empresa identificou que o manuseio equivocado e a falta de conhecimento
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de como operar comprometia a eficiéncia da méaquina, reforcando, assim, a
preocupagédo com a imagem da empresa no mercado.

A Industria da Gandra ainda patrticipa de feiras do setor, em Braga e Santarém,
em Hannover na Alemanha, possui suas maquinas apresentadas por outras
empresas, uma vez que trabalha em parceria.

Algumas alternativas estdo sendo formatadas como, por exemplo, enviar para
o Brasil as pecas e montar o maquinario em territorio brasileiro; desta forma, haveria
maiores condicfes para que a empresa viabilizasse a negociacao. ldentifica-se no
mercado brasileiro um grande interesse nos produtos.

Conforme pode ser observado na llustracdo 15, a empresa possui varios
acontecimentos que contribuiram para sua permanéncia no mercado, ao longo dos
anos. Especificamente na década de 1990 e 2000, utilizadas como limitadores de
andlise do caso da empresa, ocorreram episodios que foram consequéncia de
acontecimentos politicos e econdémicos em Portugal (llustragéo 15).

A década de 1990 é marcada basicamente pela mudanca de ramo de atividade
da empresa. Em 1992, devido a reestruturacdo do pais para atender a
reestruturacdo da Unido Européia, foram iniciados processos de ajustes nas
empresas locais, dentre estas mais especificas relacionadas a necessidade de
readequacdo da empresa as atividades desenvolvidas, observando questbes
ambientais e trabalhistas. Diante da necessidade de altos investimentos para
atender a essas questdes governamentais, a empresa entdo acredita ser mais viavel
mudar de ramo de atividade, saindo da atividade de fundicdo, adaptando-se a
atividade de metalurgia, com o propésito de atender a producdo de maquinarios para
a producédo de vinho e azeite de oliva.

A década de 2000 é marcada por quatro eventos importantes na empresa.
Inicialmente, j& no ano 2000 Portugal perecebe uma redugdo no desemprego em
comparacdo com a década de 1990; diante deste cenario, a empresa investe
pesadamente em agilidade e eficiéncia na entrega. Diante da reducdo do
desemprego, empresas sao estruturadas, possibilitando parcerias com empresas
mais antigas. A Indastria da Gandra, atenta a essas questdes, identifica um parceiro
na cidade de Bracelos, delegando a este parte da producéo, terceirizando uma vez
gue ndo possui competéncia para estes processos.

No ano de 2002, o Euro se torna a moeda oficial em varios paises da europa.

Nessa ocasido, a empresa inicia seu processo de internacionalizagdo, negociando
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com paises da Europa; as negociacdes ocorrem por indicagdo, levando em
consideracéo a qualidade dos produtos e o bom atendimento pés-venda.

Em 2007, a Europa, entra em um processo de crise econdmica, inicia-se um
processo de recessao, seguida da reducao de postos de trabalho. Diante do cenario
de crise na Europa, a empresa reduz suas negocia¢gbes com outros paises, como
forma de protecdo quanto a inadimpléncia, negociando de forma mais cautelosa.
Muitas empresas, nesta ocasido, iniciam o processo de faléncia, insolvéncia e
inadimpléncia, tanto empresas novas como outras tradicionais do mercado,
encontram dificuldades em cumprir com suas obrigacbes financeiras, como por
exemplo empresas na Espanha, Italia e Portugal.

A Europa, em 2010, inicia um processo de recuperacdo da economia. Essa
recuperacdo ocorre no entanto, lado a lado a crescentes preocupacdes com a
capacidade de empresas e pessoas em cumprirem com suas obrigacoes financeiras.
Nesse ano, a empresa investe em um departamento de investigacdo e
desenvolvimento, o chamado de P&D. Os investimentos neste novo departamento
possuem um objetivo claro: atender melhor as necessidades dos clientes, uma vez
que os recursos sdo mais reduzidos. Uma equipe composta por engenheiro e
auxiliares € estruturada e inicia-se o processo de melhora nas maquinas ofertadas
ao mercado. Nesse ano, o fundador da empresa, Senhor Avelino Carvalho Silva,
falece com 92 anos. A gestdo da empresa €, entdo, assumida pelo senhor Antdnio
Augusto e por mais um socio. Essa transicdo, no entanto, ja vinha sendo

desenvolvida ha cerca de 34 anos (llustragao 15).

llustracdo 15 - Principais eventos politicos e econdmicos em Portugal e os reflexos na empresa.
Conteudo
(estratégia)

Ano Contexto (Portugal) Processo de execucdao

Inicia-se um  processo de
1990 | reducdo no crescimento da
economia.

Reestruturagéo da Unido | A fundicdo € demolida, novas | Mudanca no de
Europeia instalacbes sdo construidas, | ramo de atuacéo.
desta vez para a Industria da
Gandra, mudando seu ramo de
atuacao, trabalhando
especificamente com maquinas
1992 agricolas e para fabricacdo de
vinho e azeite de oliva, também
produz todos o0s elementos
possiveis e necessarios para a
montagem de seus produtos e
manutencdo dos equipamentos
dos clientes.
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Inicio do impacto da crise,

1993 | Reducdo no crescimento do
pais.
Retomada do crescimento
1994 | Expanséao econdmica
permanente.
1995 | Economia estavel
1997
1992 até 1998 preparacdo para
1998 aderir a unidade europeia
monetaria (UEM),
Adesao a UE.
1999 | Economia volta a estagnar.
Identifica-se uma reducdo no | Melhoram as condi¢cdes para | Agilidade na
desemprego na década de 1990 | transporte e entregas de | entrega e poOs-
se comparado com a década de | produtos, bem como maior | venda eficiente.
1980. agilidade no servico de pés- | Terceirizagdo de
venda. parte da producao.
Desenvolve uma parceria com
empresa de Barcelos, a empresa
fornece a matéria-prima, o0s
moldes e o0 maquinario e o
2000 : ~
parceiro entra com a mao de
obra para fabricacdo de cubas e
pecas em plastico e inox. Isso
ocorre em virtude da auxéncia de
liberag&o ambiental em Vila Nova
de Famalicdo, Distrito de Braga,
em Barcelo ha disposicdo das
empresas uma estacdo de
tratamento de efluentes.
O euro torna-se moeda oficial em | A empresa inicia seus negdécios | Internacionalizacao
12 paises da unido europeia. com outros clientes de fora de
Portugal, estes ainda surgem a
2002 : S
partir da indicacdo de outros pela
gualidade e atendimento pés-
venda ofertados pela empresa.
Retomada a reducdo do
2003 : s
crescimento econémico.
A economia europeia esta forte
2004 ~
em relacdo aos EUA.
2005 | Economia em crescimento.
2006 Pleno . desenvolvimento da
economia.
Inicia-se o processo de crise | No ano de 2007 a crise estoura e | A empresa diminui
econdmica na Europa. a recessao inicia, empresas | sua atuagdo no
Crise do crédito hipotecario de | comecam a quebrar, individuos | comércio
alto risco, prejudicando os paises | falem em virtude de n&o | internacional, como
desenvolvidos. Inicia-se 0 | conseguir cumprir com seus | acdo cautelosa.
processo de reducdo do | compromissos financeiros, a
emprego. populacdo ganha menos do que
2007 gasta.

As empresas iniciam processos

de, faléncia e insolvéncia, a
inadimpléncia aumenta
consideravelmente, empresas

tradicionais j& nao estdo em
condi¢cdes de cumprir com suas
obrigacdes financeiras, fazem
pedidos e nao efetuam
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pagamento, isto ndo sO6 em
Portugal, mas na Espanha e
alguns casos na Itdlia, a
empresa retrocede

em seu processo de comércio
internacional, por acdo cautelosa
em relacdo as atuais condicdes
dos clientes em potencial.

A UE, conta com 27 paises

2008 | membros 15 adotam o euro
como moeda nacional.
Inicia-se um  processo de
controle das despesas publicas
como tentativa de recuperacdo

o009 | daeconomia.
Diferenciac@o significativa do
risco soberano em  varias
economias da éarea do euro,
incluindo Portugal.
Caracterizado pela recuperacdo | E  estruturada uma equipe | E estruturada uma
generalizada da atividade | composta por um engenheiro e | equipe de P&D,
econOmica a nivel mundial, na | seus auxiliares com o0 propésito | para atender
sequéncia de uma contragdo | de desenvolvimento de | melhor as
global particularmente profunda, | maquinas de acordo com as | necessidades dos
sincronizada e prolongada. necessidades do mercado. clientes.
A deterioracdo da avaliacdo dos | O fundador Senhor Avelino
investidores internacionais | Carvalho Silva, falece com 92

2010 | quanto as condigdbes de | anos, Antonio e 0 outro sécio

solvabilidade das administracdes
publicas tem implicado um forte
aumento da restritividade do
acesso do sistema bancério
portugués aos mercados
internacionais de divida.

Atinge o pico nos indices de
desemprego.

assumem inteiramente a gestdo
da empresa.

4.3.2 O processo de escolha e as dimensdes das estratégias empresariais

Apoés os estudos desenvolvidos na revisao tedrica, € oportuno conforme dados

constantes na llustracdo 16, identificar cada uma das fases que a empresa
apresentou no periodo analisado de 1990 a 2010. A Industria IndUstria da Gandra

possui quatro fases distintas (llustracdo 16).

llustracdo 16 - Fases da Industria da Gandra

Fase Ano Acontecimento
I 1990 a 1999 | Mudanca de ramo de atividade.
I 2000 a 2006 Investimento e ag|I|d§1<_je na entrega e servico de pds- venda. Implantagéo
do processo de terceirizaco.
i 2007 a 2009 | Reducdo na negociagao com outros paises.
\ 2(;z(c))rz§e Investimento para diferenciacéo de produtos.
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Fase estratégica |l - 1990 a 1999 - Fase estratégica de adaptacéo.

A fase estratégica identificada nesse periodo, conforme detalhado na llustracao
17, possui caracteristicas de adaptacdo. Possui como caracteristicas a busca pela
solucéo de problemas existentes, age de forma reativa, com o proposito de obter
resultados positivos, as decisdes ocorrem de forma compartihada entre os
tomadores de decisdo na empresa.

Dos eventos verificados na empresa, o principal e que caracterizou a existéncia
de tal fase € o fator da empresa ter mudado de ramo, em virtude das exigéncias
feitas pelo governo para ajustes na empresa de fundicdo. Dessa forma, como
solucéo do problema optou-se por mudar de ramo, em detrimento de investir valores
expressivos em um negocio sem grandes proporcoes.

A iniciativa por mudar de ramo ocorreu apenas em virtude das exigéncias, com
isso a acdo buscava encontrar solu¢cdes que contribuissem para resultados mais
positivos. Quando da necessidade de investimentos para ajustes na empresa de
fundicdo, em consenso o0s socios foram contra, mas tomaram a decisdo em grupo
para a mudanca de negdécio. Diante dessas particularidades, é evidente qual foi o
processo de formulacdo da estratégia neste caso, um processo de adaptacdo as
condi¢cBes impostas pelo governo.

Nessa situacdo, em se tratando do contexto ambiental envolvido, a empresa
possui caracteristicas deterministas, pois as pressdes que realmente impactaram
advinham do ambiente externo, por sua vez a empresa agiu com caracteristica de
selecéo natural.

Caso houvesse resisténcia quanto ao investimento ou adequacédo da empresa
as exigéncias do governo, a empresa seria multada e persistindo na resisténcia a
mudanca futuramente implicaria o fechamento das portas, razdo pela qual optaram
por mudar de ramo e iniciar um novo negocio.

Conforme os autores reforcam a forma determinista, em se tratando do
determinismo, existem duas formas de analisar a adaptacéo estratégica da empresa,
primeiramente o tipo sele¢éo natural e o tipo institucional. Apresenta ag¢des levadas
por pressdes ambientais, as questdes relacionadas ao ambiente sdo determinantes

para a escolha de quais empresas devem permanecer. A reacdo destas empresas as
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questdes ambientais mostra qual € a capacidade de adaptacdo em condi¢des
determinadas (ALDRICH; PFEFFER, 1976; HANNAN; FREEMAN, 1977).

Fase estratégica Il — 2000 a 2006 — Fase estratégica de incrementalismo

Nessa fase, a empresa sofre muitos eventos criticos. Esses eventos criticos, de
forma gradual e juntamente com as experiéncias vividas durante o negdécio de
fundicéo, contribuiram para as acdes ocorridas no periodo.

Identificou-se como uma fase incremental. Pela natureza dos eventos, foram
utilizados para a tomada de decisbes futuras, conforme as caracteristicas
apresentadas pelo modo da estratégia. O incrementalismo possui como principal
caracteristica a utilizacdo de experiéncias ja vividas, como contribuicdo para futuras
tomadas de decisdes pelos gestores (QUINN, 1978).

Em virtude da experiéncia de ser fornecedor de pecas fundidas para outras
empresas, ocorreu a busca por terceirizados; mais tarde, de acordo com a
experiéncia e as informacdes externas e internas, percebeu-se a oportunidade de
agregar valor a seu produto, através da melhora no tempo de entrega, bem como,
um servico de pés-venda adequado; por ultimo, todas estas percep¢des contribuiram
para que a identificagcdo de um mercado internacional promissor ocorresse. Diante
de todas estas constatacdes, a empresa de forma sequenciada foi se utilizando das

experiéncias vividas, assim de forma gradual as a¢des foram sendo realizadas.

Fase estratégica lll - 2007 a 2009 — Fase de adaptacao

Essa fase é marcada de forma muito especial, pela crise ha Europa, quando &
iniciado o processo de estagnacdo. Diante desse cendrio, a empresa opta por
reduzir seus negocios com o mercado internacional, focando desta forma mais
intensamente no mercado nacional.

A caracterizagcédo por modo adaptativo, conforme apresentado na llustracéo 17,
ocorre em virtude do forte impacto da crise na empresa. Ela apenas reage aos
estimulos, o mercado determina que a¢cdes as empresas devem tomar, desta forma,
como maneira de protecdo, a empresa opta por nao investir mais no mercado

internacional, desenvolvendo produtos para o mercado nacional.
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O contexto determinista surge pela inadimpléncia que assola o mercado
internacional; por esta razdo, a empresa evita negociar fora do seu territorio. Diante
desse cenario, e para atender de forma mais eficiente o mercado nacional, a
empresa investe em diferenciacdo, focando na diminuicdo do prazo de entrega e

maior eficiéncia no servi¢co de pds-venda, conquistando a preferéncia dos clientes.

Fase estratégica IV — 2010 até agora — Fase estratégica adaptacao.

Novamente a fase € marcada pela necessidade de se adequar as exigéncias
do mercado. Dessa vez, a empresa entdo de posse das experiéncias vividas no
inicio da crise e antes dela, percebe a importancia de investir em diferenciacdo de
produtos ou servicos para melhor atender aos clientes.

A empresa percebe que se nao buscar uma adequag&o ao novo mercado corre
riscos de ndo permanecer, com o propdsito de evitar tais acontecimentos, investe em
P&D, para atender melhor as necessidades de seus clientes. Este novo
departamento, ainda, contribui para a percepcdo de que ha, em alguns produtos,
outras possibilidades de ajustes, apresentando assim uma inovagdo do tipo
incremental (quando pequenos ajustes sdo realizados, com o propésito de ser
diferente do que ja existe, ndo busca ineditismo).

Além de contar com servigos de terceirizadas, compra maquinas de outras
empresas e de forma inovativa agrega elementos novos, aumentando ainda mais a

sua capacidade atender as necessidades dos clientes.

llustracdo 17 - Caracteristicas e analise das dimensdes estratégicas.

Periodo | Fase Caracteristica Processo Contexto Conteudo
1990 Mudan¢ca de ramo de -
o . Determinista
a Il atividade. Adaptativo ~ Mudanca de ramo
Selecéo natural
1999
Investimento e agilidade
de entrega e servico de
2000 pés — venda. - Terceirizacdo
Determinista - LT
a i Repassa parte da | Incremental S Diferenciacéo
< Institucional . I .
2006 producéo de Internacionalizacéo
componentes para
Barcelos.
Cautela com clientes
2007 . Lo -
internacionais em . Determinista . o
a 1l . . Adaptacdo S Diferenciacéo
virtude da crise na Institucional
2009
Europa.
2010 Investimento e - Diferenciacéo
. . o Determinista ~
até v diferenciagéo de | Incremental S Inovacéo
Institucional .
agora produtos. incremental
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4.3.3 Conclusao do caso da Industria da Gandra.

A Industria da Gandra possui, ao longo de sua existéncia empresarial, varias
fases, cada uma delas composta por eventos criticos importantes para a
categorizagao e identificacao.

No momento da sua fundacdo, a empresa apresentou uma fase
empreendedora, caracterizada pela iniciativa do sécio e fundador na constituicdo do
negocio. Essa fase € percebida basicamente pela iniciativa de empreender um novo
negécio. No decorrer da vida empresarial, a empresa passou por momentos
compostos por eventos que na grande maioria contribuiram, para uma fase de
adaptacao.

Esta fase de adaptacdo € identificada pela necessidade de se adaptar
rapidamente as novas exigéncias do ambiente; sempre através da pressao
ambiental, a empresa foi sobrevivendo, ano a ano, como principal evento destaca-se
a mudanca de ramo, de empresa de fundicdo para metalurgia.

Essa pesquisa buscou analisar duas décadas, em especifico a de 1990 e a
2010. Com isso, varios eventos foram verificados, contribuindo para a identificacédo
de quatro fases, que caracterizam o modo ou o processo pelo qual a empresa
realizou a escolha estratégica (llustragéo 18).

llustracdo 18 - Resumo dos acontecimentos da Industria da Gandra.

Periodo Contexto Conteddo Processo
Reestruturagdo da Unido | Mudanca no de ramo de | Novas instalacbes séo
Fase | Europeia, inicio do | atuacdo. construidas, para a
impacto da crise, Industria da Gandra,
1990 preparacao para aderir ao mudando seu ramo de
a Euro. atuagéo.
1999
DETERMINISTA NOVO NEGOCIO ADAPTATIVO
Reduc¢éo no desemprego Investimento em pos-
Crescimento da economia venda
Fase Il € reduzido. Parceria com uma
Retomada do crescimento empresa de Barcelos.
2000 econdmico. Produtos e servigcos de
a pés -venda com
2006 DIFERENCIACAO qualidade.
DETERMINISTA TERCEIRIZACAO
INTERNACIONALIZACAO INCREMENTAL
Fase Il Crise  econbmica na Retrai as negociacoes Em virtude da crise,
Europa internacionais. Investe no | inicia o processo de
2007 Aumentaode_semprego. mercado nacional. inadimpléncia . das
a O governo instaura um empresas, com isso 0
2009 processo dg controle das mercado _ nacional
contas publicas. recebe mais atencéo, e
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produtos sdo
desenvolvidos com este
B propésito.
DETERMINISTA DIFERENCIACAO
ADAPTATIVO
A atividade econdmica | Estruturacdo da equipe de | Sdo contratados um
inicia seu processo de | P&D. engenheiro mecanico e
recuperacdo, 0s bancos | Um novo gestor assume a | alguns auxiliares, com o
limitam drasticamente as | empresa. propdsito de
Fase IV . 1
linhas de crédito. desenvolver novos
O desemprego aumenta. produtos.
2010
a Falece o fundador,
Antonio Augusto
2012 ~
assume a gestdo da
B empresa.
DETERMINISTA DIFERENCIACAO
INOVACAO INCREMENTAL

Tem-se, dessa forma, na fase de adaptacdo (de 1990 a 1999), modo
adaptativo, no contexto determinista, caracterizada pelo contetdo de mudanca de
ramo de atividade, em virtude das pressdes ambientais. No periodo de 2000 a 2006,
uma fase incremental, no contexto determinista, caracterizada pelo conteddo de
terceirizacdo, diferenciacdo e internacionalizacdo, esses obtidos através da
aprendizagem dos gestores durante a atividade da empresa. Uma fase de
adaptacdo, de 2007 a 2009, um modo adaptativo, no contexto determinista, com o
conteudo estratégico de diferenciacdo. Com o0 agravamento da crise europeia,
novamente a empresa necessitou adotar um comportamento adaptativo, do contrario
correndo riscos de ndo permanecer no mercado. A caracterizagdo novamente ocorre
em virtude da retracdo dos nego6cios com outros paises, devido a inadimpléncia
causada pela crise internacional na Europa. O foco da empresa nessa fase passa a
ser no atendimento das necessidades dos clientes locais. Fase incremental de 2010
até a data da coleta de dados 2012, modo incremental, com contexto se
apresentando determinista, identificou-se que a experiéncia do gestor a frente da
empresa por tantos anos, possibilitou a escolha de um conteddo estratégico de
diferenciacdo com inovacdes incrementais. Ocorrendo devido a preocupacdo em
atender as necessidades dos clientes nacionais e alguns poucos internacionais,
ainda de forma bastante timida negociando com outros paises. A iniciativa
corresponde a um momento de tentativa de recuperacdo dos reflexos da crise
econbmica da Europa.

Através do olhar observador, do gestor a empresa estrutura departamento de

pesquisa e desenvolvimento P&D. Essa acontece devido a existéncia de um
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mercado, com necessidades que ainda ndo estavam sendo atendidas pelos
concorrentes.

De forma objetiva, a analise do caso, possibilita o entendimento de que a
empresa € dinamica, estd sempre mudando, e que este dinamismo e mudanca
possui 0 gestor como ator principal, responsavel por fomentar as mudancas de
forma permanente; por estes motivos, fica explicita a capacidade que as empresas

possuem para desenvolver varias fases ao longo de sua existéncia.

4.4 O conteldo estratégico utilizado pelos casos estudados: a Industria Marini
no Brasil e a Industria da Gandra em Portugal nas décadas de 1990 e 2000.

As empresas ou 0s casos estudados foram escolhidos a partir de critérios que
possibilitaram a identificacdo de algumas semelhangas, como por exemplo: a
atividades empresariais de industrializacdo de maquinas e implementos agricolas.

De forma a analisar as estratégias adotadas em ambas as empresas,
identificou-se que ambas adotaram a internacionalizacdo, terceirizacao,
diferenciacdo e inovacdo como conteldo estratégico. Essas estratégias de forma
semelhante ocorreram na segunda fase da empresa no periodo analisado,
perdurando de forma mais timida em outras fases. Ressalta-se que as estratégias
ndo foram iniciadas exatamente nos mesmos anos, mas nas mesmas décadas, final
de 1990 até a metade de 2000.

Outra constatacdo refere-se ao contexto em que as empresas passavam
quando da adocdo das estratégias (conteudos). No Brasil, a década de 1990 foi
marcada pela necessidade de adaptacdo em virtude dos planos econdémicos; ja na
década de 2000, o mercado aberto a alta concorréncia obriga as empresas a inovar
e a buscar novos mercados. Em Portugal, durante a década de 1990 as empresas
se desenvolviam, a economia conspirava a favor, em 2000, no entanto, a crise inicia
seu processo de agravamento e negociagdes internacionais sdo abandonadas e
novamente voltam-se ao mercado interno.

Dois momentos de crise distintos obrigaram as empresas a se adequarem a
nova realidade, ambas buscaram alternativas em momentos de crise encontrando
na diferenciagdo uma possibilidade de manutencdo no mercado. As inovagdes
também possuem papel determinante para a sobrevivéncia das empresas,

utilizando-se de demandas néo atendidas como oportunidades de negdcios.
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O tempo de mercado de ambas as empresas, agregado a experiéncia de vida
de seus gestores, compuseram fatores importantes para 0 desenvolvimento
empresarial. Cabe ressaltar a importancia que possui o ambiente externo nos
impactos das empresas; em momentos diferentes, as empresas agiram também de
formas distintas, sempre com o mesmo objetivo, ultrapassar a crise temporaria do
pais.

O processo incremental é percebido na ultima fase, tanto na empresa brasileira
como na portuguesa, reforcando a necessidade de contar com a experiéncia dos
gestores; juntamente a isso, mais uma semelhan¢a, ambas contam com iniciativas
de inovacdo também concentradas na ultima fase, o que reforca a necessidade de
surpreender o mercado com produtos diferentes.

Embora o caso do Brasil possua trés fases distintas e 21 anos de mercado,
possui estratégias semelhantes ao caso de Portugal, com quatro fases e 61 anos de
mercado. A idade das empresas ndo corresponde a intensidade das estratégias
adotadas, ndo possui relacdo com as escolhas e, sim, com seus gestores e a
experiéncia agregada ao longo da vida na empresa sdo determinantes nas decisées;
essa percepcdo cabe e se limita estritamente aos dois casos analisados, nao
podendo ser adotada esta afirmacao para o setor ou grupo de empresas.

Ao término da investigacdo, apresenta-se 0 encontro entre a fundamentacao
tedrica e a andlise empirica dos dados dos dois casos investigados.

De acordo com a fundamentacdo tedria e o proposito da tese que visa
identificar o contexto, 0 processo e o contetdo estratégico adotado pelas indUstrias
de maquinas e implementos agricolas no Brasil e em Portugal, elaborou-se uma
preposicao para cada dimesao das estratégias empresariais analisadas na llustracao
18.

llustracdo 19 - Proposicfes da tese.

O ambiente geral impacta fortemente na sobrevivéncia e na determinacdo da

Proposicao 1 | hatureza estratégica adotada pelas empresas.

Investimentos realizados no ambiente interno da empresa sao alternativas viaveis
Proposicéo 2 para uma melhor adequacdo ao ambiente externo, oportunizando uma
minimizacdo de seus impactos.

Inovacdo, internacionalizacdo, terceirizacdo e diferenciacdo, sé@o estratégias
Proposicéo 3 adotadas por empresas que se mantém no mercado, mesmo em condi¢cdes de
ambiente turbulento.

A proposicdo um (llustracdo 19) trata da dimens&o contexto, abordada

conceitualmente na fundamentacéo tedrica, e afirma que: “o ambiente geral impacta
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fortemente na sobrevivéncia e na determinagdo da natureza das estratégias adotada
pelas empresas’. Dessa forma, a analise do contexto perpassa pela observacao e
pela compreensdo do ambiente geral e ambiente especifico, sob pena de obter uma
visdo distorcida da realidade em que a empresa esta inserida (SAUSEN, 2003).
Levando em consideracdo estritamente os dois casos estudados, é possivel, a partir
da andlise do contexto vivenciado pela empresa no momento das ac¢des, identificar a
afirmacdo apresentada, uma vez que ambas as empresas vivenciaram contextos
diferentes mas que acabaram por tomar decisdes de acordo com a descricdo do
contexto determinista, ou seja, estavam impactadas fortemente por agdes externas,
as quais mobilizaram as tomadas de decisdes tanto na empresa brasileira como na
portuguesa.

J& a proposicao dois trata do processo especifico, ou seja, como foi a tomada
de decisdo. Nesse caso, a afirmacdo destaca que “os investimentos realizados no
ambiente interno da empresa séo alternativas viaveis para uma melhor adequacao
ao ambiente externo, oportunizando uma minimizacdo de seus impactos”. Através
das reflexbes propostas por Pettigrew (1985), € importante ressaltar o
reconhecimento do reflexo de uma atividade empresarial, na alteracéo estratégica, é
a vontade de modificar o contexto da estrutura, até entdo presente na empresa,
principalmente as questdes relacionadas a cultura em que as atividades estdo sendo
programadas, podendo ser estendida para outros aspectos da empresa. Dessa
forma, para os casos estudados, ambas as empresas investiram pesadamente em
estrutura fisica, com o propdsito de ampliar a producdo. Outro aspecto que foi
mencionado nos dois casos estudados, trata do atendimento ao cliente com maior
eficiéncia, elemento determinante na tomada de decisdo por investir em instalacdes
adequadas. Também a estruturacdo de um departamento de engenharia ou P&D séo
identificadas como ac¢des comuns entre as realidades estudadas, o que reforca a
consisténcia da afirmacao proposta para os casos analisados.

Por dltimo, a proposicdo trés, que trata da especificacdo do conteudo da
estratégia, ou seja, da natureza das acdes realizadas nas empresas afirmando que
‘inovacado, internacionalizacdo, terceirizacdo e diferenciacdo sdo estratégias
adotadas por empresas que se mantém no mercado, mesmo em condicbes de
ambiente turbulento”. Observando as questfes relacionadas, ao aspecto conteudo,
proposto por Pettigrew (1987), o conteldo trata das acdes estratégicas, das acoes

efetivas realizadas pela empresa para migrar de um estado presente para futuro.
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Vérias podem ser as alternativas de contetdo estratégico utilizado pelas empresas,
a inovacdo, a internacionalizacdo, a terceirizacdo e a diferenciacdo, tem-se
apresentado como alternativas viaveis, em virtude das novas possibilidades do
mercado. Nos casos analisados, percebeu-se que a concentracdo das estratégias
ocorreu no segundo periodo da década de 1990, permanecendo até o primeiro
periodo da década de 2000, (1995 & 2006). Para ambos os paises, turbuléncias
eram percebidas, ndo comprometendo o sucesso das estratégias, realizadas como
alternativas para a manutencdo das empresas no mercado. Ainda pode ser
reforcado que as proposi¢cdes aqui apresentadas e observadas com os dois casos
empiricos serviram de elementos de observacao, contribuindo para que a realidade
empresarial das duas empresas, a Industria Marini no Brasil e a IndUstria da Gandra
em Portugal, pudessem ser detalhadas e apresentadas nesta tese.

A escolha por analisar a estratégia iniciando, pela andlise do contexto,
seguido do processo e por ultimo verificando o conteudo estratégico, adotado pelas
empresas ocorre pela influéncia recebida nas empresas em virtude dos
acontecimentos externos (politicos e econémicos), obrigando- as a buscar uma nova
dindmica. As empresas, entdo com a preocupacdo de reagir a este contexto
modificam suas estruturas, criam novas possibilidades de negdécios, muitas vezes
sem identificar o conteldo da estratégia que estas possibilidades ou acdes
resultariam, contrariando a metodologia da andlise da estratégia apresentada por
Pettigrew (1978), a qual organiza a analise da estratégia, iniciando pelo contetudo
seguido pelo contexto e finalizando a analise pelo processo.

Ocorre que nos casos estudados, as empresas inicialmente argumentavam
gue nao elaboraram estratégias durante o periodo de analise, quando questionadas
no periodo de coleta de dados, através da contextualizacdo do cendrio externo, as
mesmas apontavam modificacfes nos processos ou até mesmo acdes especificas;
que possibilitavam a caracterizacdo das estratégias adotadas no periodo. Desta
forma invertendo a proposta de Pettigrew (1978) quanto a ordem da andlise das

estratégias.



5 CONCLUSAO

As décadas de 1990 e 2000 foram marcadas por eventos econdmicos e
politicos determinantes no comportamento das empresas e do mercado, tanto
portugués quanto brasileiro. Naquele cenario, a necessidade por alternativas de
permanéncia no mercado de atuacdo tornava-se uma questao prioritaria no meio
empresarial. Com essa perspectiva, estratégias sdo ferramentas indispensaveis,
sendo sua auséncia elemento passivel de comprometer a longevidade dos negdcios.

A partir dessas constatacdes, este trabalho teve como proposta identificar o
contexto, o processo e o contetdo estratégico, adotado, por industrias de maquinas
e implementos agricolas situadas no Brasil e em Portugal nas décadas de 1990 e
2000.

Para o desenvolvimento do estudo adotou-se uma analise longitudinal dos
acontecimentos ocorridos nas empresas, contrastando com o0s ocorridos na
economia e na politica dos paises, conforme pode ser verificado no Apéndice A. O
trabalho teve como base uma analise contextual, processual e histérica dos
acontecimentos, trazendo a tona as causas e as consequéncias das estratégias
adotadas no periodo estudado.

Para tanto, a verificacdo das estratégias nas empresas foi possivel a partir do
estudo de duas industrias, a Industria Marini de Maquinas e Implementos Agricolas
(no Brasil) e a Industria da Gandra (em Portugal). Como instrumentos de coletas de
dados adotou-se a aplicacdo de um questionario, a realizacdo de uma entrevista e
um roteiro de roteiro de visitagao.

Apbs a coleta e tratamento dos dados foi possivel verificar que as empresas,
ao longo de sua vida, podem desenvolver diferentes fases, além de repeti-las em
momentos determinados. Também se percebeu a forte influéncia do ambiente
externo, como fator determinante na movimentacdo e na busca por estratégias de
permanéncia no mercado.

Em atendimento ao objetivo geral da tese foram verificados como estratégias
adotadas pelas empresas: a terceirizacdo, a diferenciacdo, a internacionalizacdo e a
inovacado. Verificou-se, também, que as empresas passaram por dificuldades, essas
originadas por eventos ocorridos no ambiente geral ou ambiente externo, exigindo
diante da nova realidade, uma tomada de decisdo rapida, para que a permanéncia

da empresa no mercado nao fosse comprometida.
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Identificou-se que a industria brasileira, ao longo de sua vida empresarial,
desenvolveu trés fases distintas: a primeira, compreendendo o periodo de 1990 até
1994, caracterizada como uma fase empreendedora; a segunda fase, de 1995 até
2003, apresenta caracteristicas de uma fase planejada; e a ultima fase, de 2004 até
2010, informando caracteristicas de uma fase incremental.

Em se tratando da empresa portuguesa, esta passou quatro fases distintas: a
primeira fase, de 1990 até 1999, dentificada como a fase de adaptacdo; a segunda
fase de 2000 a 2006, uma fase incremental; a terceira fase, compreendida entre o
periodo de 2007 até 2009, novamente foi marcada pela adaptacéo; e, finalmente, a
quarta e ultima fase, com caracteristicas novamente de fase incremental.

Para a analise de estratégias adotadas utilizou-se de forma pertinente como
elemento colaborador para o entendimento do fenbmeno de construcéo e adoc¢éo de
estratégia pelas empresas a perspectiva teodrica que trata da andlise de conteudo,
contexto e processo (PETTIGREW, 1987). No entanto, realizou-se um adaptacéo
deste modelo, iniciando a andlise pelo estudo do contexto, seguida pela observacao
do processo na empresa e finalizando a analise com a identificacdo do conteudo
estratégico adotado pelas empresas.

Também se realizou uma analise conjunta das duas realidades, na qual foi
possivel verificar que ambas as empresas, em sua segunda fase, adotaram
conteudos estratégicos de forma semelhante: inovagdo, internacionalizacao,
terceirizacdo e diferenciacdo, ambas em contexto caracterizado determinista; no
entanto, cada uma com seu processo estratégico especifico: a empresa brasileira
com processo planejado e a empresa portuguesa com processo incremental. Em
relacdo aos anos que compreendem a segunda fase das empresas, esses sao
diferentes: no caso a empresa brasileira, 1995 a 2003, e a empresa portuguesa,
2000 a 2006.

Com base em tais constatacdes, observa-se, ainda, que as empresas podem
ser similares em algumas dimensdes estratégicas e ainda ser diferentes ou
particulares em outras dimensbes, 0 que significa que nao existem regras
especificas de combinacbes. As particularidades devem ser consideradas na
analise, ou seja, a realidade das empresas contribui na percepcdo das dimensdes
estratégicas empresariais.

Também importante mencionar que a realidade dos dois paises apresenta

algumas semelhancas. O Brasil, na década de 1990, sofreu grandes impactos da
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politica econdmica, exigindo posicionamento e atitude rapida das empresas. Ja na
realidade Portuguesa, na década de 1990 o ambiente favorecia o crescimento
econdbmico, no entanto, na década de 2000 as empresas sofreram 0s impactos da
crise, mais especificamente em meados de 2007. Portanto, ambos o0s paises
passaram por crises econdmicas, que comprometeram as estruturas empresariais.
Estes acontecimentos, contudo, ocorreram em momentos diferentes, mas exigiram
um posicionamento preciso das organizacoes.

A partir desta perspectiva e das constatacdes teoricas, foram elaboradas trés
proposicdes, para que nos casos fossem observadas. Cada proposicao foi elaborada
observando uma das trés dimensdes estratégicas. A primeira trata de contexto: o
ambiente geral impacta fortemente a sobrevivéncia e a determinagdo da natureza
das estratégias adotada pelas empresas. A segunda proposicdo aborda
especificamente o0 processo: investimentos realizados no ambiente interno da
empresa sao alternativas viaveis para uma melhor adequacéo ao ambiente externo,
oportunizando uma minimizacdo de seus impactos. E por dltimo a terceira
proposicdo aborda os aspectos relacionados ao conteldo da estratégia: inovacao,
internacionalizacdo, terceirizacdo e diferenciacdo, estratégias adotadas por
empresas que se mantém no mercado, mesmo em condicbes de ambiente
turbulento.

Com a pesquisa e a analise empirica, todas as proposi¢cdes foram observadas
e percebidas como existentes e utilizadas nas duas realidades empresariais. As
empresas optaram por estratégias semelhantes, em contextos diferentes,
observando processos distintos entre si.

Cabe ainda mencionar que as empresas encontram-se atualmente em um
mesmo processo estratégico, qual seja, a fase de incrementalismo. Ambas utilizam-
se das experiéncias vividas, com conhecimento maior sobre o mercado de atuacao,
bem como as necessidades existentes, com o propdsito de inovar no mercado.

Identificou-se, também, através da visita a localidade onde as empresas estao
instaladas, bem como foi possivel perceber que essas instituicdes, de forma efetiva,
contribuiram para o desenvolvimento da regido, de maneira que sua mao de obra
localiza-se no entorno, além de contar com fornecedores locais.

As contibuicOes deste estudo, de forma gerencial, perpassam pela coleta de
informagdes e elementos, que colaboram para a perfomance das empresas, uma

vez que O contato com outras realidades empresariais acarreta a troca de
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informagdes ricas e diferenciadas, contribuindo no planejamento e na tomada de
decisdo das empresas. Em relacdo a contribuicdo académica, este trabalho oferta
uma pesquisa qualitativa partindo da analise de dois casos especificos, envolvendo
Brasil e Portugal, os quais possuem caracteristicas culturais similares e podem ser
mais explorados com o objetivo de estreitar os lagcos académicos, oportunizando
novos estudos, com o intuito de comparacao, o que neste trabalho n&o foi proposto.

Como sugestdes para estudos futuros, uma analise das estratégias adotadas
desde a fundacdo da empresa seria oportuno, bem como o0 comparativo com a
realidade econbmica do pais. Seria, também, adequado,, desenvolver um estudo
envolvendo empresas do Brasil, Portugal e Espanha, uma vez que a Espanha possui
fortes relacdes com Portugal e este, por sua vez, com o Brasil. Esse tripé, originaria
possibilidades de varias pesquisas envolvendo objetos de estudo diferentes dos
utilizados nesta tese.

Como limitadores do estudo, dois sdo importantes, cabe ressaltar que as
entrevistas ocorreram com o socio fundador e o um dos diretores no Caso Marini, e
com o sécio gerente no Caso Gandra, sendo assim os dados sdo limitados as
informagdes e as percepcdes destes entrevistados, outra limitacdo da pesquisa,
refere-se a andlise da estratégia estar focada especificamente no contexto externo
da empresa, uma vez que a tese observa o periodo de 1990 a 2010, o qual
apresentou alteracbes no mercado, também que as estratégias observadas pelos
dois casos referem-se somente a realidade das duas empresas, ndo podendo ser

generalizado a um setor.
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APENDICE A — PRINCIPAIS EVENTOS POLITICOS E ECONOMICOS

Ano Portugal Brasil
Periodo de alta inflacédo
Inicia-se um processo de reducdo no | Plano Collor |
1990 . )
crescimento da economia Plano Collor Il
Plano Collor IlI
Presidente Fernando Collor de Mello
1992 | Reestruturacdo da Unido Europeia renuncia a presidéncia da republica e o
vice- presidente Itamar Franco assume.
Inicia-se um processo de estabilizacdo da
Inicio do impacto da crise economia. : .
1993 Reduco no crescimento ’do pais Ministro da economia Fernando Henrique
' Cardoso estd a frente do processo de
estabilizacéo.
Crise no México
Ajuste cambial, através da valorizacdo do
Retomada do crescimento cambio
1994 ~ N L
Expanséo econdmica permanente. Plano Real é implementado por Fernando
Henrique Cardoso.
A inflacdo encontra-se 48%.
1995 | Economia estavel Eleicdo de Fernando Henrique Cardoso
1997 Crise Asiética' )
Aumento dos juros no pais
Crise na Russia
1992 até 1998, preparacdo para aderir a | Implementacdo as pressas de um novo
1998 | unidade europeia monetéria (UEM), pacote de ajuste fiscal
Adeséo a UE. Novo acordo com o FMI e as autoridades
financeiras do G7
Mudanca no regime cambial
1999 | Economia volta a estagnar. (fixo-flutuante)
Reeleicdo de Fernando Henrique Cardoso
Reducdo do papel do estado e
Identifica-se uma reducdo no desemprego privatizagges. . .
. Década de 1990 identifica-se como a
2000 | na década de 1990 se comparado com a S e
década de 1980. con;ol!dagao da globalizacdo e do
capitalismo global.
O real atravessa seu teste mais rigoroso
2002 O euro torna—se_moeda oficial em 12 paises | com as quvidas dos investidqres em relagdo
da unido europeia. ao presidente que sucederia a Fernando
Henrique Cardoso.
Os investidores internacionais depositam no
Retomada a reducdo do crescimento | pais e investem.
2003 o X .
econdémico. O Brasil ganha respeito no mercado
internacional.
O PIB se eleva 5,7%, o temor reduz, em
A economia europeia esta forte em relagao relagdo a estabilizaggo.
2004 O real ganha forca frente ao DOélar e o
aos EUA. . .
desemprego cai. Inicia-se o0 processo de
crescimento.
2005 | Economia em crescimento. Os juros iniciam um processo de queda
lenta gradual.
PIB de 3,9%, ocorre entdo um
2006 | Pleno desenvolvimento da economia. beneﬁmgmento pela . conjuntura
internacional que proporciona um afluxo
crescente de capitais.
2007 Inicia-se o processo de crise econdémica na | Mercado de ag¢des do Brasil se fortalece

Europa.

com o0 maior numero de aberturas de capital




170

Crise do crédito hipotecario de alto risco,
prejudicando o0s paises desenvolvidos.

da historia.
Com as boas perspectivas do mercado

Inicia-se o0 processo de reducdo do | brasileiro, 63 empresas lancam acdes na
emprego. bolsa, crescimento de 142% em relacdo ao
ano anterior, movimentando R$ 55,1
bilhdes.
Brasil ganha grau de investimento, a

A UE, conta com 27 paises membros 15

melhora na nota de risco traz recursos

2008 . estrangeiros ao pais.
adotam o euro como moeda nacional. - -
Inicia-se um processo de valorizacéo do real
frente ao ddlar.
Inicia-se um processo de controle das
despesas publicas como tentativa de : . T
. . Brasil adota medidas anticiclicas com
recuperacdo da economia. . . ;
2009 ! S . beneficios fiscais para estimular o
Diferenciagéo significativa do risco soberano :
e : . crescimento.
em vérias economias da é&rea do euro,
incluindo Portugal.
Caracterizado pela recuperacdo | Mundo vive ano de guerra cambial. A
generalizada da atividade econdmica a nivel | desvalorizagdo de moedas € alvo de muitas
mundial, na sequéncia de uma contracdo | discussbes. Paises sdo acusados de, ao
global particularmente profunda, | buscar resolver seus problemas internos,
sincronizada e prolongada. desvalorizar suas moedas e fazer com que
A deterioragdo da avaliagdo dos | seus produtos figuem mais baratos no
2010 | investidores internacionais quanto as | mercado internacional.
condicdes de solvabilidade das | Em outubro, o governo brasileiro dobra

administragBes publicas tem implicado um
forte aumento da restritividade do acesso do
sistema bancério portugués aos mercados
internacionais de divida.

Atinge o pico nos indices de desemprego.

imposto sobre estrangeiros para conter
queda do ddlar.

O Brasil consegue possuir mais reservas do
que a divida externa, recebendo status de
credor, no final da década de 2000.

Fonte: Silva (2002), Silva e Barbosa (2007) e IPEA (2012).



