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RESUMO

O estudo processualista sobre mudanga estratégica, em geral, ndo considera questdes do
desempenho organizacional. Por outro lado, estudos que analisam a relacdo estratégia-
desempenho ndo consideram o processo gerador desse desempenho. Este estudo contribui
para suprir essa lacuna. A metodologia utilizada na pesquisa foi qualitativa, sendo um estudo
de caso simples, longitudinal, com a inten¢do de geragao da teoria substantiva pelo método da
Grounded Theory. Buscou-se desenvolver um conjunto de proposigdes sobre a mudanga
estratégica no contexto brasileiro de empresas que alcangam e mantém retornos acima da
média dos setores em que atuam. Escolheu-se a empresa Embraco como objeto de estudo de
caso para desenvolver as proposi¢des tedricas. Os resultados apresentados neste estudo nao
visam generalizar além de sua drea substantiva, referindo-se somente ao setor metal-
mecanico, mais especificamente a empresa Embraco. A Embraco, desde a sua fundagdo em
1971 até 2004, passou por quatro periodos estratégicos, nos quais assumiu formas distintas de
atuagdo, sempre ancorada no desenvolvimento de tecnologia. O Periodo 1, que compreende o
ano de 1971 até o final dos anos 70, ¢ marcado pelo inicio das exportagdes. O segundo
periodo, na década de 80, ¢ caracterizado pelo desenvolvimento de tecnologia propria, que até
entdo era importada. O terceiro periodo, na década de 90, ¢ caracterizado pelo processo de
internacionalizacdo por investimento direto: a empresa comegou a produzir em outros paises.
O quarto periodo da Embraco compreende o inicio de 1998 até 2004 (final do periodo
analisado), e se caracteriza pela ampliacdo da linha de produtos: a empresa deixou de produzir
compressores exclusivamente e passou a desenvolver novos componentes de refrigeragdo. Os
dados revelam que em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental,
estratégias de sucesso blindam as empresas contra as hostilidades ambientais; e que
comprometimento na capacitagdo tecnoldgica e a internacionalizacdo sdo estratégias
utilizadas por empresas de sucesso que atenuam as interferéncias do governo.

Palavras-chave: mudanca estratégica, vantagem competitiva, Grounded Theory.



ABSTRACT

The study processual about strategic change, in general, doesn’t consider matters of
organizational performance. On the other hand, studies that analyse strategy-performance
relation doesn’t consider the generating process of this performance. This study contributes to
fill up this gap. The methodology used in this research was qualitative, being a simple study
of case, longitudinal, with the intention of generation of the substantive theory by the method
of Grounded Theory. It was sought to develop a collection of propositions about strategic
change in the Brazilian context of firms that reach and support upper performances in their
sectors. It was chosen Embraco firm as object of study of case to develop the theoretical
propositions. The results presented in this study don’t have in view to generalize beyond its
substantive area, referring only to the mechanic-metal sector, more specifically to Embraco
firm. Embraco, since its foundation in 1971 until 2004 crossed four strategic periods, in which
assumed different ways of actuation, always anchored in the technology development. The
period 1, that embraces the year of 1971 until the 70’s end, is marked by the beginning of the
exportations. The second period, in the 80’s decade, is characterized by the development of
own technology, that till that moment was imported. The third period, in the 90’s decade, is
characterized by the process of internationalization through direct investment: the firm started
to produce in other countries. The Embraco’s fourth period embraces the beginning of 1998
until 2004 (end of the analysed period), and is characterized by the enlargement of the
products line: the firm stopped producing compressors exclusively and proceeded to develop
new refrigeration components. The data reveals that: in turbulent environments and with
strong government influence, successful strategies armour the firms against environmental
hostilities. And that compromise with the technologic capability and the internationalization
are strategies used by successful firms that attenuates the government interferences.

Keywords: strategic change, competitive advantage, Grounded Theory.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Dois temas fundamentais estruturam a evolugdo recente do pensamento sobre
estratégia empresarial: a vantagem competitiva e a mudanga organizacional
(VASCONCELOS; CYNIRO, 2000). Os autores argumentam que, embora distantes nas
origens e tendo percorrido trajetdrias paralelas durante anos, esses dois temas tendem a
convergir progressivamente em fun¢do das ripidas mudancas econOmicas e sociais que
caracterizam a economia mundial na virada do século XXI.

A vantagem competitiva pode ser vista como o objetivo das agdes da empresa,
possibilitando-se explicar a sua diversidade (VASCONCELOS; BRITO, 2004). Segundo os
autores, o conceito esta ligado a um desempenho superior das empresas, mas essa ligacao tem
multiplas abordagens, dependendo dos autores e do contexto.

Acredita-se que a vantagem competitiva explique o desempenho excepcional de uma
empresa e, portanto, possibilite seu crescimento (FLECK, 2004). Uma das principais
constatagdes, entretanto, ao se observar certo universo de empresas, ¢ que o desempenho nao
¢ homogéneo, questdo que se mostra mais complexa quando se considera que as vdrias
tradi¢cdes tedricas em estratégia oferecem diferentes perspectivas no entendimento da
diversidade observada do desempenho (BRITO; VASCONCELOS, 2004, p. 108). Os autores
colocam que “o conceito de vantagem competitiva surge como construto dominante na
explicagdo de por que algumas empresas apresentam desempenho superior”.

Quanto aos fatores determinantes do desempenho acima da média, aparecem como as
principais escolas a Organizacdo Industrial (OI) e a Visao da Firma Baseada em Recursos
(RBV). A Escola da Organizacdo Industrial (PORTER, 1980, 1985) considera a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a organizac¢do, derivado da
estrutura da industria, da dinamica da concorréncia ¢ do mercado. J4 a Abordagem Baseada
nos Recursos (RBV) considera a performance superior como um fendmeno decorrente
primeiramente de caracteristicas internas da organizacdio (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

O estudo do desempenho empresarial tem sido alvo de pesquisas devido ao interesse
de se entenderem as razdes do sucesso das empresas (MARQUES; MORAES, 2001). De

acordo com Bignet e Paiva (2002), contudo, as pesquisas relacionadas ao estudo de estratégia
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ndo explicam suficientemente a vantagem competitiva no Brasil. Os autores conduziram um
estudo com o objetivo de identificar as publicagdes em estratégia no pais. Como um dos
resultados, os autores afirmam que “os modelos estrangeiros e muito especialmente anglo-
saxonicos imperam na academia brasileira e ocultam esfor¢os isolados de desenvolvimento de
uma abordagem nacional mais adequada as condi¢des competitivas do mercado brasileiro”
(BIGNETTI; PAIVA, 2002, p. 115).

No caso brasileiro, fatores associados a economia sofreram modificacoes muito
importantes ao longo das duas ultimas décadas (BAER, 1996; MATESCO, 2002; LACERDA
et al., 2003). O Brasil vivenciou, nos ultimos vinte anos, periodos de turbuléncia, em que
instabilidades e incertezas imperaram no cenario competitivo. Considera-se, entretanto, essa
turbuléncia ambiental em que as organizacdes estdo inseridas resultantes ndo somente das
mudancas tecnologicas, mas das influéncias dos agentes governamentais. Explicacdes para
isso podem ser encontradas em Pearce (2001), a qual argumenta que esta situagdo ¢
caracteristica de atuagcdo de governos nao facilitadores.

Com relacdo a estudos realizados sobre mudanca e adaptacdo estratégica no Brasil,
podem-se citar os trabalhos conduzidos por Rossetto (1998), Alperstedt e Cunha (2000),
Sausen (2002), Bandeira de Mello (2002), Pereira (2002) e Orssatto (2002). Observa-se
nesses estudos uma predominancia em analisar o processo de adaptagdo estratégica das
empresas através de uma abordagem processual, contextual, em que o grande objetivo seria
entender o processo de adaptacdo e mudanca estratégica em ambientes turbulentos. Outro
fator relevante nesses estudos diz respeito a escolha estratégica, ou seja, ao processo de
adaptacao nao depender apenas das condigdes objetivas do ambiente, mas das interpretacdes
subjetivas que os membros organizacionais possam ter acerca do ambiente. Nesses estudos,
porém, os pesquisadores ndo levaram em consideracdo a andlise de desempenho das
empresas.

Mais recentemente, estudos foram conduzidos por Brito e Vasconcelos (2003b) e
Bandeira-de-Mello e Marcon (2004), com o objetivo de explicar a heterogeneidade dos
desempenhos das empresas em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental.
Nao houve preocupagdo com o processo de mudanga nem a percepcao dos dirigentes, em tais
estudos.

Dando continuidade a pesquisa referente ao estudo da mudanca, o presente trabalho
busca formular explicacdes através da percepcdo dos dirigentes, de como determinadas
empresas que operam no contexto brasileiro conseguem e mantém desempenhos superiores

em seus setores ao longo de sua historia. Em outras palavras, buscam-se respostas a seguinte
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questdo: Como as empresas, que historicamente proporcionam desempenhos superiores para
seus proprietarios lidam com as caracteristicas de um ambiente turbulento e com forte
influéncia governamental?

Mais especificamente, pretende-se explicar como e por que ocorreram as mudancas
estratégicas da empresa objeto de estudo, e desenvolver um modelo teérico capaz de explicar
o processo de mudanga e adaptacao estratégica da empresa, considerando a turbuléncia do
ambiente e a forte influéncia governamental.

A partir do método da Grounded Theory (STRAUSS; CORBIN, 1998), pretende-se
construir uma teoria substantiva que seja capaz de explicar a agdo estratégica organizacional.
Para isso, segundo Bandeira-de-Mello (2002), o pesquisador deve entrar em campo sem
pressuposicdes tedricas e analisar os dados com o método adequado para que conceitos
possam ser identificados a medida que as relacdes tedricas emergem. Como resultado,
constroi-se uma teoria substantiva da agdo organizacional com grau de relevancia para os
envolvidos e fiel a realidade investigada.

Este estudo de caso simples tera como objeto de estudo uma empresa de grande porte,
do setor metal-mecanico, lider mundial de mercado de compressores herméticos, situada no
Municipio de Joinville, no Estado de Santa Catarina, denominada neste trabalho pelo seu

nome real: Embraco.

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho é:

- Explicar o processo de mudanga estratégica de empresas de sucesso do setor metal-

mecanico brasileiro, a partir da percep¢ao de seus dirigentes.

1.2.1 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, o trabalho procura:

a) Descrever as mudancas ambientais no contexto do pais e do setor metal-mecanico

ao longo do periodo de analise.
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b) Analisar as mudancas estratégicas engendradas pela Embraco, na percepcao de
seus dirigentes.

c) Identificar, a partir dos dados, categorias analiticas do processo de mudanca
estratégica.

d) Analisar o relacionamento entre as principais categorias de analise.

e) Propor uma teoria substantiva, por meio do método da Grounded Theory, da
mudanga estratégica organizacional de empresas de sucesso, a partir do caso da

Embraco.

1.3 Justificativa

Na literatura organizacional, hd muitos estudos sobre processos de mudanca, porém
em poucos estudos empiricos os pesquisadores buscam relacionar capacidade de mudancga e
acdo para o desempenho organizacional (PETTIGREW et al., 2001).

A obra “Feitas para Durar” (Built to Last) de Collins e Porras (1995), aproxima-se do
objetivo de relacionar esses processos. Estd bem fundamentada e se baseia numa amostragem
com dezoito pares combinados de companhias visionarias € semelhantes, numa forte analise
dos fatores que construiram e sustentaram os elementos visionarios, além de apresentar dados
de pesquisa e investigagdo histdrica; contudo, € pouco explicito ao relacionar mudanga com
performance financeira.

Segundo Pettigrew et al. (2001), construir um trabalho unindo o processo de mudanga
e o resultado de performance apresenta algumas vantagens. Tais estudos de caso permitiriam
aos pesquisadores responder questdes sobre o processo, contexto, € comportamento de
estratégias de mudanga que auxiliam as empresas a construir ¢ a sustentar a performance
superior. H4 a possibilidade de explorar como e por que variagdes no contexto € no processo
formam a variabilidade nos resultados de performance organizacional.

Isto ¢ particularmente valioso quando o processo envolve a compilacdo e analise por
meio de um estudo longitudinal. Um estudo longitudinal pode demonstrar que o niimero ¢ a
composi¢do de grupos estratégicos tém mudado através do tempo (AHARONI, 1993).
Ademais, empresas de sucesso podem fornecer insight para a compreensdo da estratégia por
meio de estudos de caso unicos.

O presente trabalho contribui na compreensdo do processo de mudanga e adaptagdo

estratégicas de uma empresa de sucesso, que historicamente sustenta desempenho acima da
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média do setor. Com énfase na dimensao processual, este tipo de pesquisa passa a ter
importancia fundamental para explicar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo. Essa

compreensdo ocorre por meio da geragdo de uma teoria substantiva.

1.4 Limitacao da pesquisa

A pesquisa propde-se a gerar uma teoria substantiva capaz de explicar como empresas
que historicamente proporcionam retornos superiores lidam com as caracteristicas do
ambiente brasileiro, caracterizado pela turbuléncia e pela forte influéncia governamental, ndo
sendo foco de estudo promover uma generalizagdo estatistica dos resultados. A generalizagao
buscada neste tipo de pesquisa estd em termos tedricos, contudo, ndo visa generalizar além da
sua area substantiva.

Uma das limitagdes deste trabalho esta relacionado ao design da pesquisa que
contempla um estudo de caso tnico. Na Grounded Theory, a medida que se evidencia uma
maior variabilidade da ocorréncia do fendmeno em estudo e pelo aumento do niimero de
casos investigados, a teoria substantiva agrega maior poder explicativo.

Toda teoria substantiva, entretanto, deve ser flexivel e permitir modificacdes,

conforme novas variagdes do fendomeno sao identificadas em novos casos estudados.



2 VANTAGEM COMPETITIVA EM AMBIENTES TURBULENTOS

A performance das empresas, contrariamente ao que prevé o modelo econdmico
neoclassico, apresenta grande heterogeneidade (BRITO; VASCONCELOS, 2003b). De
acordo com os autores, estudos realizados em estratégia, tém se preocupado em entender essa
heterogeneidade por meio de diversas abordagens teoricas da vantagem competitiva.

Este capitulo apresenta inicialmente o conceito de estratégia competitiva ¢ as quatro
abordagens estratégicas apontadas por Whittington (2002). Na segunda parte, discute-se a
vantagem competitiva e suas perspectivas. Na seqiiéncia, faz-se uma exposi¢do do estudo
processualista da adaptagdo estratégica, em que se aborda o processo de mudanga e adaptagdo
estratégica em ambientes turbulentos. Por ltimo apresenta algumas evidéncias empiricas de
estudos realizados no Brasil.

O capitulo tem o objetivo de ressaltar a necessidade de constru¢cdo de uma teoria
substantiva para complementar a compreensdo sobre o objeto de estudo, ndo tendo a intengdo

de fundamentar teoricamente o trabalho.

2.1 Estratégia

A palavra “estratégia” deriva de um termo ateniense strategos (Cummings, 1993), que
¢ uma combina¢@o de stratos, que significa exército e agein que quer dizer conduzir. Nesses
termos, estratégia significa conduzir exércitos.

Hax (1994) procura clarear a defini¢do de conceito de estratégia, distinguindo-a do
processo de formagao de estratégia. O autor apresenta seis dimensdes criticas que devem ser

incluidas em qualquer definicao:

a) estratégia como um coerente, unificado e integrativo padrao de decisdo;

b) estratégia como um meio de estabelecer o propdsito de uma organizacdo em
termos de seus objetivos a longo prazo;

c) estratégia como uma defini¢do do dominio competitivo de uma empresa;

d) estratégia como uma resposta para oportunidades e ameacas e para forgas internas
e fraquezas como meios de se alcancar vantagem competitiva;

e) estratégia como um sistema logico para diferenciar tarefas administrativas

incorporadas, negdcio e nivel funcional,
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f) estratégias como uma definicdo de econdémico e de ndo econdmico que a empresa

pretende apresentar para seus Stakeholders.

Uma outra definicdo de estratégia ¢ a distingdo que se faz entre estratégias desejadas
pela organizagdo e aquelas realmente realizadas. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(1998, p. 18), ambas as definigdes podem ser validas, uma vez que ‘“as organizagdes
desenvolvem planos para seu futuro e também extra, em padrdes de seu passado”.

Outra distingdo refere-se as estratégias deliberadas e estratégias emergentes. De
acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), para que uma estratégia seja realmente
deliberada, isto ¢, para que um padrao tenha sido realizado exatamente conforme pretendido,
¢ de supor que tenha originado de uma ordem de grande importancia. Da mesma forma, uma
estratégia emergente ¢ também uma ordem importante, exigindo consisténcia nas a¢des sem
qualquer sugestdo de intencdo. Por outro lado, os autores afirmam que as estratégias
deliberadas, apesar de terem em sua proposta o estabelecimento da melhor forma de controle,
sdo incapazes de prever o futuro com precisao e manter todos os fatores envolvidos dentro das
situacdes previstas.

Mintznberg ¢ Walters (1985) argumentam que, para uma estratégia ser perfeitamente
deliberada, isto ¢é, para tornar a estratégia realizada exatamente como planejada, no minimo
trés condigdes devem ser satisfeitas. Primeiro, deverdo ter existido inten¢des precisas na
organizagdo, articulada num nivel relativamente concreto de detalhe, porém, ndo pode haver
nenhuma duvida sobre o que foi desejado antes de qualquer ag¢do. Segundo, o fato de a
organizagdo significar a¢do coletiva exige que essas intengdes sejam comuns a todos os
atores, ou seja, todos compartilharam ou entdo concordaram com os lideres. Terceiro, essas
intengodes coletivas devem ter sido percebidas exatamente como planejado; o que significa que
nenhuma for¢a externa (mercadolodgica, tecnoldgica, politica) poderia ter interferido.

As estratégias também podem ser classificadas como um plano, um padrao, uma
posicao, uma perspectiva ou uma manobra (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998,
p. 26).

Estratégia ¢ um plano, ou seja, um guia de agdo para o futuro, algum tipo de curso de
acdo conscientemente engendrado, uma diretriz para lidar com uma determinada agdo. Como
plano, uma estratégia pode ser um pretexto, também, e realmente apenas uma manobra
especifica com a finalidade de enganar o concorrente.

Mas se estratégias podem ser pretendidas, elas também podem ser realizadas. Segundo

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 27), definir a estratégia como plano nao ¢ suficiente.
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E necessaria também de uma defini¢do que abranja o comportamento resultante. Dessa forma,
“estratégia como padrao significa a consisténcia no comportamento ao longo do tempo”.

Enquanto os planos dizem respeito as estratégias desejadas, os padrdes sdo estratégias
efetivamente realizadas. Como plano, uma estratégia pode ser um pretexto, também, e
realmente uma manobra especifica com a finalidade de iludir a concorréncia.

Estratégia como posi¢do ¢ a maneira pela qual uma organizagao se posiciona no meio
ambiente. A estratégia surge mediante forcas ou combinacdes entre organizacdes e meio
ambiente ou entre o contexto interno e externo a organizacao.

Como perspectiva, pode ser entendida como uma visdo coletiva, por meio de
pensamentos € comportamentos comuns da organizagdo. Seu conteudo consiste ndo apenas de
uma posicao escolhida, mas de uma maneira enraizada de ver o mundo.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), existem varios
relacionamentos entre as vdarias definigdes, nenhum relacionamento isolado nem qualquer
defini¢dao unica, no que diz respeito ao assunto assume precedéncia sobre os demais. Dessa
forma, cada defini¢@o acrescenta elementos importantes a nossa compreensao de estratégia.

Para Andrews (2001), estratégia empresarial ¢ o padrao de decisdes de uma empresa,
que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas; produz as principais politicas e
planos para obtencdo destas metas e define a escala de negocios que a empresa deve se
envolver, com que recurso vai atingir estes objetivos e que resultados deve apresentar a seus
acionistas.

Uma colocagdo importante refere-se a distingdo que Ansoff (1991) apresenta entre o
conceito de estratégia e estratégia competitiva. Para o autor, estratégia ¢ um dos varios
conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo. Por outro
lado, estratégia competitiva especifica o enfoque especial que a empresa tentara utilizar para
ter sucesso em cada uma das areas estratégicas de negocio.

Segundo o autor, quando se espera que o ambiente seja turbulento, com provaveis
descontinuidades nas condi¢cdes econdmicas, de concorréncia tecnoldgica ou sécio-politicas,
aferrar-se a linha estratégica tradicional pode ser perigoso.

Em geral, relaciona-se desempenho com estratégias competitivas das empresas
(MARQUES; MORAES, 2001). Segundo os autores, estratégias competitivas sdo meios,
cursos de agdes, iniciativas utilizadas pelas empresas para alcangar objetivos, condicionados
aos recursos competitivos possuidos a condigdes do ambiente do negdcio. As empresas
selecionam e implementam estratégias competitivas visando a alcancar o sucesso nos

negdcios, ou seja, desempenho superior.
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Whittington (2002) apresenta quatro maneiras diferentes de pensamento sobre
estratégia. Em vez de oferecer apenas um ponto de vista sobre o conceito de estratégia, o

autor apresenta quatro abordagens genéricas de estratégias.

2.1.1 Tipologia de Whittington

Whittington (2002) identificou quatro abordagens genéricas no processo de formagao
de estratégia: classica, evolucionaria, processualista e sistémica.

A abordagem cléssica (ANSOFF, 1977; PORTER, 1980) ¢ um processo racional de
calculos e andlises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a longo prazo. Para
os classicos, dominar os ambientes internos e externos exige um bom planejamento. A
estratégia ¢ importante nessa analise racional, e as decisdes objetivas fazem a diferenga entre
o sucesso prolongado e o fracasso.

Dentre as principais escolas que visam a maximizar a vantagem da empresa, encontra-
se de um lado a perspectiva da Organizacdo Industrial (PORTER, 1980), que prioriza a
vantagem competitiva como resultado exodgeno a organizagdo, sendo uma questdo de
posicionamento decorrente da estrutura da industria, da visao da concorréncia e do mercado,
orientada por uma visdo de fora para dentro da organizacdo. De outro lado, aparece a Visdo da
Firma Baseada em Recursos, a qual reconhece as especificidades das organizacdes,
explicando a vantagem competitiva por meio de fatores internos as firmas, ou seja, uma visao
de dentro para fora da organizagao.

Os evolucionistas Hannan e Freeman (1988), Willianmson (1991), citados por
Whittington (2002, p. 4), afirmam que a estratégia, no sentido classico do planejamento
racional para o futuro, ¢ freqiientemente irrelevante. A natureza dinamica, hostil e competitiva
de mercados ndo apenas implica que a sobrevivéncia prolongada nao pode ser planejada, mas
também assegura que somente as empresas que de algum modo descobrem as estratégias de
maximizag¢do de lucros sobreviverao.

De acordo com Whittington (2002), o ponto de vista evolucionario é o mercado, ¢ nao
os gerentes que fazem as escolhas mais importantes. Tudo o que os gerentes podem fazer ¢
garantir que suas empresas se ajustem o mais eficazmente possivel as exigéncias do ambiente
onde atuam. Para os evolucionistas, em um ambiente competitivo, as estratégias elaboradas
podem apenas levar a uma vantagem temporaria, pois os concorrentes rapidamente imitardo e

desgastardo qualquer beneficio obtido a principio.
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Dentre os principais processualistas, Whittington (2002) cita Cyert ¢ March (1963),
Pettigrew (1985) e Mintzberg (1987). De acordo com Whittington (2002), os processualistas
também questionam o valor do planejamento racional a longo prazo, enxergando a estratégia
como um processo emergente de aprendizado e adaptagao.

Em uma perspectiva processual, o planejamento a longo prazo é pouco util, dadas as
dificuldades inerentes a previsdao de futuro. Todavia, segundo essa perspectiva, isso nao
implica o fracasso inevitavel das empresas, o que a torna menos pessimista sobre o destino
das empresas que ndo otimizam o ajuste ao ambiente.

Os estudiosos da perspectiva sist€émica (GRANOVETTER, 1985, WHITLEY, 1999)
citados por Whittington (2002) também sugerem que a estratégia ¢ importante, na medida em
que reflete os sistemas sociais nos quais ¢ desenvolvida: empresas com diferentes sistemas
apresentardo diferentes abordagens no que diz respeito a estratégia, gerando diferentes
conseqiiéncias quanto ao desempenho econdomico nacional (WHITTINGTON, 2002).

As pressdes da competicdo nao garantem que os maximizadores de lucros serdo os
unicos a sobreviver. Os mercados podem ser manipulados ou iludidos, e as sociedades tém
outros critérios, além do desempenho financeiro, para dar apoio as empresas
(WHITTINGTON, 2002). Numa abordagem sist€émica, portanto, acredita-se que a estratégia
reflete os sistemas sociais especificos dos quais ela participa, definindo os interesses segundo
os quais ela age as regras de sobrevivéncia. A classe social e o pais fazem diferenga no que
toca a estratégia.

Segundo Whittington (2002), do ponto de vista da abordagem sistémica, a estratégia ¢
importante, mas nao do mesmo modo visto pelos classicos. Os tedricos sist€émicos sao menos
pessimistas que os processualistas, quanto a capacidade das pessoas em conceber e
implementar planejamentos racionais de ag@o; e bem mais otimistas que os partidarios da
abordagem evolucionaria, no que diz respeito a habilidade das pessoas em definir as
estratégias entre as for¢as de mercado.

Com o intuito de apresentar um levantamento sistematico e uma avaliagdo da
producdo cientifica em Estratégia Empresarial no Brasil, Bertero, Vasconcelos e Binder
(2003) realizaram um estudo referente aos artigos publicados na Revista de Administracao de
empresas (RAE); Revista de Administracdo da USP (RAUSP); Revista de Administracdao
Contemporanea (RAC) e nos Anais do Enanpad, compreendendo o periodo de 1997 a 2002.
Para ordenar as diversas abordagens tedricas a Estratégia Empresarial, utilizaram o modelo de

classificagdo proposto por Whittington (2002) em seu livro O que é estratégia, em que
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apresenta as quatro grandes perspectivas do pensamento estratégico: a perspectiva classica, a
evolucionaria, a sistémica e a processual.

Como um dos resultados, os autores observaram que na produgdo académica
brasileira, na area de Estratégia, a perspectiva classica corresponde a pouco mais de 50% dos
artigos enquadrados, seguida pela perspectiva processual, com 27,5%; pela perspectiva
sist€émica, com 13,7%; e pela perspectiva evoluciondria, com 8,2%. Foram enquadrados nesse
modelo 60,1% do total de 303 artigos, ficando 121 sem enquadramento, por se dedicarem a
assuntos ndo claramente identificaveis a apenas uma das perspectivas citadas.

Cada uma das perspectivas tem, portanto, sua propria visdo sobre a estratégia e o
quanto ela importa para as praticas de gerenciamento. Segundo Whittington (2002), as quatro
abordagens se diferenciam em duas dimensdes: os resultados da estratégia (maximizacao dos

lucros) e os processos pelos quais ela € levada a termo (deliberados ou emergentes).

2.2 Vantagem competitiva

Segundo Vasconcelos e Brito (2004), a nog¢do de vantagem competitiva tem suas
raizes na pratica gerencial e de consultoria (SOUTH, 1991), de forma similar & estratégia
empresarial (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991). Os autores argumentam que, com a
evolugdo da estratégia como disciplina académica, a tematica da vantagem competitiva
ganhou uma abordagem mais cientifica e formal, deixando de ser uma referéncia ocasional
para se tornar um dos conceitos-chave da disciplina.

No final dos anos 70, o tema “competicdo” comeca a aparecer em textos de autores
ligados a pratica empresarial que, nessa época, capitaneavam o ensino de estratégia ou politica
de negécios (VASCONCELOS; BRITO, 2004). Nos anos 80, a abordagem da vantagem
competitiva se tornava cada vez mais popular. Surgiram contribui¢cdes importantes referentes
a competigdo. Destaca-se a perspectiva da Organizagio Industrial', de Porter (1980, 1985),
tratando da defini¢do de estratégias competitivas genéricas, considerando a estrutura da
industria.

Aaker (1984) sugere que uma estratégia empresarial deve constar de dois elementos

centrais. O primeiro ¢ a decisdo de investimento de produto-mercado, que inclui a extensdo de

'O modelo da nova organizagio industrial apéia-se nos trabalhos pioneiros de Edward Mason e Joe Bain sobre a
estrutura da industria, um modelo que ficou conhecido como anélise Structure-Conduct-Performance (SCP) ou
Estrutura-Conduta-Performance (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).
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produto-mercado, sua intensidade de investimento e a distribui¢dao de recurso em um contexto
empresarial multiplo. O segundo elemento central ¢ o desenvolvimento de uma vantagem
competitiva sustentdvel. Segundo o autor, uma vantagem competitiva sustentavel ¢
normalmente baseada em um forte ponto de diferenciagdo como qualidade de produto, uma
vantagem de custo sustentavel, ou um foco em um ou mais segmentos de mercado.

O paradigma de estrutura-conduta-performance chama atencdo para condicdes do
mercado externo, como o numero de compradores e vendedores, barreiras de entrada,
economias de escala, ¢ outras estruturas de custo, como também a extensao da diversificagao
de empresa, integracdo vertical e diferenciacdo de produto como determinantes de poder de
mercado (PORTER, 1980). Segundo o autor, a necessidade de investir vastos recursos
financeiros, de modo a competir, cria uma barreira de entrada, particularmente se o capital ¢
requerido para atividades arriscadas e irrecuperaveis (sunk costs). A economia de escala
detém a entrada, forcando a empresa entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma
forte reagao das empresas existentes ou ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma
desvantagem de custos; duas opc¢des indesejaveis.

Porter (1980) acredita que existem apenas dois tipos basicos de vantagem competitiva
que uma empresa pode ter: pregos baixos e diferenciacdo. Essas vantagens combinam com o
escopo de operagdo de uma empresa para produzir trés estratégias genéricas, a fim de obter
desempenho acima da média em uma industria: lideranca de custos, diferenciag¢do e enfoque.

Nessa otica, Rindova e Fombrun (1999) mencionam que a vantagem competitiva ¢ um
resultado de poder de mercado de diferencial que permite as empresas dominantes controlar
precos e ganhar rendas de monopdlio.

Pesquisadores da Organizacdo Industrial (IO) acreditam que as condig¢des da industria
determinam as estratégias apropriadas para um negocio se realizar, com o intuito de
maximizar a performance. A induastria, afirma Porter (1986, p. 11), “¢ a arena onde a
vantagem competitiva ¢ ganha ou perdida”.

Outra perspectiva relacionada a vantagem competitiva ¢ a Visdo da Firma Baseada em
Recursos (RBV), considera que cada empresa tem um conjunto de recursos tangiveis e
intangiveis que, dependendo da maneira como forem articulados, podem se configurar em
vantagens competitivas para os agentes atuantes em determinado contexto.

Wernerfelt (1984) foi um dos pioneiros a abordar a RBV, a qual argumenta que as
firmas sdo consideradas como “feixes de recursos”. Segundo Wernefelt (1984, p. 172),

analisar a firma em termos de recursos oferece as seguintes vantagens:
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a) um novo olhar em termos de seus recursos, diferente da analise por produto;

b) permite identificar tipos de recursos que podem conduzir a lucros altos;

¢) auxilia na escolha entre explorar mais os recursos existentes ou desenvolvimento
de novos;

d) uma aquisi¢do pode ser vista como uma compra de um pacote de recursos em um

mercado altamente imperfeito.

O trabalho de Dierickx e Cool (1989) também ¢ considerado importante. Refere-se aos
tipos de recursos e competéncias que sdo centrais 8 RBV, ou seja, recursos ndo negociaveis
que sdo desenvolvidos e acumulados pela firma. Nao podendo ser vendidos ou comprados,
esses recursos devem ser construidos no interior da firma. Com base nessa logica, a empresa
dispora de condicdes para ser bem sucedida, se tiver o melhor e mais adequado estoque de
recursos (COLLINS; MONTGOMERY, 2000).

A vantagem competitiva pressupde que as dotacdes de recursos das firmas sejam
heterogéneas. Por causa dessa heterogeneidade de recursos, as firmas apresentam diferencas
de performance econdmica, algumas apresentando baixa lucratividade e outras apresentando
lucratividade excepcionalmente alta em relagdo a média do mercado (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000, p. 27).

Recursos heterogéneos criam opgdes estratégicas distintas para uma empresa que, com
o passar do tempo, habilitam os dirigentes para explorar niveis diferentes de rendas
economicas (PETERAF, 1993).

E dito que os recursos de uma empresa sio uma fonte de vantagem competitiva ao
grau que eles se tornam valiosos, raros, dificeis de imitar e ser substituidos (BARNEY, 1991).
Barney (1991) afirma que a diferenga entre a vantagem competitiva e a vantagem competitiva

sustentada pode ser melhor compreendida da seguinte forma:

[...] uma firma ¢ dita ter uma vantagem competitiva quando esta executando
um valor, criando a estratégia que nao esta sendo executada simultaneamente
por algum concorrente ou potencial concorrente. Uma firma ¢ dita ter uma
vantagem competitiva sustentada quando esta executando um valor que cria
a estratégia que ndo estd sendo executada simultaneamente por alguns
concorrentes atuais ou potenciais e estes sdo incapazes de duplicar os
beneficios desta estratégia (BARNEY, 1991, p. 102).

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), a Perspectiva da Organizacao Industrial

e a Visdo da Firma Baseada em Recursos estdo associadas aos aspectos estaticos da
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concorréncia, fundamentados na no¢dao de equilibrio econdmico, ja expostos no presente
trabalho.

Os autores acrescentam ainda duas outras correntes relacionadas a vantagem
competitiva, as quais estdo associadas a uma visdo dinamica de mercado, enfatizando
aspectos como desequilibrio, descontinuidade e inovagdo, quais sejam a Teoria de Processos
de Mercado e a Teoria das Capacidades Dinamicas.

A escola austriaca, que explica os Processos de Mercado, destaca que as firmas sdo
heterogéneas, com caracteristicas individuais tnicas, respondendo, assim, de forma diferente
dos concorrentes a competicdo. A estratégia de inovagdo permanente, derivada de elementos
de dificil imitagdo por parte dos concorrentes, pode permitir que a rentabilidade de uma firma
se eleve (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Para a escola austriaca, o mercado, longe de ser caracterizado pelo equilibrio, ¢ um
processo de descoberta interativa que mobiliza informagdes divergentes e conhecimentos
dispersos (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Segundo os autores, as firmas obtém lucros
por meio da descoberta de oportunidades e da mobilizagdo pioneira de recursos operada pelos
empreendedores. Estes ultimos, motivados pela perspectiva de lucros excepcionais, procuram
sempre inovar, gerando novos arranjos econdmicos €, conseqiientemente, causando o
desequilibrio do mercado. Partindo do pressuposto de que os concorrentes procuram imitar €
suplantar os inovadores introduzindo outras inovagdes, o desequilibrio do mercado passa a ser
um estado permanente, € ndo um fendmeno transitorio.

Para atingir esse objetivo, os teoricos da escola austriaca ressaltam a importancia dos
fatores “inobservaveis”. Esses fatores de natureza subjetiva seriam justamente aqueles
capazes de escapar a dindmica da imitacdo do mercado, sendo, assim, responsaveis pelo
estabelecimento da vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A perspectiva das capacidades organizacionais preocupa-se em como diferentes
formas de conhecimento sdo utilizadas pela empresa em sua operagcdo, combinando os
recursos existentes para criar, manter e renovar capacidades e, como conseqiiéncia, usufruir
de rendas e retorno acima da média (BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2001). Os autores
acrescentam que, para a perspectiva das Capacidades Organizacionais, o que torna a empresa
heterogénea sdo as capacidades, Unicas e impossiveis de imitagdo, as quais constituem-se
verdadeiras fontes de vantagem competitiva.

Segundo Prahalad e Hamel (1990) atribui-se a vantagem competitiva de uma firma as
suas potencialidades ou as suas competéncias essenciais. A competéncia essencial de uma

firma ¢ dependente de sua capacidade de combinar criativamente habilidades essenciais, tanto
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dentro quanto fora da organizagdo. Competéncias essenciais sdo a aprendizagem coletiva na
organizagdo, especialmente como coordenar habilidades de producdo diversas e integrar
fluxos multiplos de tecnologias.

Prahalad e Hamel (2005, p. 225) afirmam que “o investimento prévio em uma
competéncia essencial ndo ¢ um salto no escuro, nem uma grande aposta no desconhecido”.
De acordo com os autores, o que impulsiona o processo de desenvolvimento de competéncias
¢ o simples desejo de lideranca mundial na provisdo de um beneficio fundamental ao cliente e
a criatividade, para prever as diversas formas pelas quais esse beneficio pode ser fornecido
aos clientes.

Uma empresa que almeje obter vantagem competitiva perante os demais competidores
deve possuir capacidades dindmicas para acompanhar as mudancas do ambiente e
competéncias essenciais que sdo fundamentais para a for¢a competitiva (DOSI; NELSON;
WINTER, 2000; BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2001).

As capacidades dinamicas sao definidas por Teece, Pisano ¢ Shuen (1997) como sendo
as capacidades gerenciais de coordenar, aprender e reconfigurar novas rotinas e capacidades
organizacionais para alcancar a vantagem competitiva.

De acordo com Nelson e Winter (1982, p. 96) as rotinas sao a “fonte da continuidade
nos padrdes de comportamento das organizagdes”. Sao padrdes de atividades que podem ser
invocados repetidamente pelos membros ou subunidades. Uma forma de conceber rotinas ¢
como uma memoria organizacional.

Pode-se entdo afirmar que rotina ¢ um padrdo compartilhado e que as rotinas
organizacionais sao compostas por habilidades individuais. Rotina ndo ¢ um ativo ¢ sim um
comportamento aprendido, que estd fundamentado no conhecimento tacito, ou seja, aquilo
que podemos compartilhar. Nao sdo as rotinas que tornam possiveis o processo de
aprendizagem; rotinas sdo uma das maneiras pelas quais a organizacao aprende.

O Quadro 1 apresenta um resumo das quatro perspectivas referentes a vantagem

competitiva.
VISAO DA
DIMEN- ORGANIZACAO FIRMA PROCESSOS DE | CAPACIDADES
SOES INDUSTRIAL BASEADA MERCADO DINAMICAS
EM RECURSOS
Dinamica do Processos e
Estoques de mercado, ciclos de | rotinas
Unidade de . recursos e criagdo e organizacionais; fluxos
. Industria . -
Analise competéncias destruigao, de recursos,
especificas. inovagdo, competéncias e
imitagdo e selecdo. | capacidades.
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) VISAO DA
DIMEN- ORGANIZACAO FIRMA PROCESSOS DE | CAPACIDADES
SOES INDUSTRIAL BASEADA MERCADO DINAMICAS
EM RECURSOS
FungaoNtecmca de Conjunto estavel de | Empreendedora: . .
~ produgio. - Conjunto evolutivo de
Concepgao . recursos, Producéo de O
. Conjunto de - . ~ - recursos, competéncias
da Firma o competéncias e inovagdes, criacdo .
atividades . g e capacidades.
capacidades. de conhecimento.
complementares.
Sustentavel, Transitéria e Sustentdvel, fundada

Natureza da

Sustentavel, fundada no

Fundada sobre

ciclica, fundada em

sobre recursos em

Vantagem | exercicio de situagdes de . evolugao.
. 1 recursos estaveis. rendas de ; .
Competitiva | quase monopdlio. . . Rendas ricardianas e de
Rendas ricardianas | empreendedor.
empreendedor.
Atratividade e o ~ Rotinas e processos
Fonte de .. Acesso privilegiado | Inovagdo e L
posicionamento da firma . « . organizacionais capazes
Vantagem . a recursos unicos destruigao
. na industria. e . v de regenerar a base de
Competitiva de dificil imitagdo. | criadora”.
recursos da firma.
Orientada para o
Orientada para o contetido. . . processo e o contetdo.
. 9 Orientada para o Orientada para o N
Abordagem racional “de , Interacdo entre
” conteudo. processo. A
fora para dentro”. . . competéncias e
L Abordagem racional | Procura continua de .
Procura de industrias 9 . oportunidades do
. de dentro para oportunidades de
. atrativas, busca do - e . - mercado.
Estratégia .. . fora” (inside-out). inovacao. ~
posicionamento ideal na . Reconfiguragdo de
. Desenvolvimento ¢ | Esfor¢os de N
industria e defesa dessa ~ o competéncias e
-~ exploracdo de imitagdo das
posigdo pela [ . ~ know-how.
~ S competencias movacgoes . .
construgdo de barreiras a . . Racionalidade
existentes. bem-sucedidas.

concorréncia.

limitada, incerteza,
complexidade e conflito.

Quadro 1 - Comparagio das perspectivas sobre vantagem competitiva.
Fonte: Adaptado de Vasconcelo e Cyrino (2000).

De acordo com Fleck (2004), tais perspectivas complementares indicam que varios

fatores

contribuem para o desenvolvimento da vantagem competitiva:

0 correto

posicionamento da firma em uma industria, a posse e uso de recursos valiosos, raros e dificeis

de imitar, e o desenvolvimento de processos gerenciais e organizacionais moldados pelos

ativos especificos da empresa e pelas trajetdrias disponiveis.

Ha, portanto, a necessidade de se formular explicagdes sobre como empresas que
operam no contexto do Brasil mantém ao longo do tempo retornos superiores nos setores em
que operam. Para tanto, esse estudo serd realizado por meio de uma metodologia
contextualista e processualista para a compreensdo das mudangas estratégicas dessas

organizagdes exitosas.

2.3 Estudo processualista da adaptacgdo estratégica

As transformacoes ocorridas nas ultimas décadas do século XX trouxeram uma nova

dindmica nas relagdes das organizacdes com o ambiente (SILVA; REBELO, 2003). Os



28

ambientes organizacionais vém experimentando grande turbuléncia, pela existéncia de altos
niveis de instabilidade e complexidade, acentuando os niveis de incerteza percebida pelas
organizagdes e exigindo delas maior capacidade de adaptagdo as novas condigdes. Nesta

secdo, apresentam-se os principais conceitos envolvidos no processo de adaptacdo estratégica.

2.3.1 Mudanga estratégica

A mudanca organizacional tem sido abordada a partir de uma variedade de
perspectivas (HALL, 1984), porém a maioria dos modelos ndo leva em consideragdo certas
questdes subjetivas, como, por exemplo, o contexto politico em que as decisdes sdo tomadas
(CHILD, 1972).

Child e Smith (1987) argumentam que a transformagdo organizacional deve implicar
tanto uma reestruturacdo intelectual ou cognitiva, como uma mudanca na estrutura material.

Com o intuito de esclarecer o conceito de processo de formulagdo de estratégia Van de
Ven (1992, p. 169) argumenta que processo ¢ freqiientemente usado de trés modos na

literatura:

a) como uma ldégica que explica uma relacdo causal entre varidveis dependentes e

independentes;

b) como uma categoria de conceitos que recorrem a individuos ou organizagdes;

¢c) como uma sucessao de eventos que descrevem como as coisas mudam com o

passar do tempo.

O autor acrescenta que, destas trés definicdes, somente o terceiro item permite
observacao explicita e direta do processo em agdo e, assim, permite descrever ¢ considerar
como uma organiza¢ao desenvolve e muda com o passar do tempo. Assim, a definicdo de
processo na literatura em mudanga deveria recorrer a sucessdes de individuo e eventos
coletivos, acdes e atividades que desdobram com o passar do tempo em contexto.

Seguindo a defini¢do de processo como uma seqiiéncia de eventos ao longo do tempo,
Van de Ven (1992) conduziu um estudo sobre teorias do processo, as quais explicam como e
porque os processos se desenvolvem. O Quadro 2 mostra as principais caracteristicas de

quatro familias de teorias de processo encontradas pelo autor.
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FAMILIA S:gko DE TELEOLOGICO DIALETICO EVOLUCIONARIO
P:gcgéirclé?bi do Sisstﬁl (igbﬁ:g(l) Tese dos Selecao natural dos
LOGICA preconce ’ . Contrarios organismos ¢ das
Continuidade. Construgao social, . , L .
. Antitese, Sintese. | espécies.
Eqiiifinalidade.
Seqiiéncia unica | Seqiiéncia multipla e | Sistematica
de estagios, cumulativa de convergéncia de
alterando a planejamento, multiplas
PROGRESSAO forrpa da 1mp1em<3nta<;a0 e progressoes Sequ?nma de variagdo,
entidade, adaptacao de meios divergentes selegdo e retencio.
regulamentada | alternativos para mediadas pelos
por leis naturais | alcangar o estado conflitos entre
ou institucionais. | desejado. valores e eventos.
Programas e Pluralistico,
rotinas definidos | Intencional, contraditério,
CONDICOES pela natureza, adaptativo, escolha seqiiéncia de Escassez, dindmica
pela logica e interativa, agdo e eventos ou populacional.
pelas aprendizado coletivo. | valores
instituigoes. conflitantes

Quadro 2 - Familias de Teorias sobre Processo de Mudanga e Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Van de Ven (1992)

Pettigrew

(1985,

1987) propde uma metodologia para estudar a mudanga

organizacional, levando em consideragdo aspectos contextuais e processuais da mudanga,
pois, para o autor, a maioria das pesquisas sobre mudanga organizacional caracteriza-se como
sendo ahistorica, aprocessual e acontextual. O autor apresenta um modelo de estudo do
processo da mudanga estratégica que envolve a interacdo continua entre o contexto, o
processo e o conteudo da mudanga.

O contexto (¢ o porqué da mudanga) pode ser dividido em externo e interno. O
contexto externo inclui o econdmico, social, politico e ambiente de setor no qual uma empresa
esta situada, bem como a percep¢ao, agdo e interpretacao das politicas e eventos. Contexto
interno refere-se as caracteristicas dos ambientes estruturais, culturais e politicos existentes na
propria organizagdo, pelos quais idéias e acdes para mudanca procedem (PETTIGREW,
1985).

O contetido diz respeito as areas particulares de mudanca que estdo sob anélise. Dessa
forma, a empresa pode buscar mudar a tecnologia, a posicdo geografica, os produtos e a
cultura organizacional.

O processo refere-se as agdes, reagdes e interagdes entre as varias partes integrantes da
organizac¢ao interessadas na mudanga.

Pettigrew (1987) sugere que a andlise contextualista de um processo deve estudar os
fendmenos em um plano vertical e um horizontal e sua interrelagdo entre os planos através do

tempo. O plano vertical refere-se as ligagdes e dependéncias entre os niveis organizacionais,
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desde o contexto sdcio-econOmico até os interesses dos grupos na organizagdo. Quanto ao
plano horizontal, refere-se a seqliéncia das agdes e eventos ao longo do tempo, analisando
fendmeno de uma maneira historica. A abordagem de Pettigrew (1987) caracteriza-se por uma
clara descri¢do do processo sob andlise dentro de uma perspectiva historica, conforme o

Quadro 3.

DIMENSOES CARACTERISTICAS
Considera-se o contexto externo (mudangas ambientais) e o contexto interno
Contexto (formado pelas percepgoes, relagdes de poder e politica na empresa). Diante da

percepcdo dos dirigentes sobre as mudangas, responde a questio “por que” mudou?
Refere-se a area particular de transformagdo em estudo. Estuda-se a mudanga no
plano vertical. Responde a questdo “o que” mudou?

Analisa-se a seqiiéncia dos eventos ao longo do tempo (plano horizontal).
Juntamente com as percepgdes, responde a questdo “como” mudou?

Quadro 3 - Dimensodes da mudanga estratégica na dtica contextualista.

Adaptado: Pettigrew 1985, 1987.

Conteudo

Processo

O modelo proposto por Pettigrew (1985, 1987) auxilia na constru¢do de uma teoria
sobre adaptacdo estratégica, na medida em que consegue explicar como € por que as

organizagdes mudam suas formas e suas estratégias.

2.3.2 Adaptagao estratégica

Com a introducao do conceito de sistemas abertos (BERTALANFFY, 1950; KATZ;
KAHN, 1987), tornou-se relevante o estudo do relacionamento organizagdo-ambiente. A
adaptacdao estratégica ¢ uma forma de se entender as mudangas estratégicas de uma
organizagdo (LEWIN; VOLBERDA, 1999).

Um estado de adaptagdo, num sentido biologico, descreve um estado de sobrevivéncia
para um organismo. Analogamente, um estado de adaptagdo para uma organizacgio ¢ aquele
no qual ele pode sobreviver as condi¢des de seu ambiente (CHAKRAVART, 1982, p. 36). O
autor apresenta trés niveis de estado de adaptacdo: instavel, estavel e neutro. Cada nivel de
adaptacdo representa um grupo de nichos que tém uma caracteristica em comum, e que
correspondem a um estado de adaptacao.

O estado instavel ¢ o mais vulneravel as mudangas no ambiente da firma, um estado
neutro ¢ o menos vulneravel, e o estavel somente é vulneravel a certas mudancgas do ambiente.
No estado instdvel, uma firma tenta se isolar do seu ambiente, por ser extremamente

suscetivel as mudancas ambientais. Um estado estavel descreve o estado de adaptagdo no
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qual, ao invés de se isolar do ambiente, a firma estd aberta a ele e, de fato, oferece um
movimento reativo ao acompanhar cada movimento do ambiente. Num estado neutro, uma
firma pode resistir & maioria das mudangas ambientais, porque foram alertadas antes da sua
ocorréncia e a firma investiu na habilidade adaptativa requerida. O ambiente pode ter sido
modificado para satisfazer as necessidades da organizagao.

De acordo com Chakravart (1982), os trés estados de adaptacdo baseiam-se numa
hierarquia ascendente de um estado instavel, progredindo para um neutro. Quanto mais alto o
nivel de adaptagdo, mais alta a complexidade ambiental que pode ser manipulada pela firma.

Na visdao de Child e Smith (1987), a adaptagdo organizacional pode ser considerada
como a maneira pela qual a organizacao percebe e lida com o ambiente, influencia e define o

tipo de escolha estratégica.

2.3.2.1 Perspectivas teoricas de adaptagdo organizacional

Os estudos organizacionais sobre mudanga estratégica, de maneira geral, tém-se
inclinado na dire¢do de duas posigdes: a visdo determinista, que considera o ambiente como
elemento principal na definicdo das estratégias organizacionais; ¢ a visdo voluntarista, que
considera a organizacao com forte poder de influéncia sobre o ambiente (ASTLEY; VAN DE
VEN, 1983; HREBINIACK; JOYCE, 1985; ROSSETTO, 1988).

De acordo com Hrebiniack e Joyce (1985), a escolha estratégica e o determinismo sio
variaveis independentes que podem ser posicionadas em dois continuums separados, com o
objetivo de desenvolver uma tipologia da adaptacao organizacional. Os autores apresentam
uma tipologia que combina o determinismo e o voluntarismo. Esses autores desenvolveram
uma matriz de determinismo e escolha estratégica, no qual a escolha e o determinismo podem
ser representados variando de baixo a alto. As interagdes dessas variaveis resultam em quatro

tipos principais, conforme Figura 1:
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II
Alta 11
ESCOLHA
ESTRATEGIZA DIFERENCI ;AD
Escolha
estrategica
IV I
ESCOLHA SELECAC NATURAL
INDIFERENTE
Baiwa :
Bawo Alto
Determinismo ambiental _
Figura 1 - Correlagdes entre Escolha Estratégica e

Determinismo Ambiental.
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985).

No primeiro quadrante, encontra-se a sele¢do natural, com o minimo de escolha e
adaptacao, apresentando escolha estratégica baixa e alto determinismo ambiental. O segundo
quadrante apresenta diferenciacdo, com alta escolha, alto determinismo ambiental, e
adaptacdo com restricdes. No terceiro quadrante, encontra-se a escolha estratégica, com
escolha e adaptacdo, e baixo determinismo ambiental. O quarto quadrante ¢ caracterizado por
baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental.

A andlise apresentada indica que a escolha estratégica ¢ possivel em todos os
quadrantes, embora a natureza qualitativa e o impacto do processo de decisdo certamente
variem com o contexto organizacdo-ambiente (ORSSATTO, 2002).

Segundo Rossetto e Rossetto (1998), a visdo determinista, que considera o ambiente
como o grande condutor das mudangas ocorridas nas organizagdes, pode ser entendida a partir
de duas perspectivas: a sele¢do natural e a perspectiva institucional. A visdo voluntarista, que
atribui as pessoas a capacidade de tomar decisdo e de criar condigdes para a mudanga
organizacional, pode ser explicada por meio de trés perspectivas, quais sejam a selecdo
racional, a dependéncia de recursos e a escolha estratégica.

O modelo da ecologia das populagdes, também chamado de selecdo natural esta
associado aos trabalhos de Aldrich e Pfeffer (1976) e Hannan e Freeman (1977). Essa
perspectiva pressupde que os fatores ambientais selecionam as caracteristicas organizacionais

que melhor se adaptam ao ambiente (HALL, 1984).



33

O modelo da selecdo natural menospreza o papel dos atores organizacionais na
determinagdo do destino das organizacdes (HALL, 1984). Estd voltado primordialmente a
mudanga ou a transformag¢do organizacional. Ademais, a dire¢do da mudanca nas
organizagdes € no sentido de uma melhor adaptacdo ao ambiente.

Dessa forma, a visdo da organizacdo como sistema natural nega um importante papel
da escolha organizacional e minimiza a possibilidade de adaptacao individual de organizacdes
(ROSSETTO, 1998).

A teoria ecologica populacional defende que a maior parte da variabilidade nas
estruturas organizacionais aparece através da criacdo de novas organizagdes e formas
organizacionais, ¢ da reposicao das antigas (HANNAN; FREEMAN, 1977).

Segundo Aldrich e Pfeffer (1976), o modelo da selecdao natural ndo lida com unidades
organizacionais Unicas, mas tém seu interesse nas populacdes de organizacdes. As
organizagdes que tém o ajuste apropriado ao ambiente sdo selecionadas em lugar das que nao
se adaptam ou o fazem de maneira menos apropriada.

J& o modelo institucional procura explicar por que as organizagdes adquirem
determinadas formas isomorficas. Segundo Rossetto e Rossetto (2003), o isomorfismo ¢ um
conjunto de restricdes que forcam uma unidade de uma populagdo a parecer-se com outras
unidades que se colocam em um mesmo conjunto de condi¢des ambientais. Os autores
afirmam que em nivel de populacdo, tal abordagem sugere que as caracteristicas
organizacionais sdo modificadas na direcdo do aumento da compatibilidade com as
caracteristicas ambientais; o nimero de organizacdes ¢ fungdo da capacidade ambiental
projetada, e a diversidade das formas organizacionais ¢ isomorfica a diversidade ambiental.

DiMaggio e Powell (1983) apresentam trés mecanismos de mudanca institucional

isomorfica.

a) Isomorfismo Coercitivo, que se origina da influéncia politica e os problemas de
legitimidade;
b) Isomorfismo Mimético, resulta de respostas padrdo para as incertezas;

c¢) Isomorfismo Normativo, associado com profissionalizagao.

Os autores acrescentam que esses tipos de mecanismos ndo sdo sempre empiricamente
distintos. Por exemplo, atores externos podem induzir uma organizagdo conforme suas
espreitas por requererem-nas a executar uma tarefa particular e especificarem a profissao

responsavel para seu desempenho. A mudanga mimica pode ainda refletir incertezas
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ambientalmente construidas. Enquanto os trés tipos entremeiam em um conjunto empirico,
eles tendem a derivar de condigdes diferentes e podem conduzir a resultados diferentes.

A perspectiva da dependéncia de recursos, por sua vez, se coloca no extremo oposto a
ecologia populacional. Enquanto esta ¢ totalmente determinista, a dependéncia de recursos
mostra-se voluntarista, enfatizando o processo de escolha e aprendizado da adaptacdo
organizacional (ROSSETTO; ROSSETTO, 1998).

Nenhuma organizacdo ¢ capaz de gerar todos os recursos variados de que necessita.
De modo semelhante, nem toda atividade possivel pode ser desempenhada dentro de uma
organizagdo, de modo a torna-la auto-suficiente (HALL, 1984). Segundo o autor, a premissa
basica do modelo da dependéncia de recursos ¢ que as decisdes sdo tomadas dentro das
organizagdes, no seu contexto politico interno.

Hoffmann (2002) escreve sobre o carater idiossincratico dos recursos, pois o recurso
que pode fazer a empresa reagir rapido diante de possiveis mudangas no mercado, como, por
exemplo, um sistema de informagao de mercado ou uma linha de produg¢do multifuncional,
pode ndo significar muito para uma empresa monopolistica. Ou seja, um recurso pode
apresentar uma determinada caracteristica em um contexto para uma empresa, mas nao
significar o mesmo para outra empresa, ou, ainda, para a mesma empresa em outro contexto.

O Modelo racional de contingéncias surgiu da idéia de que as agdes organizacionais
dependem das relagdes ambientais das organizacdes. O nivel de andlise desta perspectiva esta
nos fatores ambientais que condicionam as formas organizacionais.

A teoria da contingéncia se preocupa com o ajuste entre as condigdes ambientais e as
estruturas e estratégicas que as firmas apresentam. Lawrence e Lorch (1967) tém a visao de
que as condigdes ambientais determinam a natureza de respostas de design operacional
requeridas para uma performance superior, ¢ que as organizagdes devem, portanto, se adaptar
ao seu ambiente.

A teoria da contingéncia tende a uma postura mais determinista, sugerindo que os
gerentes sejam essencialmente reativos; mas também ¢ plausivel que eles possam tomar a
iniciativa de influenciar as capacidades de tal forma que suas firmas sejam capazes de co-
evoluir com seus ambientes (CHILD; CHUNG; DAVIES, 2003).

Quanto a perspectiva da escolha estratégica, Child (1972) argumenta que as principais
decisdes tomadas pelos dirigentes da organizacdo servem para definir as relacdes da
organizagdo com o ambiente. Para o autor, ¢ com base no ambiente subjetivo que os lideres
elaboram as estratégias. Ademais, a possibilidade de realizar as escolhas estratégicas ¢

fundamental para explicar o processo de adaptagdo estratégica.
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O trabalho realizado por Child (1997) sugere trés questdes importantes sobre a
escolha estratégica: a natureza das agodes e da escolha; a natureza do ambiente e a natureza do
relacionamento entre acdes, organizagdes e ambiente. Para o autor, a escolha estratégica ¢ o
processo no qual os detentores do poder dentro da organizacdo ou coalizdo dominante
decidem os cursos da agdo estratégica que pode ser dirigida a diferentes fins.

Para Miles e Snow (1978), a escolha estratégica envolve cinco caracteristicas basicas:
a coalizdo dominante, as percep¢des dos membros da coalizio dominante, a segmentagdo, o
monitoramento do ambiente externo e as restricdes dindmicas. A coalizdio dominante ¢
constituida pelos atores responsaveis pela tomada de decisdo organizacional, sendo
considerados como os responsaveis para a solu¢ao dos problemas organizacionais.

Miles e Snow (1978) apresentam uma tipologia com quatro categorias estratégicas

possiveis de ser implementadas pela coalizdo dominante:

a) Estratégia defensiva - o defensor se preocupa com estabilidade, pratica precos
competitivos ou se concentra na qualidade. A eficiéncia tecnoldgica ¢ importante,
assim como o rigoroso controle da organizagdo, com muita énfase nos meios. O
seu foco se concentra em uma gama de produtos ou servigos mais limitada do que
a de seus concorrentes.

b) Estratégia prospectora - o prospector busca novas e inovadoras oportunidades de
produtos e mercados. A empresa esta continuamente ampliando a sua linha de
produtos e servigos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servicos
em uma area de mercado relativamente mais ampla.

c) Estratégia analitica - situa-se entre os defensores e os prospectores, procurando
minimizar o risco €, a0 mesmo tempo, maximizar a oportunidade de lucro. A
empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente
estavel e, a0 mesmo tempo, adicionar um ou mais novos produtos/servigos que
foram bem sucedidos em outras empresas do setor.

d) Estratégia reativa - o reativo reage ao ambiente. Trata-se de uma abordagem de
fracasso. A estratégia ¢ residual e surge quando uma das outras trés abordagens ¢
seguida de maneira inadequada. E uma espécie de “ndo estratégia”. Ndo arrisca

em novos produtos/servigos, a ndo ser quando ameagada por competidores.

No presente trabalho sera utilizado o modelo de Pettigrew (1985, 1987) para estudar o

processo de adaptagdo das empresas que obtém e mantém uma vantagem competitiva sobre
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seus concorrentes. Com énfase na dimensao processual, este tipo de pesquisa passa a ter

importancia fundamental para explicar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo.

2.4 Em busca de uma explicacédo processualista da vantagem competitiva em ambientes

turbulentos

Esta se¢do aborda, num primeiro momento, a relagdo entre organizagdo e ambiente.
Em seguida, apresenta uma no¢do de ambientes turbulentos e, por ultimo, expde algumas
referéncias empiricas relacionadas aos estudos sobre mudanca e adaptagdo estratégica e a
heterogeneidade do desempenho das empresas, conduzidos por estudiosos brasileiros.
Pretende deixar clara a importincia de um estudo processualista para entender como as
empresas que obtém e mantém desempenho superior lidam com as caracteristicas do ambiente

brasileiro.

2.4.1 Ambiente organizacional

As organizagdes podem ser concebidas como sistemas abertos, que mantém continua
interagdo com seus ambientes (KATZ; KAHN, 1987). Bertalanffy (1950), ao tratar da Teoria
Geral dos Sistemas, comenta que os sistemas podem assumir duas formas: sistemas fechados
ou sistemas abertos. Segundo Motta (2002), em uma analogia com a biologia, o modelo dos
sistemas abertos (BERTALANFFY, 1950) trabalha com a no¢ao de adaptagdao continua da
organiza¢do ao meio ambiente e de seu ajuste (fit) interno as caracteristicas desse ambiente,
sob pena de sofrer o processo de entropia (morte). A capacidade de reacdo dos sistemas as
mudangas e a velocidade de sua resposta adaptativa sdo vistas como vantagens competitivas
nesse modelo.

Morgan (1996), em seu livro “Imagens da Organizacdo” oferece-nos varias imagens
das organizagdes por meio de metaforas. Destacou duas metadforas marcantes nas diversas
abordagens sobre teoria das organizagdes: a da maquina e a do organismo vivo.

As teorias mecanicas ignoram de certa forma o papel do ambiente, tratando as
organizagdes como sistemas fechados que podem ser configurados como partes estruturadas
claramente definidas. Dessa forma, as organizacgdes estruturadas de forma mecanicista t€ém
maior dificuldade de se adaptarem a situagdes de mudanca porque sdo planejadas para atingir

objetivos predeterminados, ndo sendo planejadas para a inovacgao.
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Por outro lado, a metafora do organismo vivo considera as organizagdes como
sistemas abertos ¢ que mantém um relacionamento de interdependéncia com seu ambiente, o
qual se encontra em constante mutagdo. Focaliza a sua atencdo em compreender e administrar
as “necessidades” organizacionais e as relacdes com o ambiente (MORGAN, 1986).

Bowditch e Buono (1997) definem ambiente geral da organizacdo como fatores,
tendéncias e condigdes gerais que afetam todas as organizacdes. Nele estdo incluidas, entre
outras, as condi¢des tecnologicas, os fatores sociais, as interacdes politicas, as condi¢des
econOmicas, os fatores demograficos, a estrutura legal, o sistema ecoldgico, as condigdes
culturais e ambiente especifico (ou de tarefa), aquele que enfoca os fatores ¢ as condigdes
externas que tenham relevancia imediata para a organizacao, tais como clientes, fornecedores,
concorrentes, sindicatos, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publico,
associagdes de classe e outros publicos ou entidades relevantes a organizagao.

Bowditch e Buono (1997) também classificam o ambiente em real e percebido. O
ambiente real consiste nas entidades, objetos e condigdes que existem fora da empresa.
Concentra-se nos ambientes geral e especifico de uma dada organizacdo. Essa realidade
objetiva impde limitagcdes ao modo de operar da empresa (BOWDITCH; BUONO, 1997). O
ambiente percebido, por sua vez, reflete a interpretacdo subjetiva do primeiro, ou seja, € o
ambiente construido a partir da interpretagdo subjetiva dos atores de dentro da organizagao da
realidade objetiva existente fora da organizacao.

Child e Smith (1987) argumentam que a continua relagdo entre as condigdes reais do
ambiente, denominadas por eles de condi¢des objetivas, e as interpretacdes subjetivas dos
atores organizacionais ¢ que determinam o curso das transformagdes organizacionais.

Hall (1984) procura identificar as dimensdes ambientais sob dois aspectos. Num
primeiro momento, analisa o ambiente em termos de seu contetudo, incluindo consideragdes
tecnoldgicas e econdmicas. Em seguida, analisa o ambiente considerando fatores como sua

estabilidade e turbuléncia.

2.4.2 Ambientes turbulentos e forte influéncia governamental

Na literatura organizacional muitos estudiosos descrevem a necessidade de gerenciar a
turbuléncia ambiental que as firmas enfrentam (DIJKSTERHUIS; VAN DEN BOSCH;
VOLBERDA, 1999). As transformacgdes ocorridas nas ultimas décadas do século XX
trouxeram uma nova dinadmica nas relagdes das organizagdes com o ambiente. A instabilidade

desencadeou um processo de mudanca nos sistemas sociais. As varidveis econdmicas,
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tecnologicas, sociais e culturais atingem as relagdes entre os agentes que atuam nesse sistema,
provocando a necessidade de processo de evolugao.

A mudanga ambiental que afeta uma organizacdo baseia-se em duas dimensdes: grau
de estabilidade e grau de complexidade do ambiente (BOWDICHT; BUONO, 1997). O grau
de estabilidade ¢ dado pela relagdo existente entre a velocidade com que as mudancas
acontecem e o seu grau de previsibilidade. O grau de complexidade ¢ dado pela quantidade de
elementos diferentes e relevantes que participam do ambiente.

Segundo Emery e Trist (1965), a compreensdo das organizagdes e de sua mudanga
depende da compreensdo de quais s3o as correlagdes entre as varidveis internas do sistema
organizacional e as variaveis ambientais.

Em seu trabalho sobre a textura causal de ambientes organizacionais, Emery e Trist
(1965) classificam o ambiente da organizacdo sob o ponto de vista da complexidade e
dindmica. Esses mesmos autores sugerem quatro tipos de ambiente: placido aleatdrio, placido
agregado, perturbado reativo e campo turbulento. Cada tipo de ambiente definido pelos
autores condicionaria a empresa a optar por um tipo de estrutura diferente.

Segundo os autores, o ambiente placido aleatério ¢ relativamente estdvel e ameaga
pouco as organizacdes. As mudangas ocorrem lentamente e sdo previsiveis, de baixa
complexidade.

Ambientes placidos agregados sdo ambientes onde ha poucas mudangas e
competitividade, mas existe um maior numero de organizagdes disputando espago no
ambiente.

Ambientes perturbados reativos sdao ambientes onde hd muitas mudancas
organizacionais e tecnoldgicas e um menor grau de diferencia¢do das organizagdes.

O campo turbulento ¢ o mais dificil, pois além de existirem mudangas tecnologicas
rapidas, ha um grande nivel de competitividade e diferenciagcdo. Trata-se de um ambiente
complexo. Hall (1984) afirma que em um ambiente turbulento ha um alto indice de
interconexao ambiental. Uma mudanga econdomica tem ramificagdes politicas e tecnologicas
num ambiente turbulento.

Chakravarty (1997) argumenta que, para competir em ambientes turbulentos, as
empresas devem estabelecer um conceito de estratégia baseado em continuamente ser o
primeiro a se mover. Além de ser um first mover, uma firma que deseja liderar num ambiente
turbulento deve também estabelecer um trabalho em rede com os clientes e perceber a

circulagdo de novos produtos.
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O Brasil, nas duas ultimas décadas, tem vivenciado periodos intensos de instabilidade
econdmica. A economia brasileira atravessou, durante os anos 1980, uma profunda crise,
caracterizada por estagnagdo econdmica e altas taxas de inflagdo (LACERDA et al., 2003).

Diante de um ambiente socio-politico e econdmico instavel, no decorrer dos ultimos
anos, varios planos de estabilizagdo foram implantados, tendo como principais medidas:
controle da inflacdo, congelamentos de pregos; proposta de ajuste fiscal; criacdo de novas
moedas; proposta de redugdo da divida externa; aceleracdo do processo de privatizacdo, entre
outras (BAER, 1996; MATESCO, 2002; LACERDA et al., 2003).

Tais medidas resultaram na alteracio do ambiente econdmico-financeiro para as
organizagdes, o que implicou a reorientagdo do seu curso estratégico e gerencial. As
modifica¢des do cendrio, decorrentes da nova economia em questdo, impactaram a forma de
como as organizagdes construiram sua defesa estratégica diante do cenario imprevisivel e
turbulento.

Portanto, a turbuléncia ambiental em que as organizagdes estdo inseridas ¢ resultante
ndo somente das mudancas tecnoldgicas e da competitividade acirrada, mas principalmente
das influéncias dos agentes governamentais. De acordo com Pearce (2001), essa situagdo ¢
caracteristica de atuagdo de governos ndo facilitadores. Para a autora, governos nao
facilitadores sdo erraticos, fracos e hostis 4 organizacio independente®. Acrescenta ainda que,
a medida que os governadores se tornam menos facilitadores, menos sustentadores eles sdo
das organizacdes e mais imprevisiveis e fracos eles se tornam.

A autora apresenta trés caracteristicas que afetam a extensdo com que 0s governos
facilitam a organizacdo independente. Todas as trés deveriam ser consideradas como
dimensdes ao longo das quais os governos podem variar, com as diferentes combinagdes
dando as formas variadas de governo ndo-facilitador com suas distintas caracteristicas. Por
isso, 0s governos podem variar no grau em que sdo hostis ou sustentadores da organizagao
independente; erraticos ou previsiveis em suas politicas e praticas; e fracos, e desse modo
incapazes de forgar suas politicas e regulamentagdes, ou fortes e capazes de ver executadas
suas leis.

Governos hostis procuram impedir organizagdes independentes. O impedimento pode
envolver a proibicdo de uma organizagao independente através de varias praticas destinadas a

tornd-la custosa ou dificil. A hostilidade pode ser sutil e parcial. Por exemplo, os governos

*Organizagdes independentes sdo aquelas que operam independentemente de ordem direta do governo. Elas nio
sdo componentes do governo, nem existem para atingir os objetivos determinados do governo (PEARCE, 2001).
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podem impedir uma organizagdo independente mantendo controle sobre um recurso critico
(PEARCE, 2001). Quando os governos controlam um recurso critico, eles o fazem para
alcangar seus proprios objetivos. Quando os recursos criticos sdo adquiridos em mercados
abertos, qualquer organizacao financeiramente viavel pode obter o que necessita. Quando os
governos controlam esses recursos, as organizagdes que estdo em favor politico os recebem.

Governos erraticos e imprevisiveis tornam dificil o planejamento e podem gerar medo
e desconfianga. Governos facilitadores podem facilitar a organizagdo independente, dando-
lhes apoio, através de atos previsiveis e fazendo cumprir leis e regulamentagoes.

Fortes governos facilitadores criam infraestruturas legais e regimes de coagdo que
permitem suficiente planejamento de progresso para capacitar os participantes a julgarem qual
o melhor investimento (PEARCE, 2001). Ao contrario, a falta de forca pode tomar diferentes
formas. Alguns governos sdo incapazes de for¢car o cumprimento de suas proprias leis porque
lhes falta competéncia organizacional ou controle sobre todo seu territorio.

A proxima secao apresenta os resultados de algumas pesquisas empiricas realizadas
no Brasil sobre mudanca estratégica, considerando como as empresas lidam com as

caracteristicas de um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental.

2.4.3 Evidéncias empiricas

Serdo apresentados nesta se¢do os resultados de algumas pesquisas empiricas sobre
adaptacdo e mudanca estratégica e desempenho heterogéneo de empresas que operam no
contexto brasileiro e que devem responder ou lidar com o contexto de turbuléncia.

Rossetto (1988) realizou uma pesquisa com o objetivo de descrever, por meio de um
estudo multi-caso, como trés empresas pequenas da Industria da Construgdo Civil - Setor de
Edificagdes (ICCSE), situadas na cidade de Floriandpolis, Santa Catarina, adaptaram-se em
um ambiente caracterizado por forte turbuléncia e influéncia governamental.

Apos a defini¢do dos periodos estratégicos, analisaram-se os principais stakeholders
do processo de adaptacdo estratégica das empresas e formalizou-se um modelo para explicar
como ocorreu a formulagdo das estratégias nas empresas da Industria da Constru¢ao Civil -
Setor de Edificagdes. O que se constatou foi que os governos, em todos os seus niveis,
tiveram forte influéncia neste processo, além de poder se afirmar que existiu a influéncia de
outros stakeholders que se alteravam de acordo com as condi¢des do ambiente organizacional

das empresas.
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Alperstedt e Cunha (2000) realizaram um estudo longitudinal sobre adaptacao
estratégica em uma organizacdo universitaria, a Universidade do Sul de Santa Catarina
(UNISUL). Estudaram a adaptacdo estratégica dessa organizagdo universitaria em termos de
processo, contexto e contetido das mudangas ao longo da existéncia da organizagdo. De forma
geral, a adaptagdo da organizagdo apresentou variagdes de um periodo estratégico para outro.
Destaca-se, nesse processo, a importancia das liderancas organizacionais. Nas suas diversas
fases, a relevancia dos stakeholders variou, assim como o estilo de gestdo e o comportamento
estratégico da organizacdo. Outro resultado encontrado foi a forte influéncia da acdo dos
governos federal, estadual e municipal no processo de adaptagdo, especialmente nos primeiros
anos da instituicdo e quando da sua transformac¢do em universidade. As caracteristicas do
processo de formulacdo de estratégias dependem muito do estilo gerencial do lider ou
coalizdo.

Sausen (2002) busca descrever, analisar e interpretar o processo de adaptacdo
estratégica da empresa Kepler Weber SA, industria de metal-mecanico de grande porte
situada na regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, no periodo compreendido entre
1976-2000. Nesse estudo, o autor evidencia as mudangas estratégicas ocorridas ao longo do
periodo; determina quais foram, como se desenvolveram e que fatores contextuais internos e
externos ocasionaram as mudancgas estratégicas da empresa; ¢ desenvolve um modelo tedrico
capaz de explicar o processo de mudancga e adaptagdo estratégica da empresa, considerando a
turbuléncia ambiental e a forte influéncia governamental.

O autor apresenta como um dos resultados que as percepgdes ¢ avaliagdes dos
dirigentes da empresa estudada sobre as condigdes dos ambientes externos (geral e especifico)
e internos da empresa (dinamica organizacional) deram origem a um conjunto de estratégias
organizacionais que promoveram as mudancgas estratégicas na organizacao, configurando seu
processo de adaptacdo. Essas mudangas estratégicas se distribuem ao longo de cinco periodos,
que marcaram o processo de evolucao e transformagao da organizagao.

Em outro estudo, também com grandes empresas do setor calgadista de Sao Jodo
Batista, em Santa Catarina, Orssatto (2002) utilizou-se de uma pesquisa contextualista para
explicar os fendmenos da formulacdo e mudanga das estratégias empresariais. Orssatto (2002)
procurou estudar o processo de formulagdo estratégica de seis empresas exportadoras de
calcados do municipio, que ¢ considerado nticleo de um “pdlo calgadista emergente”.

Como resultados gerais, identificou-se que a inser¢ao no polo regional ndo contribui
positiva ou negativamente na tomada de decisdo estratégica. Existem sinergias promovidas

pela proximidade, porém, a exploracdo dessas sinergias ¢ incipiente. As empresas possuem
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um mimetismo estratégico bastante grande, mas um debilitado nivel de agregagao, sendo
incapazes de promover a competitividade local, devido aos fracos nexos (entrelagamentos),
seja na constitui¢do de redes horizontais, ou nas relagdes verticais que poderiam fortalecer as
estratégias individuais e o comportamento competitivo de todo o conjunto.

Em um estudo de caso simples, Bandeira-de-Mello (2002) teve como objeto de estudo
uma empresa de pequeno porte denominada B&C, de administragdo familiar, construtora de
edificagdes, que atua também no municipio de Floriandpolis. Estudaram a adaptagdo
estratégica dessa empresa diante de um ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental.

A pesquisa compreendeu a analise da historia da empresa por meio de um estudo
processualista nos ultimos 20 anos. As andlises revelaram que a adaptacdo estratégica pode
ser explicada por um processo social abrangente denominada Administragdo do Risco. Tal
forma de administrar o risco visa a tornar a empresa capaz de transferi-lo para o ambiente, ou
de maneja-lo, tendo, porém, como objetivo aumentar a longevidade da empresa em
detrimento da maximizac¢ao dos ganhos econdmicos.

Em 2002, Pereira desenvolveu um estudo no qual identificou as mudangas estratégicas
que ocorreram no hospital CBS, nos ultimos 20 anos, 1982-2002. Segundo Pereira, um dos
resultados relevantes ¢ que o governo pode influenciar nas estratégias, mesmo que a
organizacdo esteja inserida em ambientes turbulentos sem fins lucrativos. Outra evidéncia
encontrada por Pereira (2002) ¢ que o processo de mudanca estratégica no Hospital CBS foi
estritamente reativo e nao planejado, muito diferente dos métodos que estdo sendo aplicados
atualmente, em que as mudangas sdo planejadas e proativas, a luz da percepg¢dao do ambiente
pela coalizdo dominante.

Verifica-se nos estudos apresentados uma predominancia em focar o processo de
adaptacdo estratégica das empresas através de um estudo processual, contextual, em que o
grande objetivo seria entender o processo de adaptacdo e mudanca estratégica em ambientes
turbulentos. Outro fator relevante nesses estudos diz respeito a escolha estratégica, ou seja, ao
processo de adaptacdo, que ndo depende apenas das condigdes objetivas do ambiente, mas das
interpretagdes subjetivas que os membros organizacionais possam ter acerca do ambiente.

Observa-se nesses estudos que os pesquisadores ndo levaram em consideragao a
analise de desempenho das empresas, mas sim, seu processo de adaptagdo e mudanga
estratégica.

Mais recentemente, estudos foram conduzidos por Brito ¢ Vasconcelos (2003b) e

Bandeira-de-Mello e Marcon (2004), com o objetivo de explicar a heterogeneidade dos
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desempenhos das empresas em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental,
porém, observa-se nesses estudos que nao houve a preocupagdo de considerar o processo de
mudang¢a nem a percepgdo dos dirigentes.

Brito e Vasconcelos (2003b) conduziram um estudo em que buscavam analisar a
composicdo da variagdo de performance num ambiente turbulento, tipico de economias
emergentes, ¢ comparar os resultados com descobertas prévias em economias mais
desenvolvidas e estdveis. Foi feito um estudo empirico de empresas brasileiras durante 1998 e
2001. Resultados demonstram que os efeitos nas firmas comerciais ainda sdo dominantes,
com os efeitos anuais e industria muito menores do que os esperados nesse tipo de ambiente.
Suas descobertas sugerem que a turbuléncia inerente ao ambiente brasileiro ndo afeta a
estrutura da decomposicao da variacao encontrada em estudos prévios no exterior.

Ao analisar o estudo realizado por Brito e Vasconcelos (2003b), Bandeira-de-Mello e
Marcon (2004) argumentam que, muito embora eles tenham esperado mais importancia
quanto aos efeitos dos choques e flutuagcdes macroecondmicas anuais, os efeitos nas empresas
comerciais foram mais importantes do que os efeitos nas industrias; e os efeitos anuais foram
insignificantes. Os autores colocam ainda que se poderia questionar que, num esfor¢o para dar
resultados comparaveis, Brito e Vasconcelos (2003b) usaram um modelo descritivo que nio
foi capaz de capturar realmente a influéncia de um ambiente turbulento na diferenca de
desempenho. Partindo desse argumento, Bandeira-de-Mello e Marcon (2004) levaram adiante
esse estudo pela andlise de um modelo descritivo alternativo para ambientes turbulentos, nos
quais a turbuléncia é causada pelas influéncias hostis do governo.

Nesse estudo, os autores discutem a heterogeneidade empresarial em ambientes
turbulentos. Segundo os autores, para empresas que operam no Brasil, a turbuléncia ambiental
¢ melhor explicada pelas hostis influéncias governamentais no ambiente de negdcios das
empresas do que pelas manobras competitivas de empresarios que atuam em ambientes
altamente competitivos. Em tais ambientes, grande parte da variagdo normalmente atribuida
aos resultados empresariais pode ser explicada, ndo por meio de suposicdes comuns da
principal corrente (mainstream) de estudiosos, mas por uma visdo mais “politica” das
diferengas empresariais, especialmente a habilidade de gerenciar aliangas politicas valiosas.
Dessa forma, os autores buscaram resolver essa questao pressupondo uma hipotese plausivel
de que essa visdo “tradicional” dos efeitos empresariais ndo explica o quadro inteiro em
paises como o Brasil. Por essa razdo, o modelo proposto “desempacota” os componentes
variaveis dos efeitos empresariais ao separar esses efeitos “politicos” dos efeitos empresariais

“tradicionais”.
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Para explicar essas diferencas, uma medida diversificada foi criada e um novo fator,
efeitos politicos, foi introduzido no modelo usual. A doacdo empresarial para fundos de
campanhas em elei¢des foi utilizada como uma representagdo para este fator. Foi utilizada
uma amostra de 607 observagdes de 177 empresas em 15 setores.

Os resultados sugerem que a variagdo da estrutura de decomposi¢ao nao ¢ influenciada
pela presenca de efeitos politicos, os quais ndo foram significativos. No entanto,
diferentemente de estudos prévios, os efeitos transitorios nas industrias parecem ser mais
importantes que os efeitos estdveis. Descobertas também indicam que ¢ necessario uma
melhor especificagdo de modelo para ambientes turbulentos e salientar a importancia do custo
do capital.

O Quadro 4 apresenta uma sintese das evidéncias empiricas.

AUTOR EMPRESAS OBJETIVOS

Descrever através de um estudo multi-caso, como
trés empresas pequenas da industria da construgdo
civil adaptaram-se em um ambiente caracterizado
por forte turbuléncia e influéncia governamental.

Rossetto, 1998 Empresa de edificago

Universidade do Sul de

Alperstedt e Cunha, 2000

Santa Catarina - UNISUL

Realizar um estudo longitudinal sobre adaptacao
estratégica em uma organizagio universitaria.

Sausen, 2002

Kepler Weber SA

Descrever, analisar e interpretar o processo de
adaptacdo estratégica da empresa, por meio de um
estudo processual, contextual.

Orssatto, 2002

Setor calgadista de Sdo Jodo
Batista

Explicar os fendmenos da formulagdo ¢ mudanga
das estratégias empresariais, por meio de um
estudo contextualista.

Bandeira -de -Mello, 2002

Empresa de edificagdo

Estudar a adaptacdo estratégica da empresa, nos
seus ultimos vinte anos, diante de um ambiente
turbulento e com forte influéncia governamental.

Pereira, 2002

Hospital CBS

Identificar as mudangas estratégicas que
ocorreram no hospital CBS, nos tltimos 20 anos,
1982-2002.

Brito e Vasconcelos,
2003b

Empresas brasileiras

Analisar a composi¢ao da variagdo da
performance num ambiente turbulento.

Bandeira-de-Mello e
Marcon, 2004

Empresas brasileiras

Discutir a heterogeneidade empresarial em
ambientes turbulentos e com forte influéncia
governamental.

Quadro 4 - Evidéncias empiricas de estudos realizados no Brasil.

Diante das evidéncias empiricas apresentadas nesta se¢do, verifica-se que os trabalhos
realizados por Rossetto (1998), Alperstedt e Cunha (2000), Sausen (2002), Bandeira-de-Mello
(2002), Pereira (2002), Orssato (2002) estao inseridos na abordagem processualista, enquanto
os estudos de Brito e Vasconcelos (2003b) e Bandeira-de-Mello e Marcon (2004) envolvem
as abordagens cléassica/evolucionista.

De acordo com Whittington (2002), essas abordagens se diferenciam

fundamentalmente em duas dimensdes: os resultados da estratégia e os processos pelos quais
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¢ levada a termo. Essas diferengas podem ser demonstradas de acordo com a intersecao dos
eixos na Figura 2. O eixo vertical mede o grau em que a estratégia produz resultados de
maximizagdo de lucros ou deles se desvia para permitir outras possibilidades. O eixo
horizontal considera a natureza do processo de formulacdo de estratégia, refletindo sobre em

que medida a estratégia ¢ produto de calculos liberados ou emergentes.

Resultados
Maximizagao dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos
Deliberados Emergentes
Sistémica Processual
v
Plural

Figura 2 - Demissodes das abordagens: classica, evolucionista, sistémica e processualista.
Fonte: Adaptado de Whittington (2002).

Pretende-se encontrar com este estudo explicagdes sobre como as empresas obtém e
mantém um desempenho superior sobre seus principais concorrentes, buscando unir as
dimensdes apresentadas na tipologia de Whittington (2002), ou seja, encontrar explicacdes
dessa maximizagdo dos resultados, partindo da visdo economica apresentada pela abordagem
classica e evolucionista, porém, através de um estudo processualista, na percep¢do de seus
dirigentes. Dos multiplos objetivos admitidos pela abordagem sistémica, um deles, que ¢ a
maximizacao da riqueza dos acionistas, ja esta contemplado neste estudo.

A proxima se¢do aborda questdes metodologicas do método da Grounded Theory para

sistematizar as analises dos dados e gerar a teoria substantiva proposta.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se 0 método para conduzir a pesquisa, a Grounded Theory, e
as caracteristicas de uma teoria substantiva. A primeira parte refere-se ao posicionamento
metodologico da pesquisa e as caracteristicas do método da Grounded Theory. Na segunda
parte, apresentam-se o design da pesquisa e os procedimentos para coleta ¢ analise dos dados.

Este estudo de caso simples tera como objeto de estudo uma empresa de grande porte,
lider mundial de mercado de compressores herméticos, situada no Municipio de Joinville, no
Estado de Santa Catarina, denominada neste trabalho pelo seu nome real: Embraco. Foi
fundada em 1971 com o objetivo de suprir a industria brasileira de refrigeradores, entdo
dependentes da importacdo de compressores, a Embraco comegou a produzir em 1974 e nesta
mesma década se tornou exportadora conquistando mercados na América Latina, Estados

Unidos e Canada.

3.1 Metodo da Grounded Theory

A Grounded Theory é uma abordagem da pesquisa qualitativa, inicialmente proposta
por Barney Glaser e Anselm Strauss. O primeiro formado pela Universidade de Columbia, e o
segundo, pela Universidade de Chicago. Strauss traz uma importante tradicdo em pesquisa
qualitativa, recebendo influéncia do Interacionismo Simbolico e do Pragmatismo. Glaser, por
sua vez, traz a influéncia da pesquisa quantitativa inovada por Lazarsfeld, além de larga
experiéncia com pesquisa empirica, conjugada com o desenvolvimento de teoria.

Segundo Strauss ¢ Corbin (1998), a Grounded Theory ¢ um método cientifico que
utiliza um conjunto de procedimentos sistematicos de coleta e analise dos dados para gerar,
elaborar e validar teorias substantivas sobre fenomenos essencialmente sociais, ou processos
sociais abrangentes. E um método indutivo baseado na analise sistemética dos dados. O
objetivo da teoria fundamentada ¢ integrar os diversos niveis da analise dos dados empiricos,
de maneira que a cada nivel a integracdo analitica se torne mais e mais abstrata, chegando ao
nivel da teoria, sua principal finalidade.

Na Grounded Theory a teoria deve harmonizar-se com os dados e ndo os dados com a
teoria, como eventualmente ocorre em outras abordagens. Um pesquisador ndo inicia um
projeto com uma teoria preconcebida em mente. Mais que isso, 0 pesquisador comega com

uma area de estudo e permite que a teoria nas¢a dos dados (STRAUSS; CORBIN, 1998).
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A Grounded Theory tem suas raizes no interacionismo simbolico (GOULDING,
2002), que parte do principio de que todas as teorias sao construcdes simbolicas da realidade,
criando uma concepgdo abstrata dos fenomenos do mundo empirico, através do uso de
simbolos.

Segundo Ichikawa e Santos (2001), para a metodologia da Grounded Theory, a teoria
indutivamente derivada dos dados € a teoria substantiva, ou seja, aquela representativa da
realidade dos sujeitos estudados. O pesquisador deve comegar a pesquisa apenas com um
modelo parcial de conceitos “locais”, ou seja, conceitos que indicam alguns aspectos
principais da estrutura e processos da situacdo que sera estudada. Portanto, ele ndo deve ir a
campo com um modelo tedrico acabado.

Bandeira-de-Mello e Cunha (2003) resgatam Strauss e Corbin (1998) e afirmam que a

teoria formulada pelo método deve apresentar as seguintes caracteristicas:

a) coeréncia entre os dados e resultados;

b) compreensdo pelos envolvidos;

c) generalizagdo suficiente para que variagdes da ocorréncia do fendmeno sejam
consideradas;

d) controle na previsao das a¢des dos envolvidos.

Ademais, deve ser coerente com a realidade da area especificada para o estudo e,
como conseqiiéncia, fornecer sentido para que seja compreendida pelos sujeitos envolvidos e
por outros pesquisadores.

A Grounded Theory é a opg¢ao para se compreender uma realidade a partir da

percepcao dos envolvidos, por meio de proposi¢des explicativas do comportamento.

3.2 Design da pesquisa

A metodologia utilizada na pesquisa foi qualitativa tendo o design de um estudo de
caso simples (MERRIAM, 1998; YIN, 2005), processual e contextual (PETTIGREW, 1985,
1987), com a intengdo de geragdo da teoria substantiva pelo método da Grounded Theory
(MERRIAM, 1998; STRAUSS; CORBIN, 1998; BANDEIRA-DE-MELLO, 2002).

Segundo Straus e Corbin (1990), existem muitas razdes validas para se fazer pesquisa

qualitativa. Um motivo ¢ a preferéncia e ou experiéncia dos pesquisadores, uma vez que
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algumas pessoas sao mais orientadas e temporalmente feitas para esse tipo de trabalho. Uma
outra razdo e, talvez, a mais provavel por escolher métodos qualitativos ¢ a natureza do
problema da pesquisa.

A expressdo pesquisa qualitativa assume diferentes técnicas interpretativistas. Parte do
principio de que se deve entender o fendmeno sob a perspectiva dos atores e niao do
pesquisador. A realidade ¢ construida por individuos que interagem com seus mundos sociais.
O pesquisador obtém os dados descritivos através do contato direto e interativo com a
situacdo do objeto de estudo (MERRIAN, 1998).

Ademais, para Merriam (1998), a pesquisa qualitativa é comparavel a um guarda-
chuva cobrindo vérias formas de investigacao que ajuda a entender e explicar o significado
dos fendmenos sociais.

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso foi a op¢do (MERRIAN, 1998). Para
Merrian (1998) um estudo de caso ¢ empregado para obter uma compreensao detalhada da
situagao e significado dos envolvidos.

Merrian (1998, p. 27) define que o estudo de caso pode ser caracterizado como
particularista, descritivo e heuristico. Segundo a autora, como varios escritores mostram,
muito pode ser aprendido por meio de um caso Unico.

Segundo Yin (2005), o método do estudo de caso ¢ um método das ciéncias sociais e,
como outras estratégias, tem suas vantagens e desvantagens que devem ser analisadas a luz do
tipo de problema e questdes a serem respondidas, do controle possivel ao investigador sobre o
real evento comportamental e o foco na atualidade. A necessidade pelos estudos de caso surge
do desejo de compreender fendmenos sociais complexos.

O estudo de caso nesse trabalho ¢ classificado como explanatério. De modo
especifico, esse método ¢ adequado para responder as questdes “como” e “por que” que sao
questdes explicativas e tratam de relagdes operacionais que ocorrem ao longo do tempo mais
do que freqiiéncias ou incidéncias (YIN, 2005).

O design da pesquisa compreendera um conjunto de procedimentos e técnicas,
embasados nos roteiros propostos por Eisenhardt (1989), Strauss e Corbin (1998) e Bandeira-

de-Mello (2002) como segue no Quadro 5:
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FASES ATIVIDADES OBJETIVOS
. Revisdo da literatura. . .

I. Inicio -~ ~ . Focalizar os esforcos de pesquisa.
Defini¢do da questdo de pesquisa.
Identificagdo do objeto de estudo. Delimitar a area substantiva para

I1. Delimitacao Identificagdo dos limites do fendmeno melhorar o poder explicativo dos
estudado. resultados.
Definicao das técnicas de coleta. Coletar os dados e validar as

I11. No Campo - i . ~
Sobreposicdo de coleta e analise. interpretacdes.
Identificacdo das categorias conceituais.
Compreensdo das relagdes entre as Construir proposi¢oes validas e

IV. Anélise categorias. confiaveis.
Teste das proposicoes. Tentar atingir a saturaco tedrica.
Amostragem teorica.

V. Literatura Comparagaq das proposigdes com a Aprimorar as validades interna e externa.
literatura existente.

~ . Expor os resultados de forma clara e
V1. Fechamento Confeccdo do relatorio final. , o .
passivel de andlise pelo leitor.

Quadro 5 - O design da pesquisa: fases, atividades e objetivos.

3.3 Delimitagdo da pesquisa

Nesta secao, discutem-se as delimitagdes quanto ao conteudo do tema em estudo e sua
localizagdo temporal e espacial, ou seja, procura-se delimitar a area substantiva do estudo.

O tema central da pesquisa proposta sdo as mudancas estratégicas organizacionais
desencadeadas pelo processo de adaptacdo da organizacio objeto de estudo ao ambiente.

Quanto a dimensdo temporal, o estudo desenvolvido pela estratégia de pesquisa
contextualista, processual e histérica abrangeu o periodo de 1971 a 2004. J4 a delimitagao
espacial obedeceu a dois critérios: a regido geografica de atuagdo da empresa e sua
delimitagdo setorial da industria. Quanto a situacdo geografica, o estudo da Embraco
considerou sua atuagdo local e internacional. Ja na delimita¢do sectorial, considerou-se
somente empresas do setor metal-mecanico”.

E importante ressaltar a importancia da delimitacio setorial. Bandeira-de-Mello e
Marcon (2004), em seu artigo Unpacking firm effects: modeling political alliances in variance
decomposition of performance in turbulent enviroments, continuaram uma linha de trabalho
desenvolvida por Schmalense (1985); Rumelt (1991); McGahan e Porter (1997) e Brito e

Vasconcelos (2003 b). Nesses estudos, os autores buscaram mensurar ¢ testar os efeitos das

condigdes setoriais e das empresas sobre o seu desempenho.

30 setor metal-mecénico ¢é constituido de um complexo que agrega vérios segmentos industriais, dentre os quais
destacam-se: bens de capital, eletroeletronico, automotivo, autopegas, naval, aecrondutico, siderurgico, aluminio e
fundi¢éo (SAUSEN, 2002).
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Como resultados, esses estudos mostraram que a industria ¢ importante na explicagao
da variancia da performance. Os autores demonstraram que efeitos industriais sao presentes e
estatisticamente significantes.

A Figura 3 mostra o esquema da delimitag¢do da area substantiva referente ao estudo da

Embraco.
DELIM ITAC;AO DA AREA SUBSTANTIVA
A
MUDANCA E SUCESSO
o
]
it SETOR METAL-MECANICO
S
o)
=
p4
EMBRACO

Figura 3 — Delimitagdo da area substantiva

Esse trabalho buscou formular explicagdes, através da percepcao dos dirigentes, sobre
como grandes empresas que obtiveram sucesso em seus setores ao longo de sua histéria
lidaram com um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental.

A figura acima ilustra que a abstra¢do ocorre até o nivel do setor metal-mecéanico. Na
seqliéncia apresentada, verifica-se que estd se abstraindo a partir do estudo de um caso:
Embraco e que, o nivel de abstragdo cresce de acordo com a abertura da delimitacao.

Portanto, este estudo ndo visou generalizar além da sua area substantiva, referindo-se
somente ao setor-metal mecanico, mais especificamente a empresa Embraco. Porém, na
medida em que novos casos sdo investigados, a teoria substantiva agrega maior poder
explicativo. Novos casos ndo devem negar a teoria anterior e sim melhorar as atuais

categorias e desenvolver novas teorias.

3.4 Selecdo da empresa

Neste trabalho, define-se como empresa de sucesso aquela que, ao longo de sua
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historia, obtiveram retorno acima da média do setor.

Utilizou-se como indicador de mensuracdo o Retorno sobre o Patriménio Liquido®
(ROE). Cabe ressaltar que os dados foram apurados por Bandeira-de-Mello e Marcon (2004),
por meio de um projeto de pesquisa do Probic, ndo publicado - Uma teoria substantiva da
sustentabilidade da vantagem competitiva de empresas brasileiras: um estudo de caso.

Para cada ano, Bandeira-de-Mello e Marcon (2004) calcularam as rentabilidades
(ROE) das empresas dos setores listados, desde 1986, pela base do Economatica’. De todos os
anos das empresas, somaram-se os desvios acima e os desvios abaixo da média do setor.

Os dados para os calculos das rentabilidades foram obtidos com base no Economatica,
que contemplou uma série temporal para os indices de rentabilidade desde 1986, sendo que
servirdo para calculo do indice obtido pela somatéria dos desvios absolutos entre o retorno da
empresa em um determinado ano e a média setorial. Devido a disponibilidade de dados
confidveis, foram consideradas apenas empresas de capital aberto listadas pela Bovespa.

De acordo com os autores, os desvios liquidos de cada empresa do setor foram
calculados pelas somatérias dos desvios acima menos as somatorias dos desvios abaixo da
média do setor. O grafico a seguir ilustra o conceito de desvio liquido, mostrando os desvios

acima e os desvios abaixo da média do setor.

Desvios A
Acima
(+)

Média Setor
B 1986-2003

Desvios
Abaixo
(-)

Desvios Liquidos =X (+)-XZ(-)

Figura 4 - Grafico - Exemplo de desvio liquido para uma empresa A do setor.
Fonte: Bandeira-de-Mello, Marcon e Souza (2004).

*Este indice mensura o retorno dos recursos aplicados na empresa por seus proprietarios. Em outras palavras,
para cada unidade monetaria de recursos proprios (patriménio liquido) investido na empresa, mede-se quanto o
proprietario auferem de lucro. E obtido normalmente pela relagio entre o lucro liquido (apés o imposto de renda)
¢ 0 patrimonio liquido.

>0 sistema Economitica é formado por bases de dados com informagdes contabeis, financeiras e econdmicas de
empresas de capital aberto, listada nas principais bolsas de valores da América Latina. A base de dados do
sistema ¢ alimentada periodicamente com informacdes publicadas pelas empresas e pelo mercado.
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Para desvios liquidos maiores que zero, foi definido que a empresa est4 historicamente
acima da média do setor. Porém, se os desvios liquidos forem menores do que zero, a empresa
esta, historicamente, abaixo da média.

Para a ordenacdo das empresas por desvios liquidos, foi considerada a participagdo
relativa de cada uma no total de desvios, considerando-se a somatéria de desvios liquidos
positivos, ou negativos, iguais a cem por cento. A empresa que possuir a maior porcentagem
de desvios liquidos positivos do setor ¢ a que possui historicamente o melhor desempenho do

setor.

SETOR EMPRESA ACIMA
Alimentos e Bebidas Ambev 17,37%
Comércio Globex 20,60%
Construgdo Brazil Realt 42,28%
Eletroeletronicos Ericsson 17,34%
Energia Elétrica Copel 11,37%
Maquinas Industriais Weg 33,55%
Mineragdo Vale do Rio Doce 55,23%
Minerais ndo Met Eternit 45,19%
Papel e Celulose Suzano 33,93%
Petroleo e Gas Petroleo Manguinhos 26,21%
Quimica Fosfertil 13,51%
Siderurgica Metalurgica Gerdau Met 9,84%
Telecomunicagdes Telebrasilia Cel 11,75%
Téxtil Marisol 10,09%
Transporte e Servigos TAM 47,11%
Veiculos e Pecas Marcopolo 19,95%

Quadro 6 - Empresas com retornos acima da média do setor.
Fonte: Bandeira-de-Mello, Marcon e Souza (2004).

Em cada setor, ¢ possivel comparar as empresas que estdo mais concentradas as que
ndo estdo (Quadro 6). A empresa Vale do Rio Doce possui um retorno acima da média de
55,23% do total de desvios liquidos positivos no setor. Isso significa que o setor estd bem
concentrado, pois uma unica firma somente possui a metade dos retornos acima da média. Por
outro lado, a empresa Gerdau possui um retorno acima da média de 9,84%, indicando menor

concentragdo setorial, visto que os 90,16% restantes estao divididos entre outras empresas.

3.5 Fonte e coleta de dados

Para a escolha da empresa, foram considerados alguns critérios. Sao eles:
a) retornos superiores nos setores;

b) data de fundagao;



¢) principal setor de atuagao;

d) disponibilidade de dados.
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A empresa também foi selecionada por ter apresentado ao longo de sua historia

retornos superiores aos seus concorrentes, com base no processamento estatistico que

considera desvios dos outliers e o periodo de manutengdo dos retornos acima da média.

Optou-se pela empresa Embraco, situada no municipio de Joinville, e que também

apresentou um desempenho superior @ média do setor com 29,17%, conforme apresentado no

Quadro 7. Outro fator relevante que ocasionou a escolha dessa empresa foi a localizagdo da

empresa.

EMPRESAS ACIMA ABAIXO
Agrale 1,14%
Bahema 9,61%
Bardella 5,90%

CBV Ind Mec 10,45%

Coldex 8,92%
Eberle 31,06%
Elevad Atlas 6,49%

Embraco 29,17%

Inds Romi 9,72%

Tochp-Maxion 11,59%
Kepler Weber 5,15%
Mec Pesada 4,71%

Nordon Met 29,89%
Schulz 2,66%
Weg 33,55%

Quadro 7 - Empresa com retorno acima da média - setor maquinas

industriais.

Fonte: Bandeira-de-Mello, Marcon e Sousa (2004).

Com relagdo aos dados sobre as mudancas da empresa, foram obtidos de fontes

primarias e secundarias:

a) Dados primadrios: obtidos no campo pelo pesquisador através, principalmente, de

entrevistas ndo-estruturadas e semi-estruturadas.

b) Dados secundarios: publicagdes, jornais e revistas do setor de divulgacao de

informagdes publicas sobre a empresa. Os dados referentes as mudangas

ambientais no contexto brasileiro foram obtidos através das obras dos seguintes

autores: Baer (1996), Matesco (2002) e Lacerda et al. (2003).
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O primeiro contato com a empresa foi por meio de uma carta enviada em maio de
2004, enderegada ao setor de comunicacao da empresa, que a encaminhou para o presidente
da Embraco, Sr. Ernesto Heinzelmann. Do primeiro contato até a realizacdo da primeira
entrevista, houve um periodo de sete meses de espera. A primeira entrevista foi realizada em
21 de dezembro de 2004. A segunda entrevista ocorreu somente em marco de 2005, pois os
meses de janeiro e fevereiro eram considerados periodo de férias para alguns dirigentes. As
demais entrevistas ocorreram até o dia trinta de margo de 2005.

Os candidatos foram escolhidos de acordo com os critérios estabelecidos no projeto,
sendo considerados relevantes os dirigentes que vivenciaram um periodo maior da histéria da
empresa. O primeiro entrevistado foi escolhido a partir da indicacao do setor de comunicagao
da empresa. Na seqiiéncia, os entrevistados foram escolhidos a partir da indicagdo dos
entrevistados que antecederam. Exceto os entrevistados B e C, os demais candidatos estdo na
empresa numa média de 25 anos, sendo que dois desses entrevistados sdo diretores. Alguns ja
trabalhavam no mesmo ramo de negdcio antes da fundacao da empresa. Ao todo, foram seis
entrevistados, totalizando cerca de 330 minutos de entrevista.

Os entrevistados estdo identificados ao longo do texto por letras do alfabeto (de A até
F), pois ndo foi permitida a revelagdo dos nomes. Foi conduzida uma entrevista com cada um
dos entrevistados, com duracdo média de 55 minutos. A primeira entrevista foi acompanhada
pelo orientador, sendo as demais conduzidas somente pelo pesquisador e entrevistado. Todas
as entrevistas foram gravadas. Ao final das andlises foram feitas se¢des de checagem junto
aos entrevistados A, B e F. O entrevistado A, contestou em alguns pontos sobre a énfase no
resultado referente a “blindagem contra a influéncia governamental”. Nesse caso, fiz uma
reavalia¢do dos dados, para uma maior interpretagao.

O Quadro 8, mostra a origem dos dados primarios.

DURACAO

DIRIGENTE PERFIL/ATUACAO NA EMPRESA (MIN.)

Formado em técnico mecanico pela Tupi. Bacharel em Administracdo de
empresas pela Univille. Pos-graduado em Gestdo empresarial - FGV. Esta na
empresa ha 28 anos, iniciou sua carreira na Embraco. Comecou como desenhista
projetista em 1967. Depois foi responsdvel por um dos mais modernos 70
laboratorios de meteorologia dimensional do sul do Brasil. Em 1992, assumiu a
engenharia de qualidade. Em 1993, assumiu a gestdo pela qualidade total.
Atualmente ¢ assessor corporativo em gestao.

Entrevistado
A

Sua formagdo é engenheiro de produgdo. MBA em marketing de servi¢o pela
Entrevistado | FGV. Esta na empresa desde 2002. Sua fungdo é quase que de assessoria dentro

B da estrutura de marketing. Iniciou sua carreira profissional no final dos anos >0
1980 na Brastemp - Sdo Paulo.
Entrevistado | Iniciou o relacionamento com a Embraco em 1992, quando desenvolvia projeto 60

C de pesquisa pela UFSC. Em 1994, comegou a estagiar na empresa. Efetivamente
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DURACAO

DIRIGENTE PERFIL/ATUAGCAO NA EMPRESA (MIN.)

iniciou na Embraco em 1998. Sua primeira fungdo foi lider de laboratorio.
Depois disso mudou para a area de desenvolvimento de tecnologia, na qual
permanece até hoje. Possui duas fungdes: a primeira ¢ mais administrativa, mais
de planejamento e a segunda como pesquisador, coordenando projetos de
pesquisas.

Esta na Embraco ha 23 anos. Passando por varios estagios na Embraco. Foi chefe
de custos quando foi admitido, gerente de planejamento financeiro. Atualmente é
controller corporativo. Coordena os trabalhos relativos a controladoria de todas 40
as plantas. Consolidagdo de balangos e geracdo de informagdes para os
acionistas.

Entrevistado
D

No grupo ao qual a Embraco pertence, trabalha ha 35 anos. Definitivamente esta

Entrevistado |na Embraco desde 1990. Sempre trabalhou de forma mais efetiva na area de
E tecnologia de informagéo. Oficialmente foi diretor corporativo do holding. Sua

funcdo atual é Diretor corporativo de tecnologia de informacdo na Embraco.

45

Formado em Economia. Pds-graduado em administragdo financeira pela FGV.
Participou de um programa de gestdo avancado na Franga. No grupo ao qual a
Embraco pertence, estd ha 25 anos. Iniciou como assessor na area de financeira
Entrevistado | do holding. Depois ficou sete anos em Manaus, a principio como gerente de

F controladoria da Multibras da Amazonia e depois de quatro anos como
presidente. Na Embraco, durante onze anos foi Diretor financeiro. Recentemente
no més de marco de 2005, esta assumindo o cargo de Diretor de vendas e
operacdes.
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Quadro 8 - Perfil dos entrevistados ¢ duragdo das entrevistas.

As entrevistas inicialmente foram nao-estruturadas, porém dentro dos limites da
questdo de pesquisa. No decorrer das atividades, questdes foram surgindo, e as entrevistas
tornaram-se mais estruturadas. As entrevistas visavam resgatar, além de acontecimentos da
propria empresa, transformagdes na industria € no contexto socio-econdmico e politico do
pais. Todos esses aspectos foram considerados nos dados que serviram de base para a
construcdo da teoria. Todas as entrevistas e notas foram devidamente transcritas pelo

pesquisador.

3.6 Analise dos dados

Os dados foram analisados respeitando-se os procedimentos do método da Grounded
Theory ¢ o padrdo de qualidade exigido para uma teoria substantiva. Dessa forma, a analise
dos dados sera feita nos mesmos procedimentos de Bandeira-de-Mello (2002) e Bandeira-de-
Mello e Cunha (2003).

A analise dos dados consiste em uma fase central na Grounded Theory, visto que a
teoria emerge dos dados. Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (2003), a coleta dos dados, a

analise, a formulacdo e validacdo da teoria sdo tratadas como sendo reciprocamente
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relacionadas em um processo indutivo de interpretagdo € em um conjunto de processo de
deducdo e validagdo de proposicoes.

Para evitar as distor¢des e atenuar a determinagdo de preconceitos do pesquisador na
interpretacdo dos dados (forcing), sdo realizadas as comparagdes que sdo técnicas que
utilizam o conhecimento do pesquisador para descobrir o que ndo esta revelado nos dados.

Bandeira-de-Mello e Cunha (2003) mencionam dois tipos de comparagdo: tedricas e
incidente-incidente. As comparagdes teodricas sdo feitas no inicio das analises ou sempre que
algo novo surgir nos dados. Tém essa denominacdo, pois contribuem na identificacdo de
categorias conceituais, suas propriedades e dimensdes.

As comparagdes incidente-incidente sdao feitas somente quando ja existem possiveis
categorias definidas em suas propriedades e dimensdes. Elas avaliam se um dado novo, ou
citacdo tem as mesmas propriedades de alguma categoria ja identificada. Em caso afirmativo,
o dado novo torna-se associado a essa categoria, o que aumenta sua fundamentagdo empirica.

A codificagdo ¢ a parte central da analise dos dados, ¢ a operacao pela qual os dados
sdo decompostos, conceitualizados e rearticulados de nova maneira (BANDEIRA-DE-
MELLO; CUNHA, 2003). O processo de codificagdo pode ser dividido em trés fases:
codificacdo aberta, axial e seletiva. A codificacdo aberta envolve a quebra, a andlise, a
comparagdo, a conceituacdo e a categorizacdo dos dados. A codificagdo axial examina as
relagdes entre categorias e subcategorias.

Segundo os autores, na codificagdo aberta, sdo descobertas propriedades e dimensdes
das categorias, e os incidentes ou eventos sdo agrupados em codigos (ou construtos ou
conceitos) através da comparagdo incidente-incidente. A intencdo ¢ realizar amostragens
tedricas suficientes e ter as evidéncias necessarias para formar uma categoria conceitual
fundamentada nos dados.

Os codigos podem ser classificados em categorias - que representam um fendmeno -
ou subcategorias associadas, tais como condigdes de ocorréncia do fendmeno, acgdes e
conseqiiéncias. Os codigos gerados podem ainda ser classificados em: codigos de primeira
ordem, diretamente associados as citagdes; e codigos abstratos ou tedricos, associados a
outros codigos, sem necessariamente estarem ligados a alguma citagao.

A identificacdo de categorias ¢ basicamente uma redugdo conceitual. Isso significa
definir um codigo como categoria, e identificar as propriedades que a definem, e partir para
identificagdo de incidentes ou ocorréncias da categoria nos dados (BANDEIRA-DE-MELLO,
2002).
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O pesquisador deve procurar por incidentes ou padroes de ocorréncia da categoria nos
dados. Cada incidente deve ser agrupado ao longo das dimensdes de cada propriedade para
fins de classificacdo. O resultado ¢ uma categoria com propriedades bem definidas e padrdes
de ocorréncia efetivamente encontrados nos dados.

Por ultimo, ¢ realizada a codificagdo seletiva. Segundo Bandeira-de-Mello ¢ Cunha
(2003), essa codificagao refina todo o processo, identificando a categoria central da teoria
com a qual todas as outras estdo relacionadas. A categoria central deve ser capaz de integrar
todas as outras categorias e expressar a esséncia do processo social que ocorre entre os

envolvidos. A Figura 5 ilustra esquematicamente uma proposta do processo de codificagdo e

analise.
COD. ABERTA COD. AXIAL COD. SELETIVA
~
AMOSTRAGEM oENT DE /
TEORICA : TESTE DE REFINAMENTO X
CATEGORIAS _ poopngicoEs ~~ DA TEORIA SATURAGAO
(COMP. INCIDENTE- TEORICA
INCIDENTE) N
AMOSTRAGEM AMOSTRAGEM
MICROANALISE TEORICA TEORICA
(QUEBRA DOS DADOS)
DADOS

Figura 5 - Processo de codificagdo do método da Grounded Theory.
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002).

As atividades de andlise concentraram-se no periodo compreendido entre fevereiro de
2005 e junho de 2005, com a utilizagdo do software para analise qualitativa de dados
ATLAS/ti. Nesse periodo, além das atividades efetivadas exclusivamente pela pesquisadora,
foram realizadas sessdes semanais em grupo, com a presenca do orientador deste estudo, Prof.
Dr. Rodrigo Bandeira-de-Mello, ¢ de uma colega mestranda, que também utilizou a Grounded
Theory para a sua pesquisa. As sessdes em grupo duravam em média duas horas por semana.

Na fase inicial, analisei a primeira entrevista em que foram descobertas propriedades e
dimensdes agrupando os incidentes do texto em codigos. Na medida que novas entrevistas
foram analisadas, novos codigos foram criados ou agrupados a um codigo existente. Procurei
analisar as entrevistas numa ordem em que prevaleceram os entrevistados que possuiam mais

tempo de empresa. Esses processos de andlise foram realizados com as seis entrevistas. A
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cada codigo criado ou categoria, criava-se um memo para fazer minha nota de analise. Esses
memos sao muito importantes para a confec¢ao dos relatorios.

A partir da criacao dos cddigos, dei inicio a identificacdo de possiveis categorias e das
propriedades que as definem. Nesse processo surgiram muitas categorias, aumentando a
complexidade da andlise.

As sessdes em grupo foram muito importantes nesse processo, pois na medida em que
eu apresentava a minha andlise individual com as categorias, suas propriedades e possiveis
proposic¢des, o grupo auxiliava na valida¢do dessas categorias e propriedades.

Apbs cada sessdo de andlise, retornavam-se os dados e se os analisava novamente com
o objetivo de verificar se alguma outra propriedade ou categoria poderia emergir desses
dados; era um processo de “idas e vindas”.

Nessa fase, somavam-se ao todo uma média de oito categorias relacionadas com uma
variagdo extensa de propriedades, em que as mesmas propriedades se repetiam entre as
categorias. Tudo estava muito confuso, requerendo-se muita cautela e interpretacao de minha
parte (como pesquisadora) para uma melhor definicdo dessas propriedades, pois cada
categoria deveria possuir propriedades exclusivas, bem definidas.

O ciclo ilustrado continuou até que os ganhos marginais no poder explicativo da
teoria, para mais evidéncias coletadas, foram aproximadamente nulos. Neste ponto, atingiu-se
a saturagdo tedrica das categorias (STRAUSS; CORBIN, 1998). Segundo os autores, a
saturagdo tedrica deve ser entendida como uma meta que o pesquisador deve perseguir.

Ao todo, foram gerados 137 codigos, 545 citagdes e 41 notas de andlises. Com este
material, procurei definir uma categoria central com que todas as outras estariam
relacionadas. Das oito categorias identificadas e relacionadas na codificacdo aberta e axial,
respectivamente, foi possivel destacar trés categorias com propriedades bem definidas que
explicariam por meio das proposicdes como empresas de sucessos lidam com as
caracteristicas de um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental. O exemplo
desse processo de validagdo esta em anexo.

As proposigoes foram apresentadas aos entrevistados por meio de um storyline. Entre
os seis entrevistados, quatro deram os seus pareceres do resultado. Esse processo de checagem
com os entrevistados ¢ muito importante na construcdo de uma teoria substantiva. O
reconhecimento pelos envolvidos ¢ uma forte evidéncia da qualidade da teoria, sua coeréncia

e utilidade.
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3.6.1 O Software ATLAS/t1

A andlise dos dados e a construcdo da teoria foram auxiliadas pelo software
ATLAS/ti, para organizagdo textual, constru¢cdo de modelos e analise hermenéutica. Segundo
Bandeira-de-Mello (2002), Bandeira-de-Mello ¢ Cunha (2003), o software ATLAS/ti ¢ uma
alternativa viavel para o desenvolvimento de Grounded Theory, visto que foi elaborado
principalmente para essa finalidade.

O software ATLAS/ti, desenvolvido pela Scientific Software Development, foi criado,
principalmente, visando a construg@o de teorias. Segundo Bandeira-de-Mello e Cunha (2003),
o software permite a auditoria, pelos leitores, necessaria para verificar a validade e
confiabilidade dos resultados. O Atlas ¢ constituido dos seguintes elementos: unidade
hermenéutica, documentos primarios, citagdes, codigos, notas de analise, esquemas e
comentarios. Esses elementos sdo necessarios para o entendimento dos relatorios gerados. O

Quadro abaixo apresenta os principais elementos (objects) do ATLAS/ti.

ELEMENTOS DESCRICAO

Unidade hermenéutica
(Hermeneutic unit)

Retne todos os dados e os demais elementos.

Documentos primarios | Sdo os dados primarios coletados. Em geral, sdo transcrigdes de entrevistas e notas de
(Primary documents) | campo e de checagem. S8o denominados de Px, onde x ¢ o nimero de ordem.

Trechos relevantes das entrevistas que geralmente estdo ligados a um codigo. Sua
Citagdes referéncia ¢ formada pelo numero do documento primario onde estd localizada,
(Quotes) seguido do seu numero de ordem dentro do documento. Também constam da
referéncia as linhas inicial e final.

Sao os conceitos gerados pelas interpretagdes do pesquisador. Podem estar associados
a uma citagdo ou a outros codigos. Sdo indexados pelo nome. Apresentam dois

Codigos , o . , T )

(Codes) numeros na ref’erenma. o primeiro se refere ao numero de citagdes llgada'ls aele;eo
segundo, ao nuimero de codigos. Os dois nimeros representam, respectivamente, o
grau de fundamentagdo (groundedness) e o de densidade (density) do codigo.

Notas de analise Descrevem o histérico da interpretacdo do pesquisador e os resultados das

(Memos) codificagdes até a elaboragdo final da teoria.

Esquemas SﬁF) 0s elementos. mflis poderosos’pgra exposigﬁg da teoria. Séq represeptagées

(Netview) graficas das associages entre 0s codigos (categorias e subcategorias). O tipo das
relagdes entre os codigos € representado por simbolos.

Comentario Todos os elementos podem e devem ser comentados, principalmente os codigos,

(Comment) fornecendo informagdes sobre seu significado.

Quadro 9 - Principais elementos do ATLAS/t.
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002).

Os simbolos contidos nos esquemas, que representam as relagdes entre os codigos
podem ser definidos pelo pesquisador. O Quadro abaixo apresenta uma sugestdo de

conectores, € suas representacdes graficas nos esquemas.
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SIMBOLOS DESCRICAO DAS RELACOES
Ph O codigo-origem ¢ a categoria principal do fendmeno estudado.
*1 O codigo-origem ¢ propriedade da categoria (cddigo-destino).
O cddigo-origem ¢ um tipo, ou forma, do coédigo-destino encontrada nos dados, e possui um
Isa padrao determinado de variagdo dimensional ao longo das propriedades da categoria
(codigo destino).
=> O cadigo-origem (condigdo causal), quando presente, causa a ocorréncia do codigo-destino.
o O cdédigo-origem (condicdo interveniente), quando presente, modifica a agdo da condig¢do

causal.

[]

O codigo-origem € uma parte, que compde juntamente com outras partes o codigo destino.

Quadro 10 - Simbolos representantes dos relacionamentos entre os codigos no Atlas/ti.
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002).

O Capitulo 5 apresenta esquemas tedricos que mostra os relacionamentos da categoria

central de uma teoria substantiva.

3.7 Critérios para avaliagdo da qualidade da teoria substantiva

Este estudo adotou os mesmos critérios utilizados por Bandeira-de-Mello (2002), que

resgata os critérios propostos por Kelly (1997) para avaliar a Grounded Theory. Tais critérios

foram sugeridos inicialmente por Sherman ¢ Webb (1988) para avaliar a qualidade de uma

teoria substantiva. A descricdo e contribui¢do para a qualidade da teoria de cada critério

encontram-se no Quadro a seguir.

CRITERIOS

DESCRICAO

CONTRIBUICAO

Grau de coeréncia

As categorias da teoria devem ser derivadas dos

Confere credibilidade a teoria e permite
que seja entendida por terceiros que ndo

fit dados e ndo de preconceitos do pesquisador. o
(o P pesq participaram do estudo.
A teoria deve explicar as variagdes encontradas . . .
. ~ Uma teoria substantiva funcional deve
. . nos dados e as inter-relagdes dos construtos, de . S
Funcionalidade . . ser entendida como uma teoria util para
forma a fornecer capacidade preditiva acerca do .
~ . os envolvidos.
fendmeno explicado.
A teoria deve emergir fruto da sensibilidade A - . .
L . A relevancia ¢é verificada pelo
A teorica do pesquisador, que deve ser capaz de . . . .
Relevancia . . . ) reconhecimento imediato do significado
identificar a categoria central, mais relevante . .
. > da categoria central pelos envolvidos.
para explicar o fenémeno.
A teoria deve ser passivel de modificacdo, | Uma teoria substantiva deve estar
Flexibilidade permitindo que novos casos a enriquecam com a | aberta para o aprimoramento da sua
introdu¢do de novas propriedades e categorias. capacidade de generalizacao.
A teoria deve possuir poucos elementos- chave e . . .
. P P . . | A densidade confere maior validade aos
Densidade um grande numero de propriedades e categorias .
f construtos da teoria.
relacionadas.
Todos os construtos devem estar relacionados a . ~ . C oA
~ . A integracdo evita a existéncia de
Integragdo uma categoria central e expressos em termos de

proposi¢des derivadas de um esquema tedrico.

falhas na l6gica explicativa da teoria.

Quadro 11 - Critérios para avalia¢do da teoria substantiva.
Fonte: Adaptado de Scherman e Webb (1988) por Kelly (1997).
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Cabe ressaltar que, uma teoria substantiva deve conter categorias fi¢is a realidade dos
entrevistados e deve estar livre de pressuposi¢cdes do pesquisador (forcing), (BANDEIRA-
DE-MELLO, 2002) o que lhe fornece validade e confiabilidade.



4 O PROCESSO DE MUDANGCA DA EMBRACO

A teoria substantiva, gerada nesta pesquisa, deve ser capaz de explicar como empresas
que auferem um retorno acima da média lidam com um ambiente turbulento e com forte
influéncia governamental. Neste capitulo, apresenta-se o caso da Embraco e descreve-se seu
processo de mudanga estratégica a partir da percep¢ao dos seus dirigentes.

Dessa forma, buscou-se desenvolver, por meio de um estudo de caso simples com a
intengdo de geragdo de teoria substantiva, de acordo com o método da Grounded Theory, um
conjunto de proposi¢des sobre como e por que determinadas empresas conseguem ¢ mantém
retornos acima da média dos setores em que atuam.

Os elementos da teoria emergiram dos dados e serdo fundamentados a medida que
forem apresentados ao longo deste capitulo, com citacdes de trechos das entrevistas. Os
dirigentes entrevistados sdo identificados por letras de A a F. As cita¢des, por sua vez, sao
referenciadas pela identificacdo das letras seguidas do nimero de linhas da citagdo no
documento primadrio.

Este capitulo ¢ apresentado da seguinte forma: primeiramente, descrevem-se as
condi¢des do ambiente objetivo da empresa, bem como o contexto brasileiro e do setor. Em
seguida, a histéria da Embraco ¢ relatada pelos seus dirigentes e analisada visando a
construcao da teoria.

A andlise de cada periodo esta distribuida da seguinte forma:

a) ambiente interno;
b) ambiente de negdcio;

c) estratégia.

4.1 Perfil da companhia

A Empresa Brasileira de Compressores S.A. (Embraco) ¢ lider do mercado mundial de
compressores herméticos para refrigeracdo, com cerca de 25% de participagdo. Fundada em
Joinville (SC), em 1971, tinha como objetivo inicial abastecer a industria nacional de
refrigeracdo, entdo dependente da importagdo de compressores, conhecidos como “o coragao”

de geladeiras, freezers e outros produtos de refrigeragdo doméstica ¢ comercial.
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Com capacidade para 1 milhdo de produtos ao ano e tecnologia inicialmente adquirida
do exterior, a empresa comecou a operar em 1974 e ja em 1977 iniciava sua trajetoria
exportadora. O desenvolvimento de tecnologia propria e a capacidade produtiva sempre
crescente levaram a Embraco, em pouco mais de uma década, a comercializar produtos em
cinco continentes e, em 1987, a estabelecer uma unidade de negécios nos Estados Unidos,
para onde se destina parte significativa da producao brasileira.

Em 1994 a empresa adquiriu uma fabrica na Italia, na cidade de Riva presso Chieri,
proxima de Turim. Em 1995 uma joint venture na China, na Capital Beijing, e, em 1998
iniciou a constru¢do de uma fabrica na cidade de Spisska Nova Vés, Eslovaquia. Em 2002,
com capacidade produtiva total ultrapassando 24 milhdes de compressores ao ano, a empresa
jé contabilizava mais de 250 milhdes de produtos fabricados.

Companhia de capital aberto, a Embraco tem como acionista majoritario a Multibras
S.A. Eletrodomésticos ¢ a Whirpool Corporation. Em 2002, a receita operacional liquida
consolidada foi de 2,149 bilhdes, enquanto a receita operacional liquida da controladora foi de
1,54 bilhdo. Em 31 de dezembro de 2002, a Embraco empregava 9.192 pessoas em ambito
mundial, sendo 5.039 no Brasil.

A Embraco ¢ reconhecida mundialmente pela tecnologia de ponta de seus produtos e
por oferecer solugdes inovadoras de refrigeracdo, que incluem compressores de alta
eficiéncia. Com 375 cartas-patente concedidas em ambito mundial, aplica entre 2% e 3% do
faturamento liquido anual no custeio de pesquisa e desenvolvimento. A empresa, lider
mundial na fabricacdo de compressores herméticos para refrigeragdo, com 25% de market
share, apresenta como maior diferencial o foco na pesquisa, na busca de produtos com maior

eficiéncia energética, baixo nivel de ruido e confiabilidade.

4.1.1 Periodo 1 (1970 - 1980)

O periodo que compreende 1971 a 1975 ¢ marcado pelas primeiras instalagdes da
Embraco, e o periodo que compreende 1976 a 1979 por reestruturacdes administrativas. Na
década de 1970, portanto, sdo observadas as duas primeiras fases da Embraco, sendo a
primeira, caracterizada pelo processo de criagdo da empresa, € a segunda assinalada por sua
consolida¢dao no mercado.

Para bem compreender as razdes da criacdo da empresa, ha de se observar o contexto
setorial metal-mecanico e o contexto brasileiro na época. O que se convencionou chamar de

“milagre econdmico brasileiro” foi um periodo de intenso crescimento do Produto Interno
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Bruto (PIB) e da producdo da industria entre 1968 e 1973. A principal fonte de crescimento
surgiu do setor de bens de consumo durdvel que, entre 1967 e 1973, crescera 22% ao ano,
impulsionada pela expansdo de crédito direto ao consumidor final (LACERDA et al., 2003).
No contexto setorial, cabe analisar que, naquela época (inicio da década de 1970),
empresas como a Consul, a Prosdécimo e a Springer eram responsaveis pela grande produgao
de geladeiras no pais, que consumia compressores herméticos de origem importada
(SAUSEN, 2002), criando em 1971 a Embraco, localizada na cidade de Joinville, o qual
iniciou suas atividades produzindo compressores herméticos com tecnologia estrangeira. Ao
longo da década de 1970 a empresa se desenvolveu bastante, sobretudo apds sua associagao
com o grupo Brasmotor. E com pouco mais de cinco anos ja realizava suas primeiras

exportacdes para paises da América do Sul e do Norte.

a) Ambiente interno:

Nessa €poca, empresas como a Consul, a Prosddcimo e a Springer eram responsaveis
pela grande produgdo de geladeiras no pais, as quais consumiam compressores herméticos de
origem importada. Segundo os dirigentes, existia um custo excessivo com a importac¢do, os
impostos eram altos e o pais era muito fechado, o que tornava desvantajosa a continuidade de

importagao.

Entdo eles perceberam que ¢ assim, ¢ um custo enorme, naquela época em
1970 e poucos, o pais era assim fechadinho, com altas tarifas de importacéo.
Entdo era caro e ai surgiu essa oportunidade (Entrevistado B, 519:522).

A Embraco nasceu por uma necessidade eminente de produzir internamente
um componente importante para refrigeracdo que era o compressor, porque
ndo era suportavel importar (Entrevistado E, 191:193).

Entdo foi um esfor¢o ai muito grande, comprando tecnologia no comego ¢
depois desenvolvendo sua propria tecnologia e arregacando as mangas e
saindo pelo mundo vendendo compressores (Entrevistado D, 244:248).

Para os dirigentes, porém, embora a origem da empresa seria para suprir o mercado
interno; perceberam que existia uma necessidade de atingir o mercado externo dadas as
caracteristicas do produto: um produto que precisa ser fabricado em alta escala, ndo sendo
economicamente viavel a produgdo em pequenos volumes. Todo investimento necessario para

a producdo de um compressor ndo se sustentava com producao em baixa escala.
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Entdo se eu analisar a tecnologia que tem dentro desse produto, tudo o que
vocé precisa para desenvolver e fabricar ele, em baixa escala ndo se sustenta
(Entrevistado F, 78:81).

Mas a gente logo percebeu que nao era possivel sustentar um negocio desse
sem escala e sem uma independéncia do ponto de vista tecnoldgico
(Entrevistado E, 196:198).

Em contrapartida, o tamanho do mercado brasileiro era insuficiente para comportar
toda a producdo exigida pela empresa. Segundo o entrevistado E, nessa mesma época o
mercado americano se apresentava atraente, visto que as empresas que operavam nos EUA

estavam saindo de 14 ou fechando devido ao alto custo de produgao.

Nos EUA a tendéncia ¢ inversa, os fabricantes que existiam 14, todos sairam,
hoje ninguém fabrica compressores nos EUA. Os Japoneses, os Europeus
que estavam la e que sairam (Entrevistado E, 106:109).

A chegada de um acionista estrangeiro em 1976 foi considerada um fator relevante
para a empresa. Além de acionista, era considerado o maior cliente da empresa, favorecendo a

um maior aporte financeiro.

[...] também, além de ser acionista, eles sdo os maiores compradores de
compressores nossos, seja através da planta deles nos EUA, seja através da
Multibras aqui em Joinville, que também faz parte do mesmo grupo.
(Entrevistado C, 502:507).

A Whirlpool no inicio da Embraco ela foi muito importante como cliente,
mas ndo necessariamente como acionista (Entrevistado D, 242:244).

Os dirigentes, entretanto, afirmam que a Embraco ja estava bem posicionada na época

e que acabou atraindo esse acionista.

Entdo ¢ claro que a vinda da Whirlpool para a Embraco ajuda porque tem
todo o reconhecimento, o nome, o aporte financeiro que acaba acontecendo,
mas, eu nao diria assim que foi por causa da Whirlpool que a Embraco
conseguiu, acho que foi ao contrario, eu diria assim, a Whirlpool veio até a
Embraco e passou a ter a Embraco como uma das suas empresas, porque a
Embraco ja era uma empresa atrativa naquela época (Entrevistado C,
490:498).

Na verdade a Embraco ja tinha [bom posicionamento], s6 que tinha com
menor participac¢do (Entrevistado E, 412:413).
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b) Ambiente de negdcio:

O ambiente de negdcio nessa época apresentou algumas vantagens para a empresa. As
empresas brasileiras fabricantes de refrigeradores e¢ freezers dependiam de compressores
importados. O setor metal-mecanico também apresentava crescimento.

Segundo os dirigentes, a politica de incentivos a exportagdo concedida pelo governo
também foi importante, nesse inicio da historia da empresa. Embora, nessa época a empresa
exportava pouco, essa politica de incentivos proporcionou a empresa grandes expectativas em

crescimento.

E também ndo se pode negar que, o incentivo fiscal que o governo dava no
passado foi uma alavancagem muito importante para as exportagdes. O tal
do crédito prémio de IPI, ndo sei se vocé conhece. Entdo até o ano de 1988,
1989 isso era um incentivo fortissimo (Entrevistado D, 271:277).

Outro fator importante nesse periodo refere-se ao baixo custo da matéria prima e da
mao de obra, o que resultava em vantagens para a empresa produzir no Brasil. Segundo os
dirigentes, comparado com outros paises, o Brasil ¢ considerado um pais de baixo custo,

principalmente com relagao a mao de obra.

Nos temos um razoavel nivel de protegdo ai ainda, [...] que nos temos um
custo muito bom, até porque a mao de obra é barata mesmo ¢ o ago sempre
foi bastante mais barato que o pre¢co mundial (Entrevistado B, 421:424).

Bom, a primeira grande vantagem ¢ o custo de operar no Brasil. A gente
compara, 0 nosso nivel de mao de obra aqui ¢ bastante barato com relagdo
ao mercado mais desenvolvido. Se vocé pegar o preco da hora trabalhado na
Europa, ou nos EUA ou no Japdo esses mercados mais desenvolvidos sdao
bem mais caro(sic). Entdo essa vantagem ¢ inegavel, nos temos uma mao de
obra relativamente barata (Entrevistado F, 263:278).

c) Estratégias:

Embora nos primeiros anos da empresa a produgao ndao fosse em alta escala, os
dirigentes ja sabiam que existia uma necessidade de produzir em quantidade, visando a
reducdo de custos e conseqiientemente a uma maior rentabilidade.

Com o aporte financeiro proporcionado pelo acionista, sendo o mesmo considerado o
maior cliente da empresa, € os grandes incentivos a exportacdo concedidos pelo governo, a
empresa voltou seu interesse para o mercado externo, uma vez que o mercado brasileiro nao

consumiria um grande volume de produgao.
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Em 1974, a empresa ja comecgou com o espirito exportador, nds ja sabiamos
que tinhamos a necessidade de atingir o mercado externo, dada as
caracteristicas do nosso produto. Ele ¢ um produto que precisa ser fabricado
em alta escala (Entrevistado F, 71:78).

Entdo ancorado num mercado forte local, a Embraco comegou a langar o
excedente, comegar a investir em capacidade, percebendo que o negdcio era
bom e ela tinha uma seguranga que era um mercado forte, local, comecou a
enxergar oportunidades de vender Spot, na ocasido ndo tao estratégico, mas
[...] (Entrevistado B, 525:530).

4.1.2 Periodo 2 (1980 - 1990)

Nos anos 1980, a economia brasileira foi marcada por graves desequilibrios externos e
internos. Os principais acontecimentos no contexto econdmico brasileiro foram:
desvalorizagdo progressiva do cruzeiro, eliminacdo de programas de incentivo as exportagoes,
desaceleragdo no crescimento econdmico; planos econdmicos que objetivavam o
congelamento de pregos, salarios e cambio.

Em meio a esse turbulento periodo da historia economica do pais, no contexto setorial
metal-mecanico brasileiro, pode-se dizer que foram constatadas variagdes consideraveis. E
provavel que o esgotamento da matriz industrial do pais tenha exercido forte influéncia nesta
analise. Houve queda acentuada na producao do setor, sendo que especificamente o ano de
1982 foi caracterizado por muitas concordatas e faléncias no setor metalirgico, industria
pesada e transportes (SAUSEN, 2002).

A partir da década de 1980, a empresa desenvolveu tecnologia propria. A estruturagdo
da Area de Pesquisa & Desenvolvimento influenciou o vertiginoso processo de crescimento
da empresa, fomentado pela abertura de Escritorios Comerciais nos Estados Unidos e na

Europa.

a) Ambiente interno:

A empresa nasceu em 1974, e em 1978 ela ja comegou a exportar, porém com
tecnologia importada da Danfoss, uma empresa Dinamarquesa. O primeiro lote de produtos
direcionados para o exterior tem como destino o Peru. Em 1978, ainda no processo inicial de
exportagdes, lotes sdo vendidos ao Canada e aos Estados Unidos.

Para os dirigentes, no inicio, a empresa fez um esforco muito grande, primeiro
comprando tecnologia, depois comegou a desenvolver sua propria tecnologia. Em 1982, a

Embraco estabelece o primeiro convénio de cooperagdo técnica com a Universidade Federal
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de Santa Catarina (UFSC), para desenvolvimento de tecnologia propria. Em 1983 a area de

P&D ¢ estruturada.

Entdo usando uma tecnologia de terceiros, nos usamos la em 1974, a
empresa foi fundada em 1971, mas a produgdo, a produgdo comegou em
1974. Mas a gente logo percebeu que nao era possivel sustentar um negocio
desse sem escala e sem uma independéncia do ponto de vista tecnoldgico. E
nos trabalhamos muito fortemente em consolidar nossa tecnologia propria
(Entrevistado E, 216:223).

Na visdo dos dirigentes existia um objetivo maior, ser o maior fabricante de
compressores do mundo. Os mercados que absorviam grandes volumes nessa época eram 0s
EUA. Porém, para entrar nesse mercado, os dirigentes sentiram a necessidade de possuir um
bom contetdo tecnologico.

A rede de conhecimento e de especialistas ja nessa época era mundial, incluindo ai
parcerias com universidades da Europa, da Asia, EUA, e Santa Catarina. Para os dirigentes, o
objetivo das parcerias sdo as trocas de experiéncia, pois todo o processo de montagem ¢
realizado aqui no Brasil. O primeiro passo para fazer as parcerias ¢ identificar a necessidade
da empresa, em seguida identificar as principais universidades. Essa parceria seria mais uma

forma de Joint venture e ndo uma terceirizagao.

A gente levanta uma necessidade, identificam quais sdo as melhores
universidades do mundo para aquele tipo de desenvolvimento, vocé vai até
eles e vocé trabalha em parceria [...] (Entrevistado C, 136:139).

Nos temos convénio ai com varias universidades do mundo todo, inclusive
na faculdade de Floriandplis, a Federal - UFSC. Que tem uma série de
pessoas trabalhando em pesquisas para a Embraco. Essas pesquisas tém
colocado a companhia numa posi¢do de quem tem um produto melhor e num
tempo mais rapido do que os nossos concorrentes pelo mundo (Entrevistado
F, 435:441).

Nessa época, era muito dificil obter informagdes externas, o que dificultava a
definicdo das estratégias. Segundo o entrevistado A, embora nessa fase da empresa nao
existisse um planejamento estratégico formal, em alguns casos as estratégias estabelecidas se
tornavam invidveis, pois algo ja havia mudado no mercado la fora e a empresa nao

acompanhou a mudanga.

Entéo, l6gico, no passado a dificuldade de vocé conseguir essas informagdes
era que voc€ muitas vezes, quando vocé€ conseguia alguma informagao,
aquilo ja tinha passado tanto tempo, que vocé ja tinha que ter tomado uma
acdo em detrimento a estratégia e que de fato as pessoas até por sentimento
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fim tomavam. E ai quando vocé ia olhar a estratégia, ja ndo fazia mais
sentido [...] (Entrevistado A, 162:168).

b) Ambiente de negdcio:

A chamada “década perdida” do pais caracterizada pela queda de investimentos € no
crescimento do PIB, pelo aumento do déficit, pelo crescimento da divida externa e interna e
pela ascensdo inflacionéria, ndo abalou o desenvolvimento da Embraco.

Embora nesse periodo a economia brasileira fosse marcada por graves desequilibrios,
para a Embraco o ambiente de negdcio ainda era considerado propicio para o crescimento da
empresa.

Com relagdo ao governo, os dirigentes afirmam que foi muito importante nessa fase da
empresa, pois como exportadora a empresa recebia alguns beneficios. Os incentivos a
exportagdo foram marcantes na historia da empresa, pois a empresa recebia 14 % (em moeda
corrente) do que exportava. Na percepcao dos dirigentes, essa medida foi muito viavel para o
crescimento da empresa.

De acordo com os dirigentes, outro incentivo governamental que as empresas tinham
nessa época refere-se aos financiamentos concedidos as empresas através do FINAMES. A

Embraco usou muito esse tipo de financiamento, que apresentava um juro baixo.

Mas foi uma extensdo de dinheiro muito importante para as empresas
exportadoras. A cada 14% de incentivo, a cada exportagdo que era feita o
governo baseava 14% de crédito, de IPI, isso em dinheiro, entdo isso foi
muito importante (Entrevistado D, 283:287).

[...] e no Brasil eu ndo tenho duvida que nos ajudou nesse ponto la nos anos
1980 eu diria, depois disso praticamente ndo tivemos mais nada. Nos
tinhamos uma taxa diferenciada de imposto de renda também naquela época,
mas hoje nés ndo temos mais nenhuma vantagem ndo (Entrevistado F,
370:375).

c) Estrategias:

Para atender o mercado externo, a empresa teve que investir muito em tecnologia. Para
os dirigentes, os mercados que absorviam grandes volumes nessa época eram EUA. Portanto
perceberam a necessidade de serem lideres em conteudo tecnoldgico. A empresa procurou,
nessa €poca, ter o dominio da tecnologia, pois depender de tecnologia de terceiros nao era

muito viavel.

SFINAME significa financiamento do BNDES, sem limite de valor, para aquisi¢do de maquinas e equipamentos
novos, de fabricacdo nacional, através de institutos financeiros credenciados.
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A Embraco procurou ter a vanguarda da tecnologia. Entdo nés investimos
pesado em ter um time que estd sempre com um produto mais atualizado do
que o nosso concorrente (Entrevistado F, 432:435).

Mas a gente logo percebeu que nao era possivel sustentar um negocio desse
sem escala e sem uma independéncia, do ponto de vista tecnoldgico
(Entrevistado E, 219:223).

Entdo a partir dessa década a empresa passou a ter 100% de tecnologia propria.

Tecnologia 100% nacional. Entdo hoje o dominio tecnologico que a
Embraco tem ¢ muito elevado. Hoje a gente tem tecnologia dominada em
cima de motores, em cima de montagem, em cima de compressores em geral
que nos diferenciam de fato (Entrevistado A, 691:695).

4.1.3 Periodo 3 (1990 - 1998)

No plano nacional, Fernando Afonso Collor de Mello assumiu a presidéncia da
Republica no contexto econdmico brasileiro do fim da década perdida, em 1990, adotando na
seqiiéncia dois planos de estabiliza¢do, Plano Collor I e Plano Collor II.

O Plano Collor I, de marco de 1990, combinava confisco dos depodsitos a vista e
aplicagdes financeiras com prefixagcdo da correcdo dos precos e salarios, cambio flutuante,
tributacdo ampliada sobre as tributagdes financeiras e a chamada “reforma administrativa”,
que implicou o fechamento de inimeros 6rgaos publicos e demissdo de grande quantidade de
funcionarios (MATESCO, 2002).

Foi eleito em 1994 o sucessor de Itamar Franco, seu ex-Ministro da Fazenda,
Fernando Henrique Cardoso, que assumiu a presidéncia em 1995. Ovacionado como pai da
estabilizacdo financeira do pais, através da formulagdo do Plano Real. A manutengdo dos
niveis de estabilidade, ainda que de modo ficticio, dar-lhe-ia a reeleicdo em 1998. Enquanto
isso, no contexto setorial do periodo, observa-se o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas
no setor metal-mecanico internacional (SAUSEN, 2002).

Entre 1996 e 1999, a politica econdmica governamental de juros altos reflete
negativamente no desempenho do setor, em que se nota uma queda geral no faturamento, fato
que acentua a crise (SAUSEN, 2002).

Foi com Collor que teve inicio, a partir de 1990, a abertura da economia do pais, cuja
efetivagdo somente se consolidaria quatro anos depois (BAER, 1996; MATESCO, 2002;
LACERDA et al., 2003).
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Nos anos 1990, deu-se inicio a internacionalizagdo da empresa. Uma planta fabril foi
construida na Italia e outra, posteriormente, na Eslovaquia, para atender, sobretudo, o
mercado europeu. E constituida uma joint venture com a empresa Snowflake, possibilitando a
producdo de compressores na China. A Embraco logra ainda o selo ISO 9001, por produzir
compressores “ambientalmente corretos”.

Em 1997, a Empresa passou a fabricar no Brasil os compressores da familia EG, de
alta eficiéncia, inovando na reducdo do consumo de energia. Na China, entravam em
fabricagdo os compressores EC. A Whirpool, multinacional americana, comprou a Brasmotor,
que ja era associada & Embraco, passando assim também a controla-la, o que fez da Embraco
uma empresa movida por capital estrangeiro.

J4 a partir do final da década de 1990, a Embraco alcangava 25% do mercado mundial
de compressores, o que lhe conferiu o posto de lideranca mundial. Nessa posi¢ao confortavel,
a empresa continuou a se esforcar sem acomodagdo. Inimeros prémios foram-lhe conferidos.
A empresa participou de projetos de incentivo a preservacao do meio-ambiente, de pesquisa,

patrocinando, inclusive, uma expedicao cientifica de grande notabilidade.

a) Ambiente interno:

Para os dirigentes, nessa fase da empresa, o planejamento estratégico de tecnologia
apareceu como algo fundamental para o sucesso da empresa, viabilizando um trabalho com
uma visao de longo prazo. O entrevistado C menciona que este planejamento proporcionou a
empresa uma visdo de futuro, ou seja, viabilizou prospectar que tecnologia poderia ser
desenvolvida dali a dez anos, por exemplo. Dentro desse processo de planejamento
tecnoldgico, a empresa ndo pdde ser reativa, ou seja, esperar acontecer ¢ tomar as medidas

necessarias.

Eu acho que esse processo de planejamento estratégico de tecnologia é um
fator extremamente importante para esse sucesso, essa garantia de
perpetuagdo da vantagem competitiva da Embraco no mercado, ou seja, vocé
conseguir olhar 14 na frente um horizonte de dez anos, identificar o que o
cliente estd pedindo, o que o mercado vai demandar, o que as
regulamentag¢des vao dizer, o que vocé tem que desenvolver e trazer para o
teu horizonte de hoje e comecar a olhar assim [...] (Entrevistado C, 725:734).

Segundo o entrevistado C a area de desenvolvimento estd dividida em trés grupos. O
primeiro refere-se a projetos pequenos e que sao desenvolvidos a curto prazo. O segundo sdo
projetos médios e tem por objetivo desenvolver novas familias de compressores. E por tltimo

sao os grandes projetos, que trabalham no desenvolvimento de novas tecnologias. Com
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relagdo ao planejamento tecnoldgico € feito todo um trabalho de monitoramento do ambiente
externo para que se possam projetar os cenarios futuros. Todo o planejamento de tecnologia
também est4 balizado de acordo com a missdo e visdo da empresa, que até 1988 era ser o
maior fabricante de compressor do mundo.

De acordo com o entrevistado F, muita énfase ¢ dada ao planejamento estratégico, em
que se trabalha com uma visdo a longo prazo (dez anos), médio prazo (cinco anos) e curto
prazo (um ano). Nessa época, ja existe um comité de planejamento estratégico, em que o
acompanhamento das estratégias ¢ sempre trimestral, porém, mensalmente se acompanham
os indicadores. A empresa tem como caracteristica nas decisdes estratégicas uma posi¢ao
preventiva e ndo reativa. Outra colocacdao feita pelos dirigentes refere-se aos ciclos de
melhoria, em que ¢ feita uma comparacao entre o que foi planejado e o que efetivamente se

concretizou.

Mas na Embraco, tudo comega no planejamento estratégico, a gente define
no nosso planejamento estratégico aquilo que a gente quer ser, aquilo que a
gente quer fazer e como a gente vai fazer (Entrevistado F, 236:239).

[...] a gente tem muito a melhorar ainda com relagdo a planejamento
estratégico, planejamento como um todo, mas a gente ja consegue, a gente
para, para varios momentos para pensar o que vai ser la na frente, um
horizonte dentro de dez anos, de cinco anos, de dois anos, olhando o que tem
que ser feito pra chegar 14 e ndo olhando s6 o amanha ou depois de amanha
(Entrevistado F, 581:587).

Entdo eu acho que o que mantém ainda a Embraco numa posi¢do de
lideranca ¢é ter conseguido conquistar um bom relacionamento com os
clientes e ter mostrado pra esses clientes que ela tem politica consistente de
longo prazo, que ela ndo trabalha na forma de espago, ou seja, langa uma
coisa hoje e depois fica cinco ou seis anos sem langar novos produtos, ou
seja, ela mostra uma consisténcia nas agdes que sdo fruto dessa visdo de
longo prazo (Entrevistado C, 573:581).

b) Ambiente de negdcio:

A abertura de mercado no governo Color, segundo os dirigentes, nao foi muito
significante para a empresa, pois ela ja era exportadora na €poca. Foi interessante com relagao
a tecnologia, aquisicdo de equipamentos e bens de capital, porém, com relacdo a
comercializa¢do do produto, ndo foi interessante.

Por outro lado, o Plano Real no governo de Itamar Franco foi muito ruim para a
empresa. A Embraco, assim como outros exportadores, foram prejudicados com a

desvalorizacao do dolar.
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Os dirigentes, entretanto afirmam, que embora a situacdo econdmica brasileira tenha
sido preocupante, a empresa possuia seus mecanismos de defesas para eventuais imprevistos.
Esses mecanismos de defesas se referem a antecipacdo das exportagdes, negociagdes com

bancos estrangeiros, contengdo de custos, entre outros.

Mas todos usam mecanismos de defesas contra essas variagdes que so
inerentes a qualquer negécio em qualquer lugar do mundo (Entrevistado F,
348:350).

Segundo o entrevistado F, a empresa evitava qualquer negociagao financeira no Brasil,
ou seja, nao fazia financiamento com bancos brasileiros e quando necessitava de capital de

giro ela buscava recursos no exterior com aval de seu acionista.

O resto a gente tenta evitar qualquer ajuda do governo. Tentamos trabalhar
sem a ajuda do governo, ndo temos nenhuma outra influéncia do governo.
Obviamente a taxa de juros prejudica, mas a gente tem como fazer trazendo
dinheiro de fora, pegar financiamento no exterior com o aval do nosso
acionista Whirlpool, para fugir do juro alto no Brasil (Entrevistado F,
339:345).

A empresa registrou sérios prejuizos na transicdo do governo Collor para o governo
Sarney, época em que o cambio estava desfavoravel. Pude constatar que, embora em alguns
momentos o cambio fosse considerado desfavoravel, a empresa optou por honrar seus
compromissos. Ficou evidente que essa relacao de credibilidade nao ¢ somente pela qualidade

dos produtos que a empresa oferece, mas sim por acordos que a empresa faz com seu cliente.

O cliente 14 fora fala: ‘mas como ¢ que eu vou comprar do Brasil’. Uma
empresa 14 na América do Sul, de uma cidade que eu nunca ouvi falar, um
produto que eu vou por na minha geladeira pra vender no mercado Alemao.
Entdo nos tinhamos que provar que a gente tinha uma boa tecnologia e que
noés éramos capazes de manter, de entregar o produto 14 (Entrevistado F,
407:413).

Porque na medida que vocé tem um cliente nos EUA que depende 100% da
Embraco para abastecimento de compressor, ele quer ter alguma seguranga
de que realmente uma crise, um problema, uma greve, uma limitagdo de
transporte ndo vai impactar o negocio dele. Entdo nos trabalhamos com uma
relagdo de confianga muito forte (Entrevistado E, 118:122).

Quanto aos beneficios do governo, ficou claro também que foram muito importantes
no passado, na década de 1970 e meado de 1980 e que hoje a empresa procura evitar qualquer

ajuda do governo brasileiro, uma vez que essas politicas de incentivo sdo muito instaveis, em
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determinados momentos ele concede; em outros ele retira. A partir de 1988 o governo nao

concedeu mais incentivos a exportagao.

Nos anos 1980 nos tinhamos ai créditos decorrentes de exportagdes, coisas
que ajudaram a empresa a se tornar mais competitiva. Ndo tenho nenhuma
davida disso, coisas que desapareceram ao longo do tempo. Hoje
praticamente ndo existe nenhuma ajuda do governo (Entrevistado F,
360:364).

De acordo com os dirigentes, nesse periodo a empresa ja possuia quatro grandes

concorrentes € que atuavam no mundo inteiro.

Os concorrentes, na verdade, eles concorrem conosco no mundo inteiro
(Entrevistado A, 316:317).

Todos sdo respeitaveis, todos tém boa tecnologia, todos estdo ai nesse
mercado competindo com a Embraco (Entrevistado D, 510:512).

Neste periodo segundo os dirigentes, existia uma disputa tecnolégica muito grande no
que se refere a detalhes e que a tecnologia ndo promovia uma vantagem competitiva

sustentavel, obrigando a empresa a renovar.

Mas hoje tudo o que se faz e langa no mercado ¢ um prazo muito curto, 0s
concorrentes estdo chegando perto ou quase igual, ndo tem uma vantagem
assim como tinha no passado. Uma coisa de seis meses, oito meses todos
estdo liderados com aquela tecnologia (Entrevistado D, 522:527).

A gente vive num mercado, num ambiente, o ambiente de negocio na area de
refrigeragdo ele € extremamente competitivo (Entrevistado C, 565:567).

Mas essa diferenga ¢ muito sutil. Hoje eu costumo brincar que é uma medida
conforme milésimos de segundo. Qualquer perda, bobeada, nés podemos
perder. Entao ¢ muito dificil (Entrevistado E, 228:231).

Entdo uma empresa conseguir se diferenciar num ambiente desse ¢ muito
dificil, os produtos ja t€m um nivel de performance mais ou menos parecido
entre os concorrentes (Entrevistado C, 569:572).

Para os dirigentes, embora o Brasil seja considerado um pais de baixo custo, existem
algumas desvantagens que influenciam o resultado da empresa, tais como tributos e
infraestrutura. Segundo o entrevistado D, existe uma enorme divida do Estado com a
Embraco, ou seja, a empresa ¢ isenta de ICMS, gerando um crédito para a empresa, porém o

governo nao repassa esses créditos ha muitos anos.
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E até a instabilidade economica que nods atravessamos ao longo dos anos,
mas que a gente aprendeu a conviver com ela, eu ndo acho que isso tenha
prejudicado a Embraco ao longo da historia ndo. Mas a parte da cadeia
tributaria e a infraestrutura sdo pontos relevantes para a competitividade
(Entrevistado F, 303:308).

Na verdade nods ndo temos débitos para compensar, entdo o crédito esta 14,
contabilmente ele existe, s6 que a gente aproveita pouco disso. Esse ¢ um
desafio que a gente tem. Isso acaba afetando a competitividade (Entrevistado
E, 333:336).

Pelo contrario hoje nos temos algumas desvantagens de operar no Brasil com
relacdo a tributos (Entrevistado F, 375:377).

Hoje [...] nossas exportagdes sdo isentas de ICMS, mas a gente gera crédito
na Embraco, nds temos uma fabula para receber do governo e ndo tem como
receber do governo do Estado de Santa Catarina. Isso compromete
seriamente a saude financeira do grupo (Entrevistado D, 303:309).

Os dirigentes afirmam que existia uma relagdo de confianga muito forte entre empresa
e cliente, independente dos imprevistos que pudessem acontecer, a empresa procurou sempre

atender seu cliente no prazo.

A gente sempre procurou, ja ha muito tempo, estar proximo ao cliente, do
ponto de vista, assim, seja através do grupo de vendas, de marketing ¢ da
assisténcia técnica que ¢ prestada aqui no grupo de tecnologia, tentando
entender aquilo que o cliente precisa, a curto, a médio e longo prazo, trazer
isso para dentro da empresa e transformar isso ai em projeto (Entrevistado C,
162:169).

Entao nds passamos, assim, a ser um fornecedor confiavel, sobre o ponto de
vista tecnologico e de entrega (Entrevistado F, 425:426).

A questdo referente a legislagdo apareceu como um fator importante quando se
reportava a questdo do governo internacional. Foram mencionados varias vezes exemplos em
que a legislagdo causava impactos negativos para a empresa. Num certo momento, porém, o
entrevistado C chega a expor que a legislagdo foi considerada uma oportunidade,
principalmente a legislagdo ambiental de governos internacionais. Essa oportunidade referia-
se a langar um novo produto e sair na frente dos concorrentes. Fica claro, também, que em
alguns casos essa regulamentacdo ambiental criou alguns empecilhos, pois envolvia novos
projetos e conseqiientemente, custos. Com relagdo as restricdes por partes das plantas’

internacionais, o entrevistado C menciona que existem desafios o tempo inteiro.

’0 termo plantas internacionais refere-se a investimento direto em outros paises, ou seja, a empresa com plantas
internacionais possui unidades produtoras no exterior.
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O primeiro deles e acho que impacta seriamente aqui no negécio € a questao
de regulamentagoes ¢ isso é principalmente dirigido por entidades externas.
Nao € governo brasileiro, mas sdo formulas de regulamentacdo, nos EUA e
na Europa e acabam direcionando muito do nosso desenvolvimento
tecnolégico (Entrevistado C, 255:261).

Em 1997, iniciou-se uma nova regulamentacdo do Departamento de Energia dos EUA
para a arca de refrigeradores e freezers. Essa regulamentacdo exigia a produgdo de
compressores que reduzissem o consumo de energia. Os clientes americanos s6 comprariam o

produto Embraco se a empresa atendesse a essa exigéncia.

Entdo surgiram os gases alternativos e a Embraco teve que adaptar o
compressor para trabalhar com esse novo tipo de géas. Entdo ndo ¢é o
compressor que usa o gas, ¢ a geladeira, mas o compressor tem que estar
adaptado para usar os outros tipos de gases (Entrevistado D, 411:416).

Entdo o departamento de energia nos EUA periodicamente, a cada dois anos,
a cada trés anos de intervalo, eles langam uma nova regulamenta¢do com
relacdo a quanto de consumo de energia devem ter os equipamentos que
vocé usa na sua residéncia (Entrevistado C, 277:281).

c) Estratégias:

Neste periodo, a empresa também estava direcionada ao mercado externo, porém, esse
processo de internacionalizagdo se deu por investimento direto, ou seja, a empresa passou a
produzir em outros paises.

Uma planta fabril foi construida na Italia e outra, posteriormente, na Eslovaquia, para
atender, sobretudo ao mercado europeu. Foi constituida uma joint venture com a empresa

Snowflake, possibilitando a produgdo de compressores na China.

Entdo o nosso foco foi bom, os EUA da para atender no Brasil, a Europa néo
da pra atender no Brasil, ou tinha mais dificuldades na época, hoje a Europa
esta at¢ um pouco mais aberta devido as barreiras que estdo mais simples.
Mas nos anos, no comeco dos anos 1990, eram bem mais fortes
(Entrevistado C, 101:106).

Depois desse passo, o segundo passo era a Asia, nds ja exportdvamos para o
Japdo, para a China, e n6és vimos que também precisavamos estar presentes
naquele mercado. Ai surgiu a oportunidade de uma joint venture com uma
empresa que ja existia 14, que tinha compressor de baixa qualidade, mas que
ja tinha uma infraestrutura montada, ja tinha um grande passo para ndo
comegar do zero (Entrevistado F, 111:118).

Segundo os dirigentes, um dos principais motivos que levou a Embraco a operar em
outros paises foi o crescimento. A Embraco tinha um interesse muito grande em crescer.

Embora a empresa tivesse uma posi¢cdo consolidada na América do Norte e América Latina,
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existia um interesse em consolidar uma melhor posicdo na Europa. A planta da Italia
proporcionou a empresa uma maior participacdo no mercado, de 6 a 8% para mais de 20%. A

década de 1990 foi a época em que ocorreram as internacionalizagdes das plantas.

Imagina se eu ndo tivesse compressor pra vender na Europa entende, pra
Eletrolux. Eu dificilmente iria vender pra Eletrolux nos EUA onde eu tenho
resultado. Entdo o jogo ¢ realmente de mix (Entrevistado B, 659:662).

A politica da énfase nos custos também foi considerada um determinante nesse
processo de internacionalizagdo, em que o baixo custo de mdo de obra e os beneficios

concedidos pelos governos internacionais foram favoraveis ao desempenho da empresa.

Depois de algum tempo nés comecamos a ver que a fabrica da Italia ndo
apresentava competitividade suficiente em termos de custos. Fabricar um
compressor na Italia com o custo de mio de obra que tinhamos 14 era algo
dificil de se manter (Entrevistado F, 120:124).

[...] nds fomos uns dos pioneiros na Eslovaquia. Da mesma forma que noés
fomos a primeira empresa brasileira a se instalar na China industrial, nos
fomos também a primeira empresa brasileira a ter uma fabrica no leste
Europeu. Entdo foi um movimento pioneiro buscando competitividade em
custos (Entrevistado F, 147:153).

A precariedade da infraestrutura prejudicava a distribuicdo. Toda a logistica e a
propria instabilidade economica do pais deixava os clientes inseguros com relacdo aos

contratos de exportagdo.

Agora tem umas desvantagens que estio se tornando cada dia mais grave. A
primeira delas € toda a infraestrutura, noés temos hoje uma infraestrutura no
Brasil que foi construida ha muitos anos atrds, quando foram feitos os
investimentos, na época militar ainda, a parte de energia elétrica, portos,
estradas, isso tudo ndo suporta mais o tamanho do Brasil. Entdo esse ¢ um
ponto de grande desvantagem (Entrevistado F, 282:288).

Os clientes comegavam a pedir que nos tivéssemos fabricas mais perto das
fabricas deles. Entdo nos vimos, primeiro, que tinha que ser na Europa,
porque a Europa tinha barreiras de importagdo muito mais forte do que os
EUA (Entrevistado F, 94:97).

Porque s6 exportar a partir do Brasil era uma coisa que os clientes ficavam
em duvidas em colocar valores significativos numa empresa no Brasil com
tantos riscos, com tantas varidveis de portos, de greves, de uma série de
coisa (Entrevistado F, 90:94).

Nesse processo de internacionalizagdo, a empresa visou buscar alguns beneficios. De

acordo com o entrevistado F, existem alguns beneficios quando vocé instala uma planta num
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mercado novo, entdo eles negociam condigdes, porém, quando o mercado ¢ maduro, a
negociagao se torna mais resistente. Os dirigentes mencionam que oS governos internacionais

sdo bastante receptiveis.

Estabelecer uma fabrica dessas, num pais desse, claro que tem vantagens,
mas vocé encontra dificuldades nesse pais. Nao estava integrado na
Comunidade Européia, por exemplo, tem a questdo de logistica. Entdo até se
estabelecer e deixar funcionando [...] uma coisa é vocé morar na Franca,
outra coisa é vocé morar no interior da Eslovaquia (Entrevistado E,
387:391).

Quando vocé procura, quando vocé€ entra num Site, num mercado maduro
como na Italia, por exemplo, vocé ndo tem muito beneficio, até porque, 14 é
primeiro mundo, ndo tem muita razdo, o negocio ja existia ¢ tudo mais.
Quando vocé vai para um chamado novo, um lugar novo, existe como a
Eslovaquia obviamente que a gente negocia condi¢cdes (Entrevistado E,
378:386).

Com a internacionalizagdo, a empresa desenvolveu estratégias baseadas fortemente em
padronizagdo. Segundo os dirigentes, a padronizacdo reduz a complexidade o que gera a
redu¢do de custos e aumenta a competitividade.

Embora existisse o risco de operar em outros paises, os dirigentes mencionam que ¢

melhor correr esse risco do que ndo atuar nesse mercado.

Mas se vocé quer ir para um mercado novo, alguns riscos vocé ¢ obrigado a
correr. E € o caso que todo mundo corre esses riscos na China, e o que chega
de capital estrangeiro na China, mesmo com dificuldade de legislagdo, o
pessoal reclama de correr esse risco, mas € melhor correr esse risco do que
ficar de fora (Entrevistado F, 165:170).

4.1.4 Periodo 4 (1998 - 2004)

No ano de 1999, quando se verificou forte instabilidade econdmica, sobretudo a partir
da impactante desvalorizagdo do real, logo no més de janeiro daquele ano, os fatos
econdmicos mais marcantes podem ser assim resumidos: os desequilibrios internos e externos
geraram fortes incertezas nos mercados; o Banco Central foi forcado a alterar o regime
cambial, abandonando o sistema de Bandas e deixando, assim, de intervir no mercado; Banco
Central elevou a taxa interna de juros para conter a demanda agregada - manter a inflagdo em
niveis baixos; os grandes atacadistas e o comércio em geral ndo aceitavam repasses de pregos;
a taxa de cambio comegava a valorizar-se; ¢ a taxa de juros comegava uma trajetoria de

queda.
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No contexto setorial, acirraram-se as buscas por desenvolvimento sustentavel, uma
vez que os consumidores de todo o mundo estdo cada vez mais preocupados com o meio
ambiente e as empresas “ecologicamente corretas” tém a preferéncia do mercado. Assim, o
setor metal-mecanico - sobretudo no Rio Grande do Sul - ¢ um dos que procura, dentro do
possivel, inserir-se nessa politica ambiental, implantando sistemas de gerenciamento
ambiental, tendo em vista o cumprimento da série de normas para obtengdao do selo ISO
14000.

No inicio do ano 2000, o grupo Brasmotor, ao qual a Embraco ¢ associada, passa a ser
controlado pela multinacional Whirpool Corporation. Como sociedade anonima de capital
aberto, a Embraco tem como seus acionistas majoritarios a Multibras S.A. Eletrodomésticos e
a Whirpool Corporation. Assim, a Embraco ¢ uma multinacional brasileira, porém
internacionalizada, isto €, sua producdo ndo se restringe ao Brasil.

Nesse sentido, a Embraco alcangou em 1998 o maior feito de sua historia, a lideranga
do mercado mundial, do qual detém hoje aproximadamente 25% do market share
(www.embraco.com.br). A partir de entdo, aumentaram-se os reconhecimentos da empresa
em nivel nacional e internacional, o que lhe conferiu prestigio no mercado.

No ano de 2004, a Whirpool, anunciou que decidiu transferir parte da producdo da
Embraco localizada na Italia para a Eslovaquia, o que gerou varios protestos de sindicalistas,
familiares e populares em geral. Obviamente, a transferéncia da empresa para a Europa do
Leste teve em vista a reducdo de custos trabalhistas e de produgao.

A cidade de Pequim foi confirmada como a sede dos Jogos Olimpicos de 2008, o que
levou o governo chinés a anunciar, entdo, o inicio da revitalizagdo do centro da cidade, sendo
que muitas empresas que ai se localizavam, como era o caso da Embraco, teriam de se mudar.
A empresa escolheu, assim, uma area na periferia de Pequim, de 100m?, cuja quarta parte esta
sendo destinada a constru¢do das dependéncias fabris e o restante a ser mantido livre para
futuras expansdes. A localizacdo nas proximidades do Aeroporto Internacional deve-se a

razdes logisticas e de custo.

a) Ambiente interno:

Nesse periodo, a empresa alterou sua missao e visao. Até entdo, o projeto de visdo de
futuro da Embraco era o mesmo de seu acionista majoritario, com fins completamente
diferentes, o que fez com que a Embraco decidisse criar o seu proprio projeto.

A empresa tinha como visdo até 1998 ser a maior fabricante de compressores do

mundo. A partir de 1998 sua missdo e visao passou a ser em todos os mercados, o fornecedor
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preferencial de solucao para refrigeragao.

E a partir de 1998 houve uma mudanca e o escopo do negocio da Embraco
cresceu, ou seja, a gente deixou de ser um fabricante de compressor e
colocou na nossa missdo, na nossa visdo que a gente queria ser um, nos
queriamos ser um fornecedor preferencial de solugdes de refrigeracao
(Entrevistado C, 620:625).

Antes a gente era bem focado no desenvolvimento de compressores. Hoje a
nossa missdo, a nossa visdo ¢ bem mais ampla (Entrevistado C, 640:643).

Segundo os dirigentes, pelo fato de a empresa ter um conhecimento do mercado, da
industria e dos clientes, ela conseguiu desenvolver um trabalho com éxito referente as
estratégias, ou seja, as informag¢des que a empresa conseguiu do mercado externo lhe
possibilitou esse desempenho. Em parceria com a UFSC e a Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), a empresa investiu na constru¢do do Centro Avancado de Pesquisa com

énfase em Refrigeragdo.

Entdo a Embraco recentemente, tem comecado a participar dos fundos
setoriais mais voltados ao caso brasileiro de incentivo a pesquisa de
inovagdo tecnoldgica. Entdo a gente tem conseguido ja hd quatro anos captar
recursos do governo, através dos fundos setoriais, através do FINEP, para
subsidiar, pra incentivar e fomentar pesquisa dentro da empresa
(Entrevistado C, 311:317).

O ambiente interno, cada vez mais comprometido com o desenvolvimento de
tecnologia, tornou os dirigentes e demais colaboradores mais integrados e motivados para

manter a empresa competitiva.

Aqui na Embraco tem um sentido de propriedade muito forte. As pessoas
tém a Embraco como sendo quase que a pele ndo a camisa, as pessoas estdo
na empresa comprometidas com o sucesso € com o espirito de vencer
(Entrevistado F, 579:583).

b) Ambiente de negdcio:
Houve alteracdes significativas no contexto externo da empresa. Diante de uma

economia mais globalizada, o mercado se tornou muito mais competitivo e exigente.

Nao tem sido uma tarefa facil, voc€ compete com a Alemanha, vocé
compete com americanos, com japoneses, mas a Embraco tem conseguido
langar os seus produtos de uma forma mais rapida, mais eficiente, com uma
lideranga com relagdo aos concorrentes. E isso que faz o diferencial da
Embraco ou tem feito até hoje (Entrevistado F, 441:446).
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Se foi dificil atingir a lideranga, ¢ muito mais dificil vocé manter essa
lideranga. Entdo ¢ muito complicado. Nos temos ai uns 25% do mercado
mundial, e sustentar isso ndo ¢ facil (Entrevistado E, 235:238).

Os concorrentes se tornaram mais agressivos. Segundo o entrevistado F, o mercado de
refrigeracdo € praticamente uma commoditie. E muito dificil se diferenciar nesse mercado,

pois os concorrentes ja possuem um nivel de performance muito parecido.

Entdo uma empresa conseguir se diferenciar num ambiente desse ¢ muito
dificil, os produtos ja t€ém um nivel de performance mais ou menos parecido
entre os concorrentes (Entrevistado C, 569:572).

Diante dessa competi¢do acirrada, buscando maior eficiéncia do produto, os dirigentes

mencionam que nesse estagio atingiram um baixo limite de tirar vantagem do produto.

Entdo chegou num ponto em que ndo vamos conseguir intensificar esse
produto pro resto da vida, nds temos que criar alguma coisa que crie valor.
Por que vender s6 compressor para o cliente? Por que nao vender
compressor, mais a unidade condensadora? (Entrevistado F, 498:502).

c) Estratégias:

A partir dessa época, a empresa procurou desenvolver uma nova linha de produto.

Entdo isso acabou abrindo um pouco os horizontes da empresa com relagdo a
que tipos de produtos desenvolver, que tipo de competéncias deveriam ser
adquiridas (Entrevistado C, 630:633).

De acordo com o entrevistado F, existiu a necessidade de criar novos produtos dentro
da area de refrigeragdo, ou seja, novos componentes, visto que os produtos desenvolvidos até
0 momento ja possuiam o limite maximo de eficiéncia e que estava se tornando cada vez mais
dificil tirar vantagem desse produto. A alternativa foi partir para um processo de agregacao de

valor, visando a uma maior competitividade.

Vocé tem que entender o seguinte, quando vocé tem um produto que paga a
eficiéncia e a eliminagdo do ruido, sempre te paga alguma coisa mais, vocé
melhora a eficiéncia do produto, vocé ganha algum valor. Vocé diminui o
ruido, seu produto se mostra melhor que o do seu concorrente, vocé sempre
consegue um prego melhor, s6 que essa curva ela ¢ finita, chega uma hora
que vocé ndo consegue tirar do produto pro resto da vida eficiéncia,
eficiéncia, eficiéncia com a mesma tecnologia. Ou cria-se algo novo em
termo de tecnologia ou vocé vai perder o limite de saturagdo de tirar
vantagem desse produto (Entrevistado F, 483:494).
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Dessa forma, a empresa resolveu expandir sua linha de produto. A Embraco deixou de

produzir somente compressores € passou a produzir novas unidades de refrigeragao.

Entdo ¢é nessa linha, adicionar valor ao produto que ja ndo consegue por si s6
manter uma margem adequada, um pre¢o adequado. Entdo, por isso que a
empresa foi por um caminho de agregagdo de valor (Entrevistado F,
509:512).



5 ATEORIA SUBSTANTIVA DA MUDANCA DA EMBRACO

Neste capitulo, sdo apresentados os elementos da teoria que explicam como uma
empresa de sucesso lida com um ambiente turbulento e com forte influéncia governamental.
Durante o capitulo, sdo expostos os elementos necessarios para a construgdo das proposi¢des
que compodem a teoria. Durante as andlises, varios caminhos foram percorridos, buscando-se
explicar a trajetoria da Embraco. A principio a historia da Embraco foi dividida em trés
periodos. Novas andlises foram realizadas e constatei que a trajetoria da Embraco
compreendia quatro periodos e que em cada periodo as agdes estratégicas foram diferentes.
Nesse sentido, determinei trés categorias: ambiente de negdcio, ambiente interno e estratégias.
Os periodos estratégicos da Embraco podem ser compreendidos pelo relacionamento dessas
categorias.

Através das categorias pude constatar as propriedades que definem essas categorias. A
descri¢ao da categoria em propriedades permite a identificagdo de padrdes que compartilham
as mesmas dimensdes ao longo da propriedade e formam os “tipos” que incidem no texto.
Todos os codigos identificados durante as anélises emergiram dos dados.

Os eclementos da teoria desenvolvida pelo método da Grounded Theory sao
organizados a partir da categoria central. Sdo as condi¢des causais, condi¢des intervenientes e
as estratégias. Todos esses elementos formam o esquema teoérico principal do estudo,

conforme Figura 8, neste capitulo.

5.1 Condicdes contextuais

As condigdes contextuais sdo antecedentes que geram as acdes estratégicas da empresa
a partir da percepcdo dos dirigentes. As condigdes contextuais se alteram ao longo dos

periodos descritos no capitulo anterior.

5.2 Ambiente interno

O ambiente interno refere-se a estrutura interna da organizacdo. Durante as
microanalises do processo analitico, algumas propriedades emergiram dos dados. As

propriedades servem para definir as categorias.
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Ao todo, emergiram oito propriedades que definem o ambiente interno: cultura
organizacional, competéncias gerenciais, investimento em tecnologia, recursos, custos,
producdo em escala, planejamento formal e comprometimento com investimento prévio.

O Quadro a seguir define as propriedades das categorias do ambiente interno.

CATEGORIA PROPRIEDADE CONCEITO
Cultura organizacional A disposicdo da empresa em crescer. A expectativa para
(CUL) crescimento.
Competéncias Refere-se ao nivel de capacidade dos colaboradores, sejam
Gerenciais (COMP) elas técnicas ou em nivel de gestdo.
Investimento em Tecnologia | A disposi¢do da empresa em investir na tecnologia.
(TEC)

O montante de capital que a empresa dispde para

R RE R ~ i
ecursos (REC) investimento, ou seja, o aporte de capital da empresa.

Ambiente interno po — po -
Custos (CUST) Pressdo competitiva para reducgdo de custos totais.

Diz respeito a quantidade necessaria para produzir, ou seja,

Producdo em escala ~ L. . .
a produgdo necessaria para sustentar o investimento

(PRO) .
exigido.
Planejamento Nivel de formalizagdo da visdo de futuro.
Formal (PLA)

Comprometimento com Nivel de comprometimento com investimentos (SUnk cost)
investimento prévio (INVP) | feitos em tecnologia.

Quadro 12 - Propriedades do ambiente interno.

Do cruzamento das propriedades caracterizei os tipos de ambiente interno. Os tipos
sdo as manifestagdes das categorias. Considerei dois tipos de ambientes internos: ambiente

capacitado e ambiente comprometido.

CUL CoM TEC REC CUST PRO INVP PLA
Ambl.ente n n i -+ ) o+ - -t
capacitado ’ ’ ’
Amblentg + + + + + + + +
comprometido

Quadro 13 - Tipos de ambiente interno.

Nos Periodos 1 e 2 da histéria da Embraco, considerei o tipo de ambiente interno da
empresa como ambiente capacitado. A existéncia de condi¢des favoraveis como aporte de
capital (REC) e uma cultura organizacional (CUL) voltada para o crescimento fez com que os
colaboradores tivessem grande expectativa nesse ramo de negocio. Porém, no Periodo 1, o
aporte financeiro ndo apresentava uma dimensao tdo alta. Ficou mais evidente no Periodo 2.

A propriedade “competéncias gerenciais” (COM) da empresa também foi importante
nesses periodos. Mesmo no inicio da histéria, quando havia poucos colaboradores, essas
pessoas ja tinham experiéncia na 4rea, conheciam o negdcio, quando aumentaram as
expectativas pelo crescimento. Desde o inicio, a competéncia das pessoas parece ser relevante

para 0 Sucesso da cmpresa.
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Tanto no Periodo 1, quanto no Periodo 2 a produgdo ainda ndo possuia escala (PROD)
comparada aos outros periodos € o comprometimento com os investimentos prévios em
tecnologia (INVP) ndo eram tdo altos.

Nesses periodos, também ndo existia um alto nivel de formulacdo da visdo de futuro.
Nao existia uma politica de planejamento de longo prazo e a falta de informagao nessa época
prejudicava algumas decisdes. Em alguns momentos, estabelecia-se uma estratégia que ja nao
fazia mais sentido, pois ocorreram mudangas externas que tornaram essas estratégias
inviaveis. Isto esta contemplado na propriedade (PLA).

O terceiro periodo da historia da Embraco denominei de ambiente comprometido. As
propriedades “producdo em escala” (PRO) e o “comprometimento com investimento prévio”
(INVP) mostraram-se significativos. A empresa ja possuia nessa época um alto ativo
imobilizado proporcionado pelo alto investimento em tecnologia. Esse ambiente
consequentemente tornou-se mais comprometido com os investimentos realizados. A
Embraco passou a ter um compromisso com a tecnologia, em virtude do que foi investido no
inicio.

A empresa passou a projetar melhor o futuro e passou a ter politicas de longo prazo
com relagdo ao desenvolvimento de tecnologia. O planejamento estratégico passou a ser
integrado com os outros setores. Constituiu-se, também, o comité de planejamento

estratégico, fazendo com que as decisdes fossem tomadas de forma proativa e ndo reativa.

E logicamente a gente tem que ter um olho no futuro [...] porque nés temos
um ativo imobilizado muito alto. Isso até é uma barreira de entrada para um
novo grande concorrente (Entrevistado 1, 231:234).

Existiu também uma certa obrigacdo da empresa em honrar os compromissos com

seus clientes, visando a manter sua posi¢ao no mercado.

Os compromissos de exportagdo sdo compromissos muito sérios, se vocé sai,
vocé ndo volta mais. E ai a Embraco exportando 70% do que produz,
imagina se deixar de exportar? E um desastre total (Entrevistado D,
146:151).

Vocé lembra do Real, comprando dolar por R$ 0,80 centavos de real? [...] a
gente ¢ exportador, entdo pra nés foi um desastre. A mesma coisa como esta
acontecendo agora, R$ 2,56; R$ 2,58, chegou a R$ 2,70 agora. S6 que nés
tivemos que honrar, noés ndo podiamos dizer para os nossos clientes, eu nao
vou fornecer, eu ndo posso aumentar o prego (Entrevistado E, 276:281).

Igualmente ao periodo anterior, o quarto periodo da Embraco, também considerei



como um ambiente comprometido.
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A producdo continuou em alta escala e o

comprometimento com investimentos prévios também foram altos, condicionando a empresa

a investir cada vez mais em tecnologia.

ﬁ.&mbieme capacitado {0-1} |

ﬁ.ﬂ.mbierrte compraometica {0-1 }

ﬁCurtura Drganlzacmnal 131 }-v

\ iza iza
S ~
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Figura 6 - Esquema tedrico da categoria ambiente interno.

5.3 Ambiente de negdcio

O ambiente de negocio estd relacionado ao ambiente externo da empresa. Na analise

das entrevistas, emergiram sete propriedades: saturagdo, rivalidade, clientes, velocidade de

mudanga, governo, legislacdo, vantagem da industria nacional.

O Quadro a seguir define as propriedades da categoria “ambiente de negocio”.

CATEGORIA

PROPRIEDADE

CONCEITO

Ambiente de
negdcio

Saturagdo (SAT)

A dificuldade da empresa em tirar vantagem do produto.

Rivalidade (RIV) Re?fer'e-se a0 grau de concorréns:ig na induastria, devido,
principalmente ao nivelamento tecnolégico das empresas.
Clientes (CLI) Refere-se ao nivel de exigéncia dos clientes.
Velocidade de mudanga | Refere-se ao ritmo de mudanga das caracteristicas do produto.
(VEL)
Governo (GOV) Refere-se aos beneficios concedidos pelo governo.

Legislagdo (LEG)

O grau de influéncia da legislagdo local no desenvolvimento de
tecnologia.

Vantagem da industria
nacional
(IND)

Refere-se as vantagens comparativas de se produzir no Brasil.

Quadro 14 - Propriedades do ambiente de negdcio.
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Através das dimensdes dessas propriedades, constatei quatro tipos de ambientes de

negdcio.

SAT RIV CLI VEL LEG GOV IND

Ambiente
munificente

Ambiente
competitivo - + + + - -
intenso

Ambiente
competitivo - - + + - -
exigente

Ambiente
competitivo + + - - - -
saturado

Quadro 15 - Tipos de ambiente de negdcio.

Ao longo dos quatro periodos estratégicos, as caracteristicas do ambiente de negdcio
alteraram-se. Cada periodo apresenta um ou mais tipos de ambiente.

Considerei o ambiente de negocio nos Periodos 1 ¢ 2 da histéria da Embraco como
ambiente munificente. O processo de globalizagdo estava se iniciando e os mercados eram
muito fechados. Na percep¢ao dos dirigentes, isso tornava a concorréncia menos agressiva, ou
seja, a concorréncia ndo era tdo acirrada, tanto em nimero de concorrentes quanto em
eficiéncia tecnoldgica, quando comparada com os periodos subseqiientes.

No primeiro periodo o setor metal-mecanico e o contexto brasileiro apresentavam
algumas vantagens para as empresas. O que se convencionou chamar de “milagre econémico
brasileiro” nos anos de 1968 a 1973 foi um periodo de intenso crescimento do Produto interno
Bruto (PIB) e da producao da industria, principalmente do setor de bens de consumo duraveis.
As empresas brasileiras fabricantes de refrigeradores e freezers Coénsul, Prosdocimo e
Springer eram responsaveis pela grande producdo de geladeiras do pais e dependiam de
compressores importados. Existia uma necessidade de substituir a importagdo. Esse
acontecimento condicionou a consolidacdo da empresa Embraco, que tinha por objetivo
substituir as importagdes de compressores herméticos.

No segundo periodo, a propriedade “vantagem da industria nacional” (IND) também
apresentou-se relevante. Tinha como vantagem os beneficios concedidos pelo governo por
meio dos incentivos a exportacdo. A propriedade “governo” (GOV), nesse periodo,
apresentava uma dimensdo alta, em virtude dos grandes incentivos fiscais que o governo
concedia as empresas através do crédito do IPI, que aconteceu até os anos de 1988 e 1989, e

que foram muito importantes para o crescimento da empresa. Outros beneficios do governo
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eram os empréstimos através do FINAME. Esses incentivos proporcionaram um aporte
financeiro significante para a empresa.

A empresa também possuia vantagens em operar no Brasil, principalmente referente
ao custo de mao de obra e o preco dos insumos, que lhe auferiam melhor competitividade.

No terceiro periodo da Embraco, uma série de acontecimentos alterou as
caracteristicas do ambiente de negdcio da Embraco. Dessa forma, denominei esse tipo de
ambiente de competitivo intenso e exigente.

As propriedades “rivalidade” (RIV) e “clientes” (CLI) foram significativas nesse
periodo. A empresa exportava 70% da sua producdo. Os clientes passaram a ser mais
exigentes. Essas exigéncias eram decorrentes da falta de credibilidade, da instabilidade
econdmica e da precariedade da infraestrutura portudria que o pais apresentava. Na percepcao
dos dirigentes, essas desvantagens que o Brasil apresentava fizeram com que os clientes se
sentissem inseguros em adquirir o produto de um pais com tantos problemas. Os clientes

comegaram a exigir que a empresa ficasse mais proxima deles.

Nesse tempo todo, nés nunca deixamos nenhum cliente no exterior sofrer
algum impacto decorrente disso, dessas variagdes dentro do pais, por conta
de desculpas que € o plano econdmico, a inflagdo muito alta, 0 cdmbio muito
baixo. Nos chegamos em alguns momentos a colocar um contéiner que nos
sabiamos que dava prejuizos, que era melhor ndo vender do que vender e nds
continuavamos vendendo para o exterior porque nos sabiamos que essa
consisténcia ¢ que ia criar credibilidade (Entrevistado F, 393:402).

A legislacao imposta pelos outros paises, principalmente EUA e a Europa, tornou os
clientes também mais exigentes com a qualidade dos produtos. Com o objetivo de preservar o
meio ambiente, essas legislacdes requerem produtos com menor consumo energético € que
ndo agridam a camada de ozonio.

Quanto a rivalidade, na percep¢ao dos dirigentes, existe uma concorréncia acirrada
nesse periodo: a qualidade dos produtos ¢ muito similar e os concorrentes atuam globalmente,
acentuando a disputa.

Outro fator relevante nesse periodo refere-se ao ritmo de mudanga das caracteristicas
do produto. As caracteristicas desse ambiente de negdcio mudam rapido, tornando dificil se

[3

manter competitivo por muito tempo. Isto esta contemplado na propriedade “velocidade”
(VEL).

As propriedades “governo” (GOV) e “vantagem da indistria nacional” ndo apresentam
as mesmas dimensdes comparando-se os Periodos 1 e 2. Nesse terceiro periodo a empresa nao

\

possui mais as vantagens concedidas pelo governo através dos incentivos a exportacao.
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Ademais, a precariedade da infraestrutura do pais influenciava de forma negativa a logistica e
a distribui¢ao do produto.

O quarto periodo da empresa também se apresenta como competitivo. Nesse periodo, a
propriedade “saturacdo” foi considerada relevante. O termo saturagdo emergiu dos dados, pois
segundo os dirigentes os compressores atingiram um grau maximo referente a eficiéncia de
consumo energético e ruido. Nao existia a possibilidade de tornar esses produtos mais
eficientes. Ao mesmo tempo em que o ambiente tornava-se cada vez mais competitivo,
apresentava-se saturado com relagdo a eficiéncia dos produtos.

Denominei o ambiente de negocio nesse periodo como ambiente competitivo saturado.
Os produtos nesse periodo possuiam um grau elevado de eficiéncia, sendo considerados os
melhores tanto quanto ao consumo de energia e como ruido. Para os dirigentes, ndo tinha mais
como intensificar a eficiéncia do produto pro resto da vida. A dimensdo da propriedade
“saturagdo” (SAT) apresenta-se alta nesse periodo, pelo fato de a empresa chegar no limite
maximo de tirar vantagem do produto, ou seja, a possibilidade de uma empresa auferir ganhos

de eficiéncia na melhoria técnica do produto em fun¢do da tecnologia existente.

¥ ambients munificente {0-1} ‘ ¥ smbiente competitiva saturada {01}

ﬁ.ﬂ.mbiente competitivo intenso {0-1 }} i . a/%.&mbierrte competitivo exigente {0-1}%

1=
T, = \ A/H o '.,.--"'"-
£¥ pmbierte de negdcio {0-12} |

o .-FL-’/V S ),

£¥ Rivalidace {21-3} | #} / ‘T\‘} tv\\ %, $¥ velocidade de mudanga {1-1}
// =} “} \

$% Cliertes {5-4

€% Ledislagdo {10-3)~ | ¥ vantagens da inddstria nacional {4-11 |

£% saturagéo 2-2)~ |
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Figura 7 - Esquema tedrico do ambiente de negdcio.
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5.4 Estratégias

Durante as minhas interpretacdes, percebi que as agdes estratégicas da empresa
estavam voltadas para a énfase no cliente, nos custos, crescimento da empresa ¢ em
tecnologia.

O Quadro 16 apresenta as propriedades das estratégias e seus conceitos.

CATEGORIA PROPRIEDADE CONCEITO
Enfase no cliente (ECLI) A disposi¢do em atender as demandas de clientes
exigentes.
Estratégias | Enfase em custo (ECUST) Suporte da estratégia em proporcionar custos.
Enfase em tecnologia (ETEC) O nivel de tecnologia propria inerente a estratégia.
Enfase no crescimento (ECRES) Suporte da estratégia em gerar crescimento sustentavel.

Quadro 16 - Propriedades das estratégias.

Os tipos de estratégias sdo formados por padrdes de variagdo das dimensdes.
Determinei quatro tipos de estratégias adotadas pela empresa ao longo de sua historia:
internacionalizacdo, que se subdivide em internacionalizagdo pela exportagdo e
internacionalizacdo por investimento direto; desenvolvimento de tecnologia propria e

expansdo da linha de produtos.

TIPOS ECLI ECUST ETEC ECRES
Internacionalizagdo pela ) 4 ) 4
exportagdo
;nterngmonahzqgao por . + . n
investimento direto
Desenvolvimento de tecnologia
propria + + + +
Expansdo da linha de produtos + - + +

Quadro 17 - Tipos de estratégias.

Pude constatar que estratégias emergiram em periodos diferentes, porém, todas sao

interrelacionadas e possuem como suporte a tecnologia.

5.4.1 Internacionalizacdo pela exportagao

A empresa surgiu da necessidade de substituir a importacao. Os dirigentes perceberam
que o desenvolvimento tecnologico do produto envolvia grandes investimentos e que para a
viabilidade do negdcio teriam que produzir em alta escala, para reduzir os custos, aumentando

conseqiientemente a rentabilidade.
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O mercado brasileiro na época ndo comportava grande volume de produgdo. A
alternativa foi orientar-se para o mercado externo. A producao em escala motivou a empresa a
internacionalizacdo pela exportacao.

A Embraco iniciou suas atividades aqui no Brasil, devido a algumas vantagens que o
pais apresentava nessa época. O setor metal-mecanico apresentava crescimento. Ademais, 0s
custos de mao de obra e de matéria-prima eram baixos.

Nos optamos por usar a base brasileira, que ¢ uma base bastante eficiente,
com custos competitivos [...], mas com o problema logistico (Entrevistado E,
108:110).

A internacionalizacdo pela exportagdo emergiu no Periodo 1 da empresa, nas fases
iniciais, € permanece até os dias de hoje. A empresa exporta 70% do que produz da planta

Brasil. Deve-se considerar também que as outras plantas também sdo exportadoras.

5.4.2 Desenvolvimento de tecnologia propria

O desenvolvimento de tecnologia foi uma iniciativa relevante, pois, no inicio da
historia da empresa, trabalhava-se com tecnologia importada, e que de certa forma envolvia
uma parcela maior de custos. A empresa procurou ter o dominio da tecnologia, que teve seu
desenvolvimento no Periodo 2 de sua historia. A partir dessa €poca a empresa passou a ter

100% de tecnologia propria.

A Embraco procurou ter a vanguarda da tecnologia. Entdo nos investimos
pesado em ter um time que estd sempre com um produto mais atualizado do
que o nosso concorrente (Entrevistado F, 432:435).

Embora o desenvolvimento de tecnologia prépria fosse consolidado no Periodo 2 da
histéria da Embraco, a partir do Periodo 3 o investimento em tecnologia se tornava cada vez
maior. O ambiente de negdcio apresentou-se muito mais competitivo e os clientes cada vez
mais exigentes. As legislagdes ambientais conduziram as empresas a desenvolver
compressores de acordo com suas exigéncias.

Nesse mesmo periodo, o ambiente interno da empresa estava comprometido com seus
altos investimentos em tecnologia, realizados no passado, o que tornou maior o
comprometimento com os investimentos prévios.

Ficou evidente também que o fato de a empresa ndo receber mais beneficios do

governo através dos incentivos as exportagdes condicionou a empresa a optar por trabalhar
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sem nenhuma ajuda do governo a partir do final dos anos 80. A empresa optou por um alto

investimento em tecnologia.

5.4.3 Internacionalizag@o por investimento direto

A estratégia de internacionalizagdo por investimento direto emergiu principalmente da
necessidade de atender o cliente e da énfase nos custos. A empresa ja possuia uma tecnologia
bem desenvolvida nessa época que possibilitou essa iniciativa de investir no exterior.

Essa estratégia teve inicio no Periodo 3, quando a empresa ja estava direcionada para o
mercado externo através das exportacdes que ocorreram no Periodo 1, porém esse processo de
internacionalizacdo se deu através de investimento direto no exterior, ou seja, a empresa

passou a produzir em outros paises.

Entdo o nosso foco foi bom, os EUA da para atender no Brasil, a Europa néo
da pra atender no Brasil, ou tinha mais dificuldades na época. Hoje a Europa
esta at¢ um pouco mais aberta devido as barreiras que estdo mais simples.
Mas nos anos, no comego dos anos 90, era bem mais forte (Entrevistado F,
101:106).

Depois desse passo, o segundo passo era a Asia. Nos ja exportdvamos para o
Japdo, para a China, e n6és vimos que também precisavamos estar presentes
naquele mercado. Ai surgiu a oportunidade de uma joint venture com uma
empresa que ja existia 14, que tinha compressor de baixa qualidade, mas que
ja tinha uma infraestrutura montada, ja tinha um grande passo para ndo
comegar do zero (Entrevistado F, 111:118).

Para os dirigentes, além da énfase nos custos e no cliente, um outro motivo que levou
a Embraco a operar em outros paises foi o crescimento. A Embraco tem um interesse muito
grande em crescer. Embora a empresa tenha uma posi¢ao consolidada na América do Norte e
América Latina, existia um interesse em consolidar uma melhor posi¢cdo na Europa. A planta
da Italia proporcionou & empresa uma maior participa¢cdo no mercado, de 6 a 8% para mais de
20%.

Imagina se eu ndo tivesse compressor pra vender na Europa entende, pra
Eletrolux? Eu dificilmente iria vender pra Eletrolux nos EUA, onde eu tenho
resultado. Entéo o jogo é realmente de mix (Entrevistado B, 659:662).

5.4.4 Ampliacao da linha de produtos

A ampliacdao da linha de produtos surgiu no Periodo 4 da empresa. Nessa €poca, a

empresa ja havia alterado a sua visdo e missao.
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De acordo com o entrevistado F, havia a necessidade de agregar valor ao produto. Os
produtos desenvolvidos até o momento ja possuiam um limite méximo de eficiéncia e estava
se tornando cada vez mais dificil tirar vantagem desses produtos.

Com a estratégia de ampliacdo da linha de produto, a empresa procurou agregar valor

ao produto, proporcionando aos seus clientes novas unidades de refrigeragao.

E a partir de 1998 houve uma mudanca e o escopo do negocio da Embraco
cresceu, ou seja, a gente deixou de ser um fabricante de compressor e
colocou na nossa missdo, na nossa visdo que a gente queria ser um, nos
queriamos ser um fornecedor preferencial de solugdes de refrigeracao
(Entrevistado C, 620:625).

Antes a gente era bem focado no desenvolvimento de compressores. Hoje a
nossa missao, a nossa visao ¢ bem mais ampla (Entrevistado C, 6:40:643).

5.5 Proposicdes

Os quatro periodos da mudanca estratégica da Embraco podem ser explicados pelos

seguintes elementos tedricos € seus tipos.

SLAISNIOS A PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4
TEORIA
Ambiente interno Capacitado Capacitado Comprometido Comprometido
Ambiente de Munificente Munificente Competitivo intenso Competitivo
negocio Competitivo saturado
exigente
Estratégia Internacionaliza-¢do | Desenvolvimen-to | Internacionaliza-¢do | Ampliagdo da linha
pela exportagdo de tecnologia por investimento de produtos
propria direto

Quadro 18 - Elementos teoricos e seus tipos.

A teoria substantiva é formada por um conjunto de proposi¢des que explicam as agdes
estratégicas de uma empresa de sucesso. Essas estratégias sao a forma pela qual as empresas
de sucesso do setor metal-mecanico blindam-se contra as hostilidades ambientais. Logo, as

proposicdes apresentadas de P3 a P6 mostram quando utilizar cada estratégia.

P1 Em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental, estratégias de

sucesso blindam as empresas contra as hostilidades ambientais.

P2 Comprometimento na capacitacdo tecnoldgica e internacionalizacdo séo

estratégias utilizadas por empresas de sucesso que atenuam a interferéncia do governo.
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Agora tem que se trabalhar o maximo possivel sem as interferéncias do
governo (Entrevistado F, 350:351).

P3 Estando o ambiente de negdcio munificente e 0 ambiente interno capacitado, uma

empresa de sucesso orienta-se para o mercado externo, através das exportacoes.

Entdo, desde aquele tempo nds sabiamos que tinhamos que ter uma escala
grande. E para ter uma escala grande, do jeito que o mercado brasileiro era, o
tamanho que o mercado brasileiro se comportava tinha que exportar
(Entrevistado F, 81:85).

Mas a gente logo percebeu que ndo era possivel sustentar um negocio desse
sem escala e sem uma independéncia, do ponto de vista tecnoldgico
(Entrevistado E, 196:198).

P4 Estando o ambiente de negocio munificente e 0 ambiente interno capacitado, uma

empresa de sucesso visa o desenvolvimento de tecnologia prépria.

A Embraco procurou ter a vanguarda da tecnologia. Entdo nods investimos
pesado em ter um time que estd sempre com um produto mais atualizado do
que o nosso concorrente (Entrevistado F, 432:435).

Mas a gente logo percebeu que nao era possivel sustentar um negocio desse
sem escala e sem uma independéncia do ponto de vista tecnoldgico
(Entrevistado E, 196:198).

Tecnologia 100% nacional. Entdo hoje o dominio tecnoldgico que a
Embraco tem ¢ muito elevado. Hoje a gente tem tecnologia dominada em
cima de motores, em cima de montagem, em cima de compressores em geral
que nos diferenciam de fato (Entrevistado A, 691:695).

P5 Quando o ambiente de neg6cio é competitivo intenso e exigente e o ambiente
interno € comprometido, uma empresa de sucesso orienta-se para a internacionalizacao por

investimento direto.

E logicamente a gente tem que ter um olho no futuro, para entender, porque
nds temos um ativo imobilizado muito alto [...] (Entrevistado 1, 231:232).

Mas hoje tudo o que se faz e lanca no mercado é um prazo muito curto, os
concorrentes estdo chegando perto ou quase igual, ndo tem uma vantagem
assim como tinha no passado. Uma coisa de seis meses, oito meses todos
estdo liderados com aquela tecnologia (Entrevistado D, 522:527).

Porque na medida que vocé tem um cliente nos EUA que depende 100% da
Embraco para abastecimento de compressor, ele quer ter alguma segurancga
de que realmente, uma crise, um problema, uma greve, uma limitagdo de
transporte ndo vai impactar o negocio dele. Entdo nds trabalhamos com uma
relacdo de confianca muito forte (Entrevistado E, 118:122).
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Os clientes comegavam a pedir que nos tivéssemos fabricas mais perto das
fabricas deles. Entdo nds vimos, primeiro que tinha que ser na Europa
porque a Europa tinha barreiras de importagdo muito mais forte do que os
EUA (Entrevistado F, 94:97).

O grande direcionador sem duvida foi o crescimento. Entdo nos tinhamos
ambicao de crescer, nds estavamos fortemente posicionado no mercado da
América do Norte e na América Latina, e na FEuropa nossa
representatividade ndo era tdo expressiva (Entrevistado E, 95:98).

P6 Quando o ambiente de negdcio € competitivo saturado e o ambiente interno é

comprometido, uma empresa de sucesso visa a ampliacdo da linha de produtos.

Vocé tem que entender o seguinte, quando vocé€ tem um produto que paga a
eficiéncia e a eliminac¢do do ruido, sempre te paga alguma coisa mais, vocé
melhora a eficiéncia do produto, vocé ganha algum valor. Vocé diminui o
ruido, seu produto se mostra melhor que o do seu concorrente, vocé sempre
consegue um prego melhor, s6 que essa curva ela ¢ finita, chega uma hora que
vocé ndo consegue tirar do produto por resto da vida eficiéncia, eficiéncia,
eficiéncia com a mesma tecnologia. Ou cria-se algo novo em termo de
tecnologia ou vocé vai perder o limite de saturagdo de tirar vantagem desse
produto (Entrevistado F, 483:494).

A Figura abaixo apresenta o esquema teorico da proposicao central.
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Figura 8 - Esquema tedrico da proposicdo central.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo processualista sobre mudanga estratégica, em geral, ndo considera questdes
do desempenho organizacional. Por outro lado, estudos que analisam a relagdo estratégia-
desempenho ndo consideram o processo gerador desse desempenho. Este estudo contribui
para suprir essa lacuna. A metodologia utilizada na pesquisa foi qualitativa, sendo um estudo
de caso simples, longitudinal, com a inten¢do de geragdo da teoria substantiva pelo método da
Grounded Theory. Buscou-se desenvolver um conjunto de proposi¢des sobre a mudanga
estratégica no contexto brasileiro de empresas que alcangam e mantém retornos acima da
média dos setores em que atuam, considerando o ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental.

Com énfase na dimensdo processual, este tipo de pesquisa passa a ter importancia
fundamental para explicar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo, a partir dos
significados que os dirigentes atribuiram as suas experiéncias na gestdo da empresa, desde
sua fundacao.

Os principais resultados da pesquisa sdo comentados a seguir.

6.1 Avaliando a qualidade da teoria substantiva

Durante as analises, uma série de técnicas foram utilizadas para que os critérios de
coeréncia com a realidade dos entrevistados, funcionalidade, relevancia, flexibilidade,
densidade, integracdo e fundamentagdo empirica, conforme descritos no capitulo 3, pudessem
ser satisfeitos. Esta secdo avalia a qualidade da teoria substantiva desenvolvida neste estudo,
considerando esses critérios.

Todos os codigos emergiram dos dados e todas as categorias foram definidas
positivamente em propriedades identificadas por meio do exame detalhado dos dados.

Todas as proposigoes estdo organizadas em torno das seguintes proposi¢des centrais:
em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental, estratégias de sucesso
blindam as empresas contra as hostilidades ambientais, comprometimento na capacitacao
tecnolodgica e a internacionalizacdo sdo estratégias de sucesso que atenuam a interferéncia do
governo.

O critério de relevancia ¢ particularmente importante para estudos de carater

qualitativo como este. O reconhecimento pelos envolvidos ¢ uma forte evidéncia da qualidade
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da teoria, sua coeréncia e utilidade. Portanto, registro a passagem que mostra a reagdo dos

entrevistados durante a checagem dos dados.

Ok. Em esséncia esta correto (Entrevistado, F).

Acho que estd correto, em principio, s6 que acredito que nao ha
necessariamente uma relacdo direta entre o ambiente e a preocupagdo com
blindagem. A preocupagdo sempre deve existir, talvez agravada por estes
fatores externos (Entrevistado B).

Por ultimo, devem ser avaliadas a densidade e a fundamentagdo empirica dos
construtos que compdem a teoria. Ao todo, foram gerados 137 codigos, 545 citagdes e 41
notas de andlise. Destes, 129 sdo codigos de primeira ordem, diretamente ligados as citagdes,
e 8 sdo construtos tedricos abstratos.

Na seqiiéncia, apresento as implicacdes da teoria na literatura especifica, importantes
para fundamentar a confiabilidade e a generalizagdo dos resultados, principalmente com
relacdo aos critérios definidos no quadro 10.

Dessa forma, além das atividades realizadas exclusivamente pela pesquisadora, foram
realizadas sessdes semanais em grupo, com a presenga do orientador deste estudo, Prof. Dr.
Rodrigo Bandeira-de-Mello, e de uma colega mestranda, a qual também utilizou a Grounded
Theory para a sua pesquisa. Esse processo de sessdes em grupos contribuiu para a avaliagao
da qualidade da teoria principalmente quanto ao critério grau de coeréncia (fit), que lhe
confere credibilidade e permite que seja compreendida por terceiros que nao participaram do

estudo.

6.2 Reencontro com a literatura

Nesta se¢do, realiza-se um reencontro com a literatura. Utiliza-se para discussdo,
dentro do contexto descrito no capitulo 2, a literatura correlacionada com as categorias
principais desse estudo. Portanto, o Capitulo 2 deve ser entendido como uma revisao ampla
da problemaética da area do conhecimento.

Segundo Bandeira-de-Mello (2002), a comparagdo com a literatura ¢ uma importante
etapa do método da Grounded Theory, pois ajuda a construir a confiabilidade ¢ a aumentar o
poder explicativo da teoria.

Eisenhardt (1989) afirma que uma das caracteristicas essenciais para se gerar uma

teoria ¢ a comparagdo dos resultados com a literatura existente, pois eleva sua qualidade. Esse
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processo envolve as seguintes questdes: o que contradiz, o que ¢ convergente e por qué.
Segundo a autora, caso a teoria existente seja convergente com a teoria construida, ajuda a
aumentar o poder explicativo da teoria e sua validade interna. Por outro lado, caso a teoria
existente seja divergente da teoria construida, pode se configurar uma oportunidade para o
trabalho, no sentido de conseguir explicar o fenomeno de outra forma.

Também sdo utilizados nesta discussdo artigos que se mostraram relevantes para o

assunto e comparagdes com outros estudos de casos.

6.2.1 Blindagem contra as hostilidades ambientais

O Brasil tem vivenciado periodos intensos de instabilidade econdmica nas ultimas
décadas. Diante de um ambiente socio-politico e econdmico instdvel, varios planos de
estabilizacdo foram implantados, resultando na alteracdo do ambiente econdmico-financeiro
para as organizacdes, implicando na reorientagao do seu curso estratégico. As modificacdes
no cenario, decorrentes da nova economia em questdo, impactaram na forma como as
organizagdes construiram sua defesa estratégica diante do cenario imprevisivel e turbulento,
ou seja, nos meio de protecdo contra as hostilidades ambientais.

Verifica-se, portanto, que a turbuléncia ambiental em que as organizagdes estdo
inseridas ¢ resultante ndo somente das mudancas tecnologicas e da competitividade, mas
principalmente das influéncias dos agentes governamentais.

A obra de Pearce (2001) sobre a relagdo de empresas com governos ndo facilitadores
pode ser utilizada para constratar a teoria substantiva neste trabalho. Segundo a autora, a
explicacdo sobre como diferentes formas de governo influenciam as organizagdes tem
recebido pouca atencdo da academia. Um dos motivos dessa omissdo esta relacionado ao fato
das pesquisas estarem mais direcionadas a sociedades modernas, cujos governos sao
considerados fortes e previsiveis, classificados por Pearce (2001) como governos
facilitadores. Pearce (2001) define que governos nao facilitadores sdo erraticos, fracos e hostis
a organizacdo independente. Acrescenta ainda que, na medida em que os governadores se
tornam menos facilitadores, suas agdes se revelam imprevisiveis, fracas e geram menor
sustentabilidade as organizagdes. Essas agdes governamentais podem causar instabilidades
ambientais as empresas, dificuldades para prever potenciais oportunidades e ameagas ao seu
sucesso e, em conseqiiéncia, ao modo como elas se organizam.

Segundo a autora, quando as empresas estdo diante de um governo ndo facilitador,

optam por ficar mais proximas a este governo. A dependéncia nas relagdes pessoais da
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organizagdo sob governos nao facilitadores surge por diversas razdes: prote¢ao, informacao e
dependéncia administrativa. Se as leis e regulamentagcdes nao sdao previsivelmente
obrigatdrias, o unico meio para proteger-se do poder governamental ¢ cultivar relagdes
pessoais com oficiais do governo.

O caso Embraco, em tese, parece se enquadrar no contexto institucional que Pearce
(2001) apresenta. A historia da Embraco, porém, apresentou uma postura diferente da
proposta por Pearce (2001) com relagdo ao relacionamento com governos nao facilitadores.

Estando a Embraco diante de um governo nao facilitador, embora nos Periodos 1 e 2
da histdria da empresa a propriedade governo apresentava uma dimensao alta, em virtude dos
incentivos a exportacdo concedidos, ela procurou se posicionar de maneira diferente daqueles
que atuam em contextos caracterizados por um governo nao facilitador.

A Embraco conseguiu se blindar contra as hostilidades ambientais e atenuar a

interferéncia do governo.

Agora tem que se trabalhar o maximo possivel sem as interferéncias do
governo (Entrevistado F, 350:351).

r

Agora, a capacitagdo tecnoldgica da Embraco, também ¢ um fator, ¢ de
diferenciagdo. A capacitacdo tecnoldgica nossa, que logicamente, 0s nossos
agreement com a Universidade Federal, com outros institutos de
desenvolvimento tecnoldgicos, propiciaram a Embraco andar com pernas
proprias (Entrevistado A, 683:688).

Uma explicagdo plausivel defende que os dirigentes direcionavam sua atengdo para o
desenvolvimento de tecnologia. A capacitagdo tecnologica foi considerada relevante na
histéria da empresa. O governo, segundo os dirigentes, ndo era relevante, tampouco fonte de
preocupacdo. A Embraco criou todo um conhecimento baseado em tecnologia que lhe
possibilitou caminhar sozinha.

O desenvolvimento de tecnologia que aconteceu no Periodo 2 da historia da empresa
foi uma iniciativa relevante, pois no inicio de sua historia dependia de tecnologia importada.
Essa capacitagao tecnoldgica possibilitou a internacionalizagdo, que ocorreu no Periodo 3 da

historia da empresa.

O resto a gente tenta evitar qualquer ajuda do governo. Tentamos trabalhar
sem a ajuda do governo, ndo temos nenhuma outra influéncia do governo.
Obviamente a taxa de juros prejudica, mas a gente tem como fazer trazendo
dinheiro de fora, pegar financiamento no exterior com o aval do nosso
acionista Whirlpool, para fugir do juro alto no Brasil (Entrevistado F,
339:345).
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Os estudos realizados por Rossetto (1998) e Bandeira-de-Mello (2002) sao
importantes para avaliar o poder explicativo da teoria substantiva, por se tratarem de estudos
referentes & mesma éarea e a empresas do mesmo setor (edificagdes), e que levaram em
consideracdo ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental.

Rossetto (1988), em sua tese de doutorado, realizou um estudo para descrever, através
de um estudo multi-caso, como trés empresas pequenas da Industria da Construgdo Civil -
Setor de Edificagdes (ICCSE), situadas na cidade de Floriandpolis, Santa Catarina,
adaptaram-se a um ambiente caracterizado por forte turbuléncia e influéncia governamental.

Apos a defini¢do dos periodos estratégicos, analisaram-se os principais Stakeholders
do processo de adaptacdo estratégica das empresas e formalizou-se um modelo para explicar
como ocorreu a formulagio das estratégias® nas empresas da Indistria da Construgdo Civil -
Setor de Edificagcdes. O que se constatou foi que os governos, em todos os seus niveis,
tiveram forte influéncia neste processo, além de outros stakeholders, cuja presenga ¢
influéncia se alteravam de acordo com as condi¢cdes do ambiente organizacional das
empresas.

Dentre as proposi¢des apresentadas, a proposi¢do 21 mostra-se convergente com 0s
resultados dos estudos da Embraco. Essa proposi¢do sugere que os planos Econdmicos
anunciados, em 1986, 1990 e 1994, foram fatores do ambiente objetivo relevantes para as
empresas experimentarem mudangas revolucionarias.

No caso da Embraco, a empresa conseguiu administrar essas mudancas do cendrio
econdmico com cautela. A questdo da abertura de mercado ocorrida no Governo Color nao
aparece como um fator que lhe tenha causado impactos negativos, uma vez que ja competia
em nivel global na época. O plano real foi considerado ruim para a empresa, prejudicando-a
com a desvalorizagdo do ddlar. Entretanto, a empresa possuia mecanismos de defesas como a
antecipagdo das exportagdes, negociacdo com os bancos estrangeiros, contengdo de custos,
entre outros. A empresa evitava qualquer negociacdo financeira com bancos no Brasil e
quando necessitava de capital de giro, buscava recursos no exterior, encontrando juros mais
baixos.

As mudangas estratégicas ocorridas na Embraco foram decorrentes de seu
investimento em desenvolvimento de tecnologia, e ndo das influéncias governamentais, como

ocorreu nas empresas do setor de edificagcdes estudadas por Rossetto (1998).

$Rossetto (1998) elencou 21 proposi¢des sobre a adaptagio estratégica das empresas estudadas, porém essas
proposi¢des ndo se organizam em torno de uma teoria e sdo sugestdes propostas pelo autor no final de sua
analise.
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Em um estudo de caso simples, Bandeira-de-Mello (2002) teve como objeto de
estudo uma empresa de pequeno porte denominada B&C, de administragdo familiar,
construtora de edifica¢des, que atua também no municipio de Florian6polis. Estudaram a
adaptacdo estratégica dessa empresa diante de um ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental.

A pesquisa compreendeu a analise da histéria da empresa por meio de um estudo
processualista nos ultimos 20 anos. As andlises revelaram que a adaptagdo estratégica pode
ser explicada por um processo social abrangente denominado por Administragdo do Risco.
Forma de administrar o risco visa a tornar a empresa capaz de transferi-lo para o ambiente, ou
de manejé-lo, porém, tendo como objetivo aumentar a longevidade da empresa em detrimento
da maximizag¢do dos ganhos econdmicos.

Os dados revelam que no relacionamento entre firma e ambiente, a possibilidade de
transferir uma parcela de risco para o ambiente sempre era aproveitada ao maximo, mesmo
que isso resultasse em retornos inferiores. Esse padrao de comportamento, identificado nos
dados, possibilitou a elaboracdo da hipotese fundamental da teoria substantiva.

H; Em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental, as pequenas
empresas aproveitam, ao maximo, o potencial de transferéncia de risco para o ambiente.

A hipoétese acima, derivada dos dados apoOs os exercicios interpretativos de analise e
sintese, inerentes a Grounded Theory, ¢ considerada fundamental para a teoria substantiva
gerada, porquanto, caso ela se confirme, as demais proposi¢des da teoria, também derivadas

dos dados, podem ser consideradas. Dentre as principais proposigoes destacam-se:

P, A forma como dirigentes percebem a postura de credores e do mercado perante o risco de
participarem nas transagdes imobilidrias, determina o nivel de risco transferido e a forma de administrar o risco
pela empresa.

P, O contexto estrutural interno e o esquema cognitivo vigente dos dirigentes contribuem para
estabelecer o incremento de risco, definindo o risco incorrido pela empresas e, conseqiientemente, a forma de
administrar esse risco.

P; Ao administrarem o risco, pequenas empresas utilizam estratégias de transferéncias do risco para o

ambiente ou estratégias para lidar com o risco absorvido.

Segundo Bandeira-de-Mello (2002), administrar o risco, para os dirigentes
compreendia duas tarefas: analisar o ambiente, para identificar a parcela de risco que podia
ser transferida pela empresa ao ambiente (risco transferido); e decidir sobre o nivel de risco

que a empresas iria incorrer (risco incorrido).
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Importante ressaltar que os resultados encontrados por Bandeira-de-Mello (2002),
apresentam pontos convergentes e divergentes com relacdo a teoria desenvolvida neste
estudo. Como pontos convergentes citem-se a transferéncia de risco e o entrincheiramento’,
que protegeram a empresa das hostilidades ambientais. Em contrapartida a essa protecado, a
empresa mantinha um relacionamento préximo com o governo, na medida do possivel, sendo
que em alguns momentos a empresa passou a ser absorvedora. Neste ponto, a Embraco
apresentou uma posicao diferente. Embora no periodo 1 e 2 da histéria da empresa o governo
tenha sido relevante através dos incentivos a exportagdo, a Embraco procurou ter o dominio
da tecnologia, que franqueou o mercado internacional, condicionando a empresa trabalhar
com seus proprios recursos.

Um fator que difere esses estudos realizados por Rossetto (1998) e Bandeira-de-Mello
(2002) do caso Embraco, ¢ que nos primeiros as empresas do setor de edificagdes estudadas
sdo de pequeno porte e atuam somente no municipio de Floriandpolis, e ndo sdo consideradas
empresas de sucesso. Nesses estudos os autores ndo consideraram o desempenho financeiro
da empresa. Ao tempo que a Embraco ¢ considerada uma grande empresa, atua em nivel
nacional e internacional e possui um retorno acima da média em seu setor.

Embora os setores estudados sejam diferentes, o estudo da Embraco surge como um
complemento, pois se verifica que estudos processualistas sobre mudanga estratégica em geral
ndo consideram questdes do desempenho organizacional. Como alternativa, o estudo da
Embraco buscou explicar o processo de mudanga estratégica de empresas brasileiras de
sucesso no setor metal-mecanico.

Outro estudo considerado relevante e que contribui para este trabalho ¢ o de Sausen
(2002). O autor buscou descrever, analisar e interpretar o processo de adaptagdo estratégica da
empresa Kepler Weber SA., industria de metal-mecanico de grande porte situada na regido
noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, no periodo compreendido entre 1976-2000.

Da analise histdrica e interpretativa da organizagdo, concluiu-se sobre cinco periodos

estratégicos que descrevem os principais eventos criticos ocorridos na empresa.

Primeiro periodo (1976 a 1981) - caracteriza-se pelo crescimento da empresa e expansao dos

negocios.

°0 entrincheiramento era implementado por meio de adogdo de regimes de construggo a preco de custo, no qual
os clientes assumiam o risco da operagdo, na medida em que eram eles que arcavam com as despesas reais
contabilizadas no periodo e, conseqiientemente assumiam as divergéncias entre o orgado e o previsto.
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Segundo periodo (1982-1988) - surge a crise financeira que compromete fortemente o
desempenho da organizacdo e exige um conjunto de acdes visando o saneamento € a
renovagao da empresa.

Terceiro periodo (1989-1995) - registra o periodo mais complicado da histéria da empresa.
As agdes de ajustes, visando o saneamento financeiro iniciadas no periodo anterior, nao
impediram que a empresa chegasse a uma situacao de quase insolvéncia.

Quarto periodo (1996-1998) - ¢ marcado pela venda da empresa para um grupo de institui¢des
que atua no mercado financeiro e de investimentos, e pela oscilagdo entre fases de
crescimento € novamente crise.

Quinto periodo (1999-2000) - aparece uma série de mudangas com vistas ao saneamento

financeiro e a busca do equilibrio em termos de resultados operacionais positivos.

O trabalho de Sausen (2002) ¢ particularmente importante, pois a empresa estudada
pertence também ao setor metal-mecanico, embora ndo represente um paradigma de sucesso
deste setor. Embora, atualmente, a empresa seja lider no segmento de instalagdes para
armazenagem de graos no mercado latino americano e compita em igualdade de condi¢des com
concorrentes mundiais, a mesma apresenta um retorno negativo em seu setor conforme apresenta
0 Quadro 6 (Capitulo 3).

Diante desse resultado, surge a seguinte questdo: Por que as possiveis diferencas nos
desempenhos em empresas que operam no mesmo setor? Mais especificamente, por que a
Kleper Weber SA nao conseguiu se blindar das hostilidades ambientais e da forte influéncia
governamental?

Os resultados sugerem que a idéia exagerada de crescimento e expansdo fizeram com que
a empresa diversificasse exageradamente, sem uma analise mais aprofundada dos novos
segmentos de mercado incorporados com a euforia dos anos 70 (SAUSEN, 2002).

A crise financeira que se instaurou na empresa nos anos 80 foi motivada, de um lado, pelo
contexto interno de investimentos mal planejados e de uma estratégia de diversificagdo iniciada
no periodo estratégico anterior, que ndo produziu resultados satisfatorios e, de outro lado, pelo
contexto externo, de recessdo econdmica vivido no pais, fruto de uma politica de juros altos,
retragdo de mercado e alto indice de faléncias de empresas no Brasil.

Segundo Sausen (2002), ao comentar as razoes que levaram a empresa a crise financeira,

depois de um periodo de franca expansao nos negocios, um diretor fez o seguinte comentario:
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*“... foi um periodo de grandes erros estratégicos e de investidas malucas
em negécios duvidosos que consumiram boa parte das gorduras
acumuladas em muitos anos de sucesso [...] para citar um exemplo, a
Kepler Weber chegou a comprar uma empresa de producéo de containers
que ndo vendeu nenhum [...] para desovar estoques, alguns containers
foram vendidos, a precos de banana, para uma outra empresa guardar
cimento™.

Sugere-se, portanto, que o que levou essas duas empresas pertencentes a0 mesmo setor
a possuir desempenhos heterogéneos possa estar relacionado ao fato de que, enquanto a
Kepler buscou estratégias de diversificagdo por meio de novos segmentos de mercado além
de seu principal negdcio que ¢ o de armazenamento de graos, a Embraco manteve-se firme em
um unico segmento. A Embraco ndo diversificou, procurando sustentar desde o inicio o
mesmo negocio: produzir compressores herméticos para refrigeragdo. Assim, procurou ter
uma independéncia tecnoldgica investindo cada vez mais no desenvolvimento destes
compressores, conquistando o mercado internacional.

Nesse sentido, o0 comprometimento na capacitagdo tecnologica pode ser considerada
estratégia de sucesso, uma vez que propiciou uma estrutura forte, que fez com que a Embraco
se protegesse das hostilidades ambientais.

Em suma, a correlacdo entre os trabalhos de Rossetto (1998), Bandeira-de-Mello
(2002), Sausen (2002) e este servem para avaliar o nivel de validade interna e confiabilidade
da teoria construida. Sao trabalhos que foram conduzidos por pesquisadores diferentes,
utilizando métodos diferentes para resolver questdes de pesquisa relacionadas & mudanga
estratégica. Tinham como objetivo estudar como ocorreram as mudangas estratégicas dessas
empresas durante a sua histéria, considerando o ambiente turbulento e com forte influéncia
governamental, utilizando uma metodologia de pesquisa que privilegiou a andlise contextual e

processual.

6.2.2 Comprometimento na capacitagdo tecnoldgica

Quando a Embraco partiu para a estratégia da internacionalizacdo, no Periodo 3 de sua
historia, ela tinha competéncia baseada em tecnologia, o que viabilizou essa iniciativa.
Portanto, a tecnologia franqueou o mercado internacional, permitindo a Embraco criar todo

um conhecimento baseado na tecnologia.
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A analise dos dados da Embraco revela que a empresa, durante a sua trajetoria,
desenvolvia seus produtos partindo da mesma capacidade bésica, a dizer, do dominio da
tecnologia; o produto da Embraco ¢ uma tecnologia.

A empresa surgiu da necessidade de substituir a importagdo de compressores, porém
com tecnologia importada. Logo verificou que seria necessario desenvolver tecnologia
propria, dadas as circunstancias do meio externo. A empresa ja possuia na época gestores com
conhecimento no negocio e que, em parceria com as universidades, desenvolveram sua
propria tecnologia, tornando-a lider mundial de compressores herméticos para refrigeragao.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), atribui-se a vantagem competitiva de uma
firma as potencialidades da firma ou as suas competéncias essenciais. Competéncias
essenciais sdo a aprendizagem coletiva na organizagdo, especialmente como coordenar
habilidades de producdo diversas e integrar fluxos multiplos de tecnologias para o
desenvolvimento de produtos (PRARALAD; HAMEL, 1990). Dessa forma, uma empresa ¢
capaz de produzir uma série de produtos diferentes partindo da mesma capacidade basica.

Segundo Prahalad e Hamel (2005 p. 225): “um investimento prévio em uma
competéncia essencial ndo ¢ um salto no escuro nem uma grande aposta no desconhecido”.
Para os autores, o que impulsiona o processo de desenvolvimento ¢ o simples desejo de
lideranga mundial na provisdo de um beneficio fundamental ao cliente, ¢ a criatividade para
prever as diversas formas pelas quais esse beneficio pode ser fornecido aos clientes.

O conceito de competéncia essencial pode ser entendido pelo conceito de capacidades
organizacionais.

O trabalho de Bandeira-de-Mello e Cunha (2001) fornece um insight sobre a
perspectiva da Capacidade Organizacional, colaborando com esta aproximacgdo da teoria. Os
autores se fundamentaram nas idéias de Dosi, Nelson e Winter (2000). Segundo os autores,
essa perspectiva preocupa-se em como diferentes formas de conhecimento sdo utilizadas pela
empresa em sua operagcdo, combinado 0s recursos existentes para criar, manter € renovar
capacidades e, como conseqiiéncia, usufruir-se de rendas e retorno acima da média. Nesse
sentido, o que torna a empresa heterogénea sdo suas capacidades, unicas e impossiveis de
imitacdo, as quais constituem-se verdadeiras fontes de vantagem competitiva.

A mudanga estratégica, para a capacidade organizacional, ¢ um processo que requer a
sobreposi¢do de uma carga muito grande de inércia organizacional (BANDEIRA-DE-
MELLO; CUNHA, 2001). Segundo os autores, a principal fonte de inércia organizacional ¢ a
caracteristica “aderente” (sticky) do conhecimento organizacional, sob a forma de suas

capacidades, que fazem parte de sua histéria, cultura e tradicdo. A inércia também ¢



106

caracterizada pela dependéncia que as opgdes estratégicas tém das decisdes passadas (path
dependency).

A nogdo de path dependency reconhece a ‘“importancia da historia” (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Assim os investimentos prévios de uma empresa e seu repertorio
de rotinas (sua historia) constrangem seu comportamento futuro.

Pude constatar que a no¢do de comprometimento e path dependency ¢ marcante na
historia da Embraco. Embora o desenvolvimento de tecnologia propria fosse consolidado no
Periodo 2 da historia da empresa, a partir do Periodo 3 o investimento em tecnologia se
tornava cada vez maior. O ambiente de negocio apresentou-se muito mais competitivo € os
clientes cada vez mais exigentes. Nesse mesmo periodo, o ambiente interno estava
comprometido com seus altos investimentos em tecnologia, realizados no passado, o que
tornou maior o comprometimento com os investimentos prévios.

Os dados revelam que as estratégias adotadas pela Embraco no inicio se mantém até
hoje, isto €, a empresa procurou ter a vanguarda da tecnologia. H4 uma certa rigidez da inércia
inerente a capacidade que ela construiu. Essa rigidez ¢ feita em investimentos irrecuperaveis
(sunk costs), em virtude dos investimentos que ela teve no passado. No Periodo 2 da

Embraco, a propriedade investimento em tecnologia ja apresentava uma dimensao alta.

Porque se vocé analisar todo o investimento que esse negocio requer ¢ teve
ao longo do tempo e [...] Logico que esse ¢ o fator que fez com que a
Embraco se diferenciasse (Entrevistado A, 671:674).

Contraria a literatura que preza flexibilidade para se adaptar ao ambiente, a Embraco
foi rigida nos seus fundamentos. A Embraco conseguiu ser assim € ndo uma empresa flexivel,
como normalmente se atribui a teoria, em que em ambientes turbulentos as empresas precisam
ser flexiveis, adotando estratégias emergentes.

Como colocam Nelson e Winter (1982 p. 134):

[...] ¢ muito inapropriado conceber o comportamento da firma em termos de
escolha deliberada a partir de um amplo menu de alternativas, que o
observador externo considere ser viavel a organizacdo. Esforgos em entender
o funcionamento das industrias e grandes sistemas podem entrar em choque
com o fato de que adaptagdes altamente flexiveis & mudanca ndo tendem a
caracterizar o comportamento das firmas individuais.

Hanann e Freeman (1984), afirmam que, uma vez que membros tenham feito
investimentos extensivos em adquirir conhecimento especifico a organizacdo, os custos em

mudar para outra organizacdo aumentam. Conseqiientemente, o interesse dos membros em
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manter a organizacao operando tende a crescer com o tempo. Os autores seguem uma linha de
raciocinio em que pressdes inerciais aumentam com a idade — que organizagdes tendem a
ossificar enquanto envelhecem.

Mais recentemente, Fleck (2005) realizou um trabalho com o objetivo de examinar a
consistente trajetéria do Grupo WEG S.A. Na busca de mecanismos explicativos de tal
comportamento, o estudo realizou uma investigagdo histérica sobre as quatro décadas de
existéncia da empresa, por meio de uma investigacdo documental. A andlise indutiva de
multiplos niveis - individuo, firma e industria - sugeriu que a combinacdo de alto espirito
empreendedor por parte dos fundadores e de uma gestdo de valoriza¢do de recursos humanos
fornece explicacdes para o crescimento da WEG S.A. A analise sugeriu que o processo de
formacdo de folga de recursos humanos influenciou positivamente sua trajetoria de
crescimento, tendo a acumulagdo de conhecimentos exercido papel chave nesse processo.

De acordo com Dierickx e Cool (1989), os recursos essenciais para a vantagem
competitiva sdo acumulados pela empresa ao longo do tempo. Nao podendo ser vendidos ou
comprados, esses recursos devem ser construidos no interior da firma.

No caso da Embraco, pude observar que durante toda a sua trajetoéria acumulou todo
um conhecimento baseado em tecnologia. Desde o inicio a tecnologia foi considerada
relevante para o desenvolvimento da empresa. A Embraco procurou ter a vanguarda da
tecnologia, o que lhe proporcionou construir ¢ acumular um conhecimento, fazendo com que
suas estratégias nos quatro periodos de suas historias fossem decorrentes do desenvolvimento

dessa tecnologia.

Tecnologia 100% nacional. Entdo hoje o dominio tecnoldgico que a
Embraco tem ¢ muito elevado. Hoje a gente tem tecnologia dominada em
cima de motores, em cima de montagem, em cima de compressores em geral
que nos diferenciam de fato (Entrevistado A, 691:695).

Aqui na Embraco tem um sentido de propriedade muito forte. As pessoas t€ém
a Embraco como sendo quase que a pele ndo a camisa, as pessoas estdo na
empresa comprometidas com o sucesso € com o espirito de vencer
(Entrevistado F, 579:583).

O estudo realizado por Fleck (2004) também contribui com este trabalho. A autora
realizou um estudo através de uma andlise comparativa das historias da GE e da WH do final
da década de 1870 ao final da década de 1990. Nesse estudo, a autora buscou explicagdes
sobre como e por que certas empresas desfrutam de crescimento e existéncia continuados,

enquanto outras acabam contraindo-se e, com o tempo, desaparecendo. A analise comparativa
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das historias dessas duas empresas procurou, portanto, identificar as condi¢cdes que promovem
o desenvolvimento de propensdo organizacional a autoperpetuacao e aquelas que, impedindo
a autoperpetuacgdo, acabam promovendo a propensao organizacional a autodestrui¢ao.

Os resultados empiricos de Fleck (2004) indicam que o cultivo da propensdo
organizacional a autoperpetuacdo ¢ afetado por tragos organizacionais desenvolvidos cedo, e
que a incapacidade de desenvolver tracos autoperpetuantes abre caminho para a
autodestrui¢do da empresa.

Pude observar que a propensdo organizacional a autoperpetuagdo também oferece
importantes contribuigdes para a teoria substantiva desenvolvida com o fim de explicar as
adaptacdes estratégicas da Embraco.

Os dados revelam que todo o futuro da empresa ¢ criado no inicio. A medida que a
Embraco ia se desenvolvendo, aumentava a propensdo organizacional a autoperpetuagdo com

base no que foi aprendido nas fases iniciais de sua historia.

A Embraco procurou ter a vanguarda da tecnologia. Entdo nods investimos
pesado em ter um time que estd sempre com um produto mais atualizado do
que o nosso concorrente (Entrevistado F, 432:435).

No caso da Embraco, toda a questdo tecnologica ¢ moldada no inicio. Dessa forma, o
sucesso da empresa dependia cada vez mais do desenvolvimento tecnoldgico, caso contrario a
empresa correria o risco de se autodestruir, ou seja, a empresa estava cada vez mais

comprometida com o desenvolvimento de tecnologia.

6.3 Conclusio

Este estudo de caso simples teve como objeto de pesquisa uma empresa de grande
porte, lider mundial de mercado de compressores herméticos, situada no municipio de
Joinville, no Estado de Santa Catarina. Por meio da Grounded Theory, formulei explicagdes a
partir da percepcao dos dirigentes da Embraco, sobre como uma empresa de sucesso opera no
contexto brasileiro.

Buscou-se descrever, analisar e interpretar o processo de adaptagdo estratégica da
empresa estudada ao longo de sua historia, explicando como € o que ocasionaram as
mudangas estratégicas.

Os dados revelam que a empresa, ao longo de sua historia, procurou atenuar as

interferéncias do governo. O investimento em tecnologia e internacionalizagdo ¢ considerado
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escolha antecipada que fez com que a Embraco se blindasse contra as hostilidades ambientais.
A partir do método da Grounded Theory, construiu-se uma teoria substantiva capaz de
explicar a mudanca da Embraco. Nesse sentido formulei as seguintes proposi¢des, em que

devem ser consideradas somente para empresas de sucesso no setor metal-mecanico:

P, Em ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental, estratégias de

sucesso blindam as empresas contra as hostilidades ambientais.

P, Comprometimento na capacitacdo tecnolégica e internacionalizacdo sao
estratégias utilizadas por empresas de sucesso que atenuam a interferéncia do

governo.

Pude constatar que a constru¢do de uma competéncia tecnologica condicionou as
estratégias adotadas pela Embraco. Dessa forma, a empresa criou uma estrutura fortemente
ancorada no desenvolvimento de tecnologia, que lhe possibilitou “andar com pernas proprias”
(Entrevistado A). As escolhas antecipadas em desenvolvimento de tecnologia franquearam a
internacionalizacao.

A Embraco passou por quatro periodos estratégicos, nos quais ela assumiu formas
distintas de atuagdo, porém todos estavam ancorados no desenvolvimento de tecnologia. Os
periodos mostraram como esse processo ocorreu.

O Periodo 1, que compreende o ano de 1971 até o final dos anos 70, ¢ marcado pelo
inicio das exportagdes. O segundo periodo, década de 80, ¢ -caracterizado pelo
desenvolvimento de tecnologia propria, que até entdo era importada. A Embraco atingiu nesse
periodo tecnologia 100% nacional.

O terceiro periodo, década de 90, ¢ caracterizado pelo processo de internacionalizagio
por investimento direto: a empresa comegou a produzir em outros paises. O quarto periodo da
Embraco compreende o inicio de 1998 até 2004 (final do periodo analisado). Caracteriza-se
pela ampliagdo da linha de produtos: a empresa deixou de ser somente produtora de
compressores € passou a desenvolver novos componentes de refrigeragao.

Nesse sentido, formulei as seguintes proposi¢des especificas que explicam as

estratégias de cada periodo:

P3; Estando o ambiente de negocio munificente e 0 ambiente interno capacitado, uma

empresa de sucesso orienta-se para o mercado externo, através das exportacoes.
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P, Estando o ambiente de neg6cio munificente e 0 ambiente interno capacitado, uma

empresa de sucesso visa ao desenvolvimento de tecnologia propria.

Ps Quando o ambiente de negocio é competitivo intenso e exigente e 0 ambiente
interno  é comprometido, uma empresa de sucesso oOrienta-se para a

internacionalizagao por investimento direto.

Ps Quando o ambiente de negocio é competitivo saturado e o ambiente interno é

comprometido, uma empresa de sucesso visa a ampliacdo da linha de produtos.

Os resultados desta pesquisa foram comparados com a literatura. Apds as andlises e
com base no capitulo 2 desse trabalho, pude constatar que ndo existe uma tUnica corrente
tedrica que possa explicar como uma empresa que lida com as caracteristicas de um ambiente
turbulento e com forte influéncia governamental consegue obter retornos acima da média.

Com relagdo aos pontos convergentes, a nogdo de comprometimento ¢ path
dependency é marcante na histéria da Embraco. O comprometimento em tecnologia aumentou
ao longo de sua historia em virtude do que foi construido no inicio.

As competéncias essenciais apresentadas por Prahalad e Hamel (1990) também
contribuem para a historia da empresa. A analise dos dados da Embraco revela que a empresa,
durante a sua trajetéria, desenvolvia seus produtos partindo da mesma capacidade bésica, ou
seja, da mesma tecnologia.

Quanto aos pontos contrastantes, a empresa apresentou uma posi¢do contraria a
apontada por Pearce (2001), em que a autora afirma que diante de governos nao facilitadores
as empresas procuram se aproximar do governo. Os dados revelam que a Embraco conseguiu
atenuar a interferéncia do governo, proporcionada por sua alta capacitagdo tecnologica e
internacionalizacao.

Outro ponto contrastante ¢ que a Embraco ndo foi flexivel para se adaptar ao
ambiente. O fato de a empresa ser menos flexivel as mudangas fez com que a mesma se
blindasse das hostilidades ambientais. Porém, com a inércia existiu o comprometimento de
fazer a empresa crescer em virtude dos altos investimentos realizados nas fases iniciais de sua
historia.

Os resultados apresentados neste estudo devem ser considerados somente para

empresas de sucesso do setor metal mecanico. Nao visou generalizar além da sua area
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substantiva, referindo-se somente ao setor-metal mecanico, mais especificamente a empresa

Embraco.

6.4 Recomendac0es para futuros trabalhos

Esta pesquisa buscou contribuir na compreensao do processo de mudanca e adaptacdo
estratégicas de uma empresa de sucesso, que historicamente sustenta desempenho acima da
média do setor. Essa compreensao ocorreu por meio da geragdo de uma teoria substantiva.

Sugere-se que novos estudos de caso possam ser desenvolvidos em outros setores,
porque a forma de se blindar das hostilidades ambientais ¢ provavelmente diferente de setor
para setor. Nesses termos, novos estudos buscariam incorporar novas descobertas,
aumentando o poder explicativo dessa teoria para outras empresas.

Tais estudos de caso permitiriam aos pesquisadores responder questdes sobre o
processo, contexto € comportamento de estratégias de mudanca que auxiliam as empresas a
construir e a sustentar um desempenho superior, diante de um ambiente turbulento e com forte
influéncia governamental.

Poderia ser explorado em trabalhos individuais cada uma das categorias apresentadas
nesse trabalho, visando analisar quais foram as etapas desse processo.

Sugerem-se também estudos sob o ponto de vista estatistico, ndo subjetivo, ou seja,
que ndo leve em consideracdo a percepcdo dos dirigentes. Esses estudos permitiriam uma
verificagdo estatistica dos efeitos dessas estratégias de blindagem na performance dentro do

setor.
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Anexo A - Histérico da Anélise

HU: GT Vant Comp Sustent Embraco
File: [c:\embraco aaaa\GT Vant Comp Sustent Embraco]

Edited by: Super

Date/Time: 2001/09/14" - 00:35:14

All objects sorted by creation date

Editing period
1. Object created: 2001/09/14 - 00:03:38 (Quotation: 5:40)

Last object created: 2005/02/15 - 15:18:53 (Primary Doc: P 2: cesar.txt)

1251 Tage

(01/09/14 00:03) Quotation: 5:40 E claro que nés tivemos que, p.. (309:315)

(01/09/14 00:05) Memo: Categorias {0/Co-F} - Super

(01/09/14 00:09) Memo: Infraestrutura do Brasil {0/Co-F} - Super

(01/09/14 00:09) Memo: Cliente {0/Co-F} - Super

(01/09/14 00:10) Code-Link: Governo internacional <is part of> Influéncia governamental
(01/09/14 00:10) Code-Link: Governo local <is part of> Influéncia governamental
(01/09/14 00:10) Quotation: 2:60 Entdo al passamos por grandes .. (434:438)

(01/09/14 00:10) Code: Estratégias {22-14}~

(01/09/14 00:10) Code-Link: Questdes tributédrias <is part of> Legislagdo governamental
(01/09/14 00:10) Code-Link: Legislagdo trabalhista <is part of> Legislag¢do governamental
(01/09/14 00:10) Code-Link: Legislagdo ambiental <is part of> Legislag¢do governamental
(01/09/14 00:10) Quotation: 6:95 Porque sd exportar a partir do.. (90:94)

(01/09/14 00:10) Code: Riscos no Brasil {1-0}

(01/09/14 00:11) Code-Link: Legislacdo <is part of> Legislag¢do governamental

(01/09/14 00:11) Quotation: 5:41 Ent3o nds tivemos que na verda.. (321:323)

(01/09/14 00:11) Quotation: 3:53 A gente fez isso através da av.. (400:408)

(01/09/14 00:12) Code-Link: Influéncia do governo deSC - Estadual <is part of> Influéncia
governamental

(01/09/14 00:12) Code-Link: Influéncia negativa do governo local <is part of> Influéncia
governamental

(01/09/14 00:12)
(01/09/14 00:12)

por investimento

(01/09/14 00

:13

)

Memo: Estratégias->2:60 {0/Co} - Super

Code-Link: Aumentar o marketing share <ia a consequence> Internacionalizacgdo
dir..

Code-Link: Barreiras de importagdo <ia a consequence> Internacionalizagdo por

investimento dir..
(01/09/14 00:13) Memo: Financeiro {0/Co-F} - Super

(01/09/14 00:13) Quotation: 5:1 A Embraco foi criada em 1971,
(01/09/14 00:13) Quotation: 5:42 NOs estamos agora sofrendo com..
(01/09/14 00:13) Code-Link: Risco do mercado novo <ia a consequence> Internacionalizagdo por

investimento dir.

(01/09/14 00:13) Code-Link: Demanda de mercado <ia a consequence> Internacionalizagdo por

investimento dir..

(16:17)
(323:326)

(01/09/14 00:13) Code-Link: Expansdo da linha de produtos <ia a consequence> Inovagdo
(01/09/14 00:13) Quotation: 2:14 tecnologia (133:133)

(01/09/14 00:13) Code: Investimento em tecnologia {25-2}~

(01/09/14 00:13) Code-Link: Expansdo da linha de produtos <ia a consequence> Diferenciagdo
(01/09/14 00:14) Code-Link: Legislagdo <ia a consequence> Linha racional

(01/09/14 00:14) Quotation: 2:15 Entdo nosso produto é uma tecn.. (132:134)

(01/09/14 00:14) Code-Link: Rivalidade <ia a consequence> Internacionalizagdo pela exportagdo
(01/09/14 00:14) Quotation: 3:54 Entdo a gente ndo sai aqui pes.. (408:411)

(01/09/14 00:14) Code-Link: Infraestrutura <ia a consequence> Internacionalizag¢do pela
exportacgédo

(01/09/14 00:14) Code-Link: Prego do produto <is cause of> Produgdo em escala

(01/09/14 00:15) Quotation: 5:43 Nesse segmento especificamente.. (333:336)

(01/09/14 00:15) Code: Percepgio dos dirigentes {1-1}~

(01/09/14 00:15) Quotation: 5:2 Entdo a gente desenvolveu uma .. (45:52)

(01/09/14 00:15) Code: Tecnologia de informagdo {2-0}~

(01/09/14 00:16) Quotation: 6:1 Eu estou na Embraco desde 1994.. (12:16)

(01/09/14 00:16) Code: Carreira profissional do entrevistado {3-1}~

(01/09/14 00:16) Code-Link: Infraestrutura <is associated with> Influéncia negativa do governo
local

(01/09/14 00:17) Code-Link: Mudanga do plano econdmico <is associated with> Influéncia

negativa do governo local

(01/09/14 00:17) Quotation: 5:44 Entdo a Embraco ndo sentiu iss.. (341:345)
(01/09/14 00:17) Quotation: 6:2 Depois dessa experiéncia eu me.. (27:36)
(01/09/14 00:17) Quotation: 4:76 meio ambiente (384:385)

(01/09/14 00:18) Quotation: 6:3 Recentemente agora, na Gltima .. (41:43)
(01/09/14 00:18) Quotation: 3:55 A gente cria grupos multidisci.. (423:430)
(01/09/14 00:19) Quotation: 5:45 Nossa planta aqui no Brasil & .. (345:347)
(01/09/14 00:19) Code: Andlise do ambiente interno e externo {1-2}~
(01/09/14 00:20) Memo: Tecnologia de informagdo->5:2 {0/Co-F} - Super
(01/09/14 00:20) Quotation: 5:46 Entdo isso tem, talvez ai, a g.. (347:349)
(01/09/14 00:21) Quotation: 2:61 Isso em nivel federal acho que.. (438:440)
(01/09/14 00:21) Quotation: 6:4 Em 1974 a empresa j& comegou c.. (71:78)
(01/09/14 00:21) Quotation: 4:83 Entdo basicamente sdo esses do.. (270:271)
(01/09/14 00:22) Quotation: 3:1 Eu comecei na verdade o meu re.. (12:16)
(01/09/14 00:22) Code: Trajetdria de trabalho na empresa {6-0}~

(01/09/14 00:23) Quotation: 5:47 Mas na verdade nds tivemos alg.. (358:361)

1°A data do sistema do computador estava 14/09/01 quando iniciou-se a analise. Como a data estava errada, o
importante € a ordem cronoldgica.
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Network View: Desvantagens no Brasil (7)

Quotation: 3:2 Depois fiz o meu estdgio aqui .. (19:23)
Quotation: 3:3 Eu comecei na empresa como 1id.. (23:28)
Quotation: 3:4 E depois disso eu mudei pra ar.. (30:34)
Quotation: 2:16 é muito importante pra nds, ta.. (141:144)
Quotation: 5:48 E hoje nds temos alguns benefi.. (361:366)
Quotation: 3:5 ntdo hoje eu trabalho aqui nes.. (42:44)
Quotation: 3:6 A segunda parte é realmente at.. (48:51)
Quotation: 6:5 Em 1974 a empresa j& comegou c.. (71:75)
Code: Responsabilidade ambiental {2-0}~

Quotation: 3:7 a Embraco desenvolve tecnologi.. (61:65)
Quotation: 2:62 Um outro ponto eu acho que tem.. (445:453)
Quotation: 6:6 Entdo se eu analisar a tecnolo.. (78:81)

Network View: Influéncia governamental (0)
Code: Governo internacional {4-1}~

Quotation: 3:8 Mas a grande parte das ativida.. (65:67)
Code: Parcerias {7-0}~

Quotation: 6:7 Entdo desde aquele tempo ndés s.. (81:85)
Quotation: 5:49 Estadual, mas é muito grande p.. (370:372)
Quotation: 3:99 Eu acho assim, fundamental, te.. (158:162)
Quotation: 5:50 Desde que a lei Candir foi acu.. (376:380)
Quotation: 3:9 Entdo a nossa rede de conhecim.. (68:73)
Quotation: 6:8 Entdo a empresa nasceu em 1974.. (85:86)
Quotation: 1:81 O custo de m3o de obra na Eslo.. (288:291)
Code: M3o de obra {3-0}~

Quotation: 5:51 Bem, com desvantagens eu diria.. (390:392)
Quotation: 5:52 Quanto as vantagens eu diria g.. (392:393)
Quotation: 6:9 Nos anos 1970 a empresa se con.. (87:89)

Code: Linha do tempo da empresa {2-0}~
Quotation: 3:100 Um terceiro grande fator que e.. (178:184)
Quotation: 5:53 Na verdade a gente procura sem.. (400:403)
Quotation: 2:17 Isso é uma questdo muito pontu.. (158:161)
Code: Materia prima necessdria {11-0}~
Quotation: 4:19 A Embraco exporta cerca de 70%.. (138:141)

Memo: Categoria ambiente interno {0/Co-F} - Super
Memo: Categoria Ambiente de negdcio {0/Co-F} - Super
Quotation: 3:10 Na realidade, existem [...] nd.. (82:84)

Code: Estrutura da area de desenvolvimento tecnolégico {5-0}~

Memo: Categoria Estratégia {0/Co-F} - Super

Quotation: 5:26 Mas essa diferenga ela é muito.. (228:231)
Quotation: 4:20 cémbio (141:141)

Code: Cambio {8-1}~

Code: Influéncia do governo internacional {3-0}~

Quotation: 3:11 Um grupo que a gente chama de .. (84:89)
Quotation: 4:77 Entdo passamos por alguns mome.. (142:152)
Quotation: 5:54 N&s somos cinco grandes concor.. (408:412)
Code: Mudanga do plano econdmico {12-2}~

Memo: Materia prima necessédria->2:17 {0/Co-F} - Super
Quotation: 4:21 Entdo passamos por alguns mome.. (142:146)

Code-Link: Globalizag¢do <is associated with> Plantas
Quotation: 3:41 questdes tributdrias (301:301)

Code: Quest8es tributédrias {3-1}~

Code-Link: Rivalidade <is cause of> Plantas

Quotation: 5:27 Se foi dificil atingir a lider.. (235:238)
Code-Link: Clientes <is cause of> vantagem competitiva
Code-Link: Clientes <is cause of> Plantas

Quotation: 2:63 Entdo existe uma enorme divida.. (453:455)
Quotation: 4:22 Entdo o cdmbio para a Embraco (141:146)
Quotation: 5:55 Quando vocé procura, quando vo.. (427:437)
Quotation: 4:78 Entdo sdo alguns, [...] a poli.. (172:181)
Quotation: 5:28 E o que nos levou a isso foi s.. (238:244)
Quotation: 1:36 Temos poucos grandes concorren.. (235:238)
Quotation: 3:42 As questdes tributarias, també.. (301:304)
Quotation: 2:64 O governo nado tem, teoricament.. (456:458)
Quotation: 3:56 E muito dificil assim vocé& obt.. (448:450)
Memo: Internacionaliza¢do das plantas {0/Co-F} - Super

Quotation: 2:65 Entdo isso & um problema bem g.. (458:464)
Quotation: 3:12 A gente, na verdade, terceiriz.. (131:134)

Code: Terceirizagdo {1-0}~
Quotation: 1:37 A Embraco hoje é a ntGmero 1, e.. (236:238)

Code-Link: Comité de planejamento estratégico <is part of> Planejamento

Quotation: 2:18 Essa é uma situagdo momentédnea.. (163:165)
Quotation: 5:56 Estabelecer uma fabrica dessas.. (437:444)
Code: Regulamenta¢des {2-0}~

Quotation: 6:10 Porque s exportar a partir do.. (90:94)
Code: Ameaga {1-1}~

Quotation: 3:13 Entdo a gente tem varias unive.. (134:135)
Quotation: 1:38 Mais entdo, nds temos como con.. (242:245)
Memo: Terceirizagdo {0/Co-F} - Super

Quotation: 1:39 a Tucunfehs, que é agqui no Bra.. (246:247)

Code-Link: Monitorar o ambiente externo <is part of> Processo de

ambiente ex..

Quotation: 4:23 Os compromissos de exportagdo .. (146:151)
Quotation: 1:40 Ela tinha fabrica nos EUA, est.. (255:262)
Quotation: 6:93 Vocé ndo consegue fabricar com.. (75:78)

Primary Doc: P 4: Mauro Corréa.txt
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Quotation: 5:29 Entdo os compressores da Embra.. (256:260)

Quotation: 2:66 E uma situacdo que pode até ac.. (464:468)

Code: Investimento no Estado de Santa Catarina {3-0}~

Code-Link: Processo de monitoramento do ambiente ex.. <is part of> Variaveis
Code-Link: Processo de monitoramento do ambiente ex.. <is part of>
mercado

Quotation: 3:58 A gente tem pessoas aqui, que .. (468:479)

Quotation: 4:24 Entdo a Embraco honrou os preg¢.. (151:152)

Quotation: 3:43 Entdo cria, acaba criando um a.. (305:307)

Code-Link: Processo de monitoramento do ambiente ex.. <is part of> Ameaga
Quotation: 5:57 O acionista é simplesmente um .. (458:461)

Quotation: 5:30 Existem desafios o tempo intei.. (251:252)

Quotation: 4:1 E, tive na Multibras também po.. (19:23)

Code: Fungio atual do entrevistado {2-0}~

Quotation: 4:2 A Embraco tem varias plantas n.. (24:27)

Quotation: 6:11 Os clientes comegavam a pedir .. (94:97)

Code-Link: Comprometimento com investimento prévio <is cause of> Cenérios
Quotation: 1:82 Desvantagens hoje sdo evidente.. (375:379)

Code-Link: Custos <ia a consequence> Rentabilidade

Quotation: 4:3 E eu fago a coordenagdo dos tr.. (28:32)

Code-Link: Desvantagens no Brasil <is associated with> Desvantagens
Quotation: 3:44 Tem outra politica de governo .. (309:311)

Code: Incentivo governamental {2-1}~

Code-Link: Planejamento estratégico <is part of> Andlise do ambiente interno
Code-Link: Rentabilidade <ia a consequence> vantagem competitiva
Quotation: 1:83 E a médio prazo eu diria, a no.. (385:386)

Quotation: 2:19 planejamento estratégico (204:204)

Code: Planejamento estratégico {18-2}~

Quotation: 2:20 A gente tenta atrelar o nosso .. (203:204)

Code-Link: Rentabilidade <is associated with> Satisfag¢do do acionista
Quotation: 5:58 Entdo na verdade eu diria até .. (470:477)

Code-Link: Cambio <is a> Desvantagens no Brasil

Quotation: 4:25 Entdo a Embraco honrou os preg¢.. (151:152)

Quotation: 5:3 Na verdade a Embraco & uma emp.. (81:87)

Quotation: 4:26 E, outra coisa que nos prejudi.. (153:156)

Code-Link: Logistica <is a> Desvantagens no Brasil

Code-Link: Mudanga do plano econdmico <is a> Desvantagens no Brasil
Code-Link: Infraestrutura <is a> Desvantagens no Brasil

Code: Barreiras de importagdo {2-1}~

Quotation: 2:67 Hoje a gente tem planta aqui, .. (473:475)

Quotation: 5:4 Na verdade a Embraco & uma emp.. (81:87)

Quotation: 5:5 A Whirlpool tem o controle aci.. (91:92)

Quotation: 2:21 A gente faz um planejamento pr.. (207:210)

Quotation: 3:45 Tem outra politica de governo .. (309:314)

Memo: planejamento estratégico->2:21 {0/Co-F} - Super

Code-Link: Andlise do ambiente interno e externo <is part of> Monitorar o
Code-Link: Produgdo em escala <is property of> Ambiente interno
Quotation: 2:68 O governo de Santa Catarina na.. (475:478)

Code-Link: Investimento em tecnologia <is property of> Ambiente interno
Quotation: 5:6 O grande direcionador sem davi.. (105:109)

Code: Internacionalizagdo por investimento direto {13-5}~

Code-Link: Custos <is property of> Ambiente interno

Code-Link: Cultura organizacional <is property of> Ambiente interno

Code-Link: Recursos <is property of> Ambiente interno
5:59 Para mim é tdo simples quanto, .. (483:

Quotation:

Code: Conceito de vantagem competitiva {4-0}~
6:12 Entdo para se entrar no mercad.. (98:100)
Code-Link: Comprometimento com investimento prévio <is property of> Ambiente

Quotation:

494)

Code-Link: Planejamento <is property of> Ambiente interno

Quotation: 3:59 Eu acho que a Embraco ja tinha.. (488:490)
Code: Aumento dos custos {8-0}~

Code-Link: Planejamento <is part of> Estratégias
Quotation: 2:69 a empresa comegou com a inicia.. (513:515)
Code: Constituigdo da empresa {18-0}~

Quotation: 6:13 Entdo o nosso foco foi bom, os.. (101:106)
Code-Link: Cenédrios futuros <is part of> Estratégias
Quotation: 4:59 Entdo surgiram os gases altern.. (411:416)
Quotation: 2:70 Na ocasido uma delas era a cbn.. (515:519)
Quotation: 1:84 Embraco criou e langou em 1999.. (514:515)
Network View: Ambiente de negdcio (11)

Quotation: 4:79 A Embraco é lider nesse segmen.. (79:90)
Quotation: 3:46 Entdo a Embraco recentemente, . (311:317)
Quotation: 1:42 N&s temos a operagdo na Itédlia.. (263:268)
Quotation: 3:47 Entdo eu acho que a inter-rela.. (318:322)
Quotation: 4:27 E, no ano passado nés tivemos .. (156:161)
Quotation: 1:85 Entdo fizemos todo um trabalho.. (563:565)
Quotation: 2:71 Entdo eles perceberam que é as.. (519:522)
Quotation: 6:14 Entdo ndés adquirimos uma fébri.. (106:111)
Quotation: 6:94 e nos anos 1990 ela sentiu nec.. (88:89)
Code: Necessidade {1-0}

Quotation: 2:22 E a gente assim, anualmente ag.. (214:216)

Memo: Fundagdo da empresa {0/Co-F} - Super
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) Quotation: 4:28 Porque faltou navio, todos os .. (161:166)
) Quotation: 4:4 perfil da divida da empresa (36:36)
) Code: Perfil da divida da empresa {4-0}~
) Quotation: 5:7 Nés tivemos um salto muito gra.. (109:112)
) Code: Valores significativos {1-0}
) Quotation: 2:23 Mas o meu trabalho & sempre mu.. (222:227)
) Quotation: 3:60 Entdo é claro que a vinda da W.. (490:498)
) Quotation: 1:43 demanda de mercado (272:272)
) Code: Demanda de mercado {2-1}~
) Quotation: 4:29 Entdo tudo isso em conjunto ai.. (166:171)
) Memo: demanda de mercado {0/Co-F} - Super
) Quotation: :80 J& bem antes, ele acabou em 19.. (282:288)
) Quotation: 1:86 Agora, a capacitagdo tecnoldgi.. (683:688)
) Quotation: :5 Mas ndo temos dividas com banc.. (45:52)
) Quotation: 6:88 Agora tem umas desvantagens qu.. (282:288)
) Quotation: 4:30 a politica de Gustavo Franco t.. (172:175)
) Quotation: 3:101 O que a gente busca sdo sinais.. (450:456)
) Quotation: 6:15 Depois desse passo, o segundo .. (111:118)
) Code: Prego do produto {3-1}~
) Code: Produgdo em escala {3-3}~
) Quotation: 6:16 Depois de algum tempo nds come.. (120:124)
) Quotation: 2:24 o meu trabalho é extremamente .. (234:239)
) Network View: Ambiente externo (12)
) Code: Recursos {1-3}~
) Quotation: 3:102 Eu acho assim que, dentro do t.. (560:564)
) Quotation: 5:71 O grande direcionador sem dGvi.. (105:105)
) Code: Crescimento {5-1}

) Quotation: 2:72 Entdo as empresas brasileiras .. (524:525)

) Quotation: 5:72 Entdo ndés tinhamos ambigdo de .. (106:109)
09/14 01:23) Quotation: 5:8 N&s optamos por usar a base br.. (120:122)
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Code: Influéncia do Governo Santa Catarina - Estadual {2-0}
Quotation: 3:103 A gente vive num mercado, num .. (565:567)
Quotation: 4:6 No Brasil nds temos muita pouc.. (39:40)
Code: Influéncia do governo deSC - Estadual {3-1}~
Quotation: 2:25 plantas (270:270)

Code: Plantas {30-3}~

Quotation: 6:89 taxa de juros (342:342)

Code: Taxa de juros {2-0}~

Quotation: 3:48 Com relagdo ao governo um aspe.. (328:330)
Quotation: 2:73 Teve oportunidade de vender no.. (531:532)
Code: Oportunidades de mercado {15-1}~

Network View: Condig¢des (10)

Quotation: 6:90 Inflagdo obviamente que prejud.. ( )

Quotation: 2:26 no Brasil, na Italia que esta .. (256:261)

Quotation: 6:91 Obviamente a taxa de juros pre.. ( )

Quotation: 3:49 Eu ndo diria assim que sdo pro.. (343:350)

Code-Link: Legislagdo <is property of> Ambiente de negbcio

Quotation: 2:74 Entdo ancorado num mercado for.. (525:530)

Quotation: 1:44 Entdo a Embraco de fato, ela t.. (276:281)

Code-Link: Velocidade de mudanga <is property of> Ambiente de negdcio
Quotation: 3:15 A gente levanta uma necessidad.. (136:139)

Code-Link: Rivalidade <is property of> Ambiente de negdbcio

Quotation: 6:17 Mesmo assim nds investimos na .. (133:137)

Code: Planta da Italia {3-0}~

Code-Link: Clientes <is property of> Ambiente de negdcio

Code-Link: Governo <is property of> Ambiente de negbcio

Code-Link: Saturagdo <is property of> Ambiente de negdcio

Quotation: 3:61 eu ndo diria assim que foi por.. (493:498)

Code-Link: Vantagens da indistria nacional <is property of> Ambiente de
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01/09/14 01:27
01/09/14 01:27
negdécio
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) Quotation: 3:104 E a partir de 1998 houve uma m.. (620:625)
) Code-Link: Ambiente competitivo intenso <is a> Ambiente de negbdcio
) Quotation: 4:7 Quando a gente tem nossas nece.. (40:45)
) Code-Link: Ambiente competitivo exigente <is a> Ambiente de negdcio
) Quotation: 5:9 Mas nds conseguimos sucesso, h.. (123:125)
) Code-Link: Ambiente competitivo saturado <is a> Ambiente de negdcio
) Quotation: 3:106 Entdo uma empresa conseguir se.. (569:572)
) Quotation: 1:87 Quando existe algum tipo de ev.. (798:809)
) Code: Estratégias financeiras {11-0}~
) Network View: Plantas (18)
) Quotation: 4:31 a politica de Gustavo Franco t.. (172:175)
) Memo: plantas->2:26 {0/Co-F} - Super
) Quotation: 3:62 Ela ja se mostrava competitiva.. ( )
1/09/14 01:29) Quotation: 5:10 Custo, disponibilidade, risco .. (129:130)
) Quotation: 3:63 Entdo sem davida & um acionist.. ( )
) Quotation: 3:16 Entdo a maioria do nosso desen.. ( )
) Network View: Estratégias 2 (9)
) Quotation: 4:62 Como eu disse antes é o que co.. (445:449)
) Quotation: 3:64 porque eles sdo uns dos nossos.. (502:507)
) Quotation: 4:63 E tem mais um terceiro que é e.. (449:454)
) Quotation: 3:65 infraestrutura (523:523)
) Code: Infraestrutura {8-3}~
) Quotation: 3:17 Eu acho assim, fundamental, te.. (158:160)
) Primary Doc: P 5: Entrevista Nivaldo Simas.txt
) Quotation: 4:8 Agqui temos uma, um interface m.. (60:63)
) Memo: Logistica->5:10 {0/Co-F} - Super
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( Quotation: 2:27 E, na verdade a abordagem que .. (267:270)
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Quotation:
Quotation:

4:64 Eu acho que vale a pena, deixa.. (465:469)
3:18 clientes (162:162)

Code: Clientes {8-4}~

Quotation:
Quotation:
Quotation:
Code-Link:
Code-Link:
Quotation:
Code-Link:
Code-Link:
Code-Link:
Quotation:
Code-Link:
Code-Link:
Quotation:
Quotation:

4:32 Quando tem uma crise cambial a.. (175:181)

2:75 quando a Embraco enfim, coloco.. (533:538)

4:9 Haja problema, tomara que seja.. (69:70)

Crescimento <is property of> Estratégias

Clientes <is property of> Estratégias

4:10 Tentamos fazer de tudo. A Embr.. (79:86)

Custos <is property of> Estratégias

Investimento em tecnologia <is property of> Estratégias
Desenvolvimento de tecnologia prépria <is a> Estratégias
4:75 La fora, nos EUA é em dblar na.. (52:54)

Internacionalizag¢do por investimento dir.. <is a> Estratégias

Expansdo da linha de produtos <is a> Estratégias
2:28 Entdo pra mim, por exemplo, eu.. (270:273)
4:65 Ndo, ndo existe ndo, & mais em.. (488:494)

Code: Investimento em pesquisas tecnolégicas {1-0}~

Quotation:
Quotation:

2:76 Mas segundo a medida que as em.. (538:542)
6:18 mas os anos seguinte 1997, 199.. (137:143)

Network View: Categoria Central (8)

Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:

5:31 E tem os gases alternativos, d.. (260:265)
5:11 Entdo ndés trabalhamos com uma .. (134:140)
3:66 Entdo a gente acaba ficando pr.. (528:532)
5:67 padronizagdo (47:47)

Code: Padronizagdo {2-0}~

Quotation:

3:21 A gente sempre procurou, ja ha.. (162:169)

Memo: Ambiente interno {0/Co} - Super

Quotation:

5:32 Nesses movimentos a Embraco se.. (265:267)

Code: Blindagem {0-1}

Quotation:
Quotation:

4:11 As maiores parte dos concorren.. (86:90)
4:33 A gente vende a prazo, mas mui.. (181:184)

Code: Politica de recebimento {1-0}~

Quotation:

3:67 vantagem competitiva (561:561)

Code: vantagem competitiva {20-2}~

Quotation:

4:67 A Embraco em pesquisas que a g.. (519:522)

Memo: Governo {0/Co} - Super

Quotation:

5:33 Eu acho que dificuldades séria.. (277:282)

Network View: Tecnologia (17)

Quotation:
Quotation:
Quotation:

4:12 As maiores parte dos concorren.. (86:90)
2:29 a vantagem das plantas é que t.. (275:277)
6:19 Em 1999 nds inauguramos uma f&a.. (143:147)

Code: Planta da Eslovéaquia {2-0}~

Quotation:
Code-Link:
Quotation:
Quotation:
Quotation:

4:34 Entdo a falta de dinheiro por .. (184:187)
Blindagem <ia a consequence> Estratégias

5:60 Entdo a gente analisa todo o p.. (71:74)
6:20 mas os anos seguinte 1997, 199.. (137:143)
3:50 Mas eu ndo diria assim que sej.. (368:370)

Network View: Governo (16)

Quotation:
Quotation:

5:68 Mas pra segurar de que realmen.. (138:140)
4:35 financiamento interno (199:199)

Code: Financiamento interno {2-0}~

Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:
Code-Link:

Code-Link:
Code-Link:
Quotation:

Quotation:
Quotation:

5:12 Ndo sb o ago, as commodoties d.. (
4:13 Isso sempre foi uma caracteris.. (
3:51 Entdo a gente busca ter o plan.. (379:382)
2:30 Porque a gente trabalha com do.. (277:279)
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Competéncia das pessoas <is associated with> Carreira profissional

Competéncia das pessoas <is associated with> Compromisso das

Competéncia das pessoas <is associated with> Percepgdo dos

4:36 A Whirpool tem uma associagdo .. (207:209)
2:77 Acho que talvez nds tenhamos s.. (548:551)
4:14 Ja esta concluido. (101:101)

Code: Produto {3-0}~

Quotation:
Quotation:
Quotation:

5:13 Porque o que aconteceu no Bras.. (152:158)
5:34 Porque é muito caro vocé fazer.. (282:286)
4:37 Até 1997, 1998 teve uma partic.. (218:225)

Network View: Categoria 1 (6)

Quotation:
Quotation:

3:68 politicas de longo prazo (563:564)
4:38 E eles também tém uma particip.. (225:231)

Code: Planejamento {4-2}~
Memo: Produto->2:77 {0/Co-F} - Super

Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:

4:68 Mas hoje tudo o que se faz e 1.. (522:527)
4:15 Vamos com uma linha de produg¢d.. (106:109)
5:35 Década de 1990 foi a década da.. (304:305)
3:69 ambiente de negdcio (566:566)

Code: ambiente de negécio & competitivo {9-0}~

Quotation:
Quotation:

3:52 Primeiro que foi um trabalho a.. (385:394)
2:98 Entdo o objetivo principal é e.. (86:89)

Code: Aumentar o marketing share {1-1}~

Quotation:

4:16 Entdo acho que é um acordo mui.. (109:114)

Network View: Acionista (4)

Quotation:

5:36 Década de 1970, eu diria que a.. (299:300)

Code: Custos {7-3}~

Quotation:

5:37 Década de oitenta, & a década .. (301:303)
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Network View: Categoria 2 (0)
Quotation: 2:31 tem 50% do mercado americano, .. (287:291)
Code: Posicionamento no mercado {15-0}~

Quotation: 3:70 A gente vive num mercado, num (565:567)
Quotation: 2:78 Entdo assim, no momento em que.. (553:557)
Quotation: 4:39 A Whirlpool no inicio da Embra.. (242:244)
Quotation: 4:69 Quem faz essa pesquisa é a are.. (535:539)
Quotation: 4:70 Todos sdo concorrentes no mund.. (556:557)
Quotation: 3:71 commodoty (569:569)

Code: Commodotie {2-0}~

Quotation: 5:38 E claro que ndés tivemos que, p.. (309:313)
Network View: Consequéncias (18)

Quotation: 4:17 Entdo fol uma negociagdo Embra.. (114:117)
Network View: Estratégias (23)

Quotation: 2:79 E ai a cdpia , a tentativa de .. (566:569)
Quotation: 3:24 confiabilidade (179:179)

Code: Confiabilidade {5-0}~

Quotation: 4:71 Os governos sdo bastante recep.. (563:565)
Quotation: 3:72 Entdo uma empresa conseguir se.. (569:572)
Memo: Acionista {0/Co} - Super

Quotation: 2:32 A informagdo que a gente chama.. (278:284)
Quotation: 2:99 Por exemplo, um fator chave pr.. (94:97)
Quotation: 4:18 Muito grande. Até o ano passo .. (123:125)
Network View: Estratégias financeiras (4)

Quotation: 4:72 Pois achamos melhor instalar a.. (570:572)
Quotation: 4:40 Entdo foi um esforgo ai muito .. (244:248)
Quotation: 5:62 Entdo &, foi uma grande dificu.. (203:205)
Network View: Contingéncias (0)

Quotation: 3:73 Entdo eu acho que o que mantém.. (573:581)
Quotation: 5:39 S& que, nds tivemos que honrar.. (315:319)
Quotation: 4:73 Primeiramente o cdmbio e segun.. (585:590)
Quotation: 5:69 linha racional (286:286)

Code: Linha racional {2-1}~

Quotation: 2:33 Outro exemplo pra nds sdo, que.. (126:127)
Quotation: 5:70 A linha racional, por exemplo,.. (286:289)
Quotation: 4:41 Sem divida o volume que a Whir.. (248:253)
Network View: Vantagem competitiva (16)

Quotation: 2:100 o comité estratégico ndo tem n.. (190:194)
Quotation: 5:14 E qualquer estratégia ai, que .. (158:165)
Quotation: 3:74 Entdo eu acho que isso é um fa.. (587:594)
Quotation: 3:28 Entdo confiabilidade & uma out.. (189:195)
Quotation: 4:42 Tecnologia. (262:262)

Quotation: 3:75 Essa foi uma iniciativa intere.. (612:614)
Code: Plantas nacionais {8-0}~

Quotation: 2:81 a Embraco ndo nasceu para expo.. (577:584)
Quotation: 2:34 O outro trabalho, é realmente .. (299:300)
Quotation: 4:74 E, no ano passado nés tivemos .. (156:166)
Quotation: 4:43 qualidade das pessoas (263:263)

Code: Qualidade das pessoas {2-0}~

Quotation: 2:82 E outra coisa fundamental, imp.. (586:588)
Quotation: 3:29 Entdo é claro que, quando vocé.. (208:211)
Quotation: 3:76 [...] a gente tem muito a melh.. (581:587)
Code: Cendrios futuros {2- 2}~

Quotation: 5:15 O ago para nds é muito importa.. (166:168

Quotation: 6:21 Ndo sei se acompanhando, pois ..
Quotation: 2:35 Embora a gente tenha alguns co..
Quotation: 4:44 E antes de tudo a qualidade da.. (262:271
Code: Blindagem contra hostilidades ambientais {21-1}
Quotation: 6:22 E excelente (158:158)

Network View: Focussed Network on: Governo internacional (1)

(
Quotation: 5:16 O ago para ndés é muito importa.. (166:175

(

(

Quotation: 5:63 A mesma coisa como estd aconte.. (313:315)
Quotation: 3:30 Agora as fontes de forneciment.. (212:215)
Quotation: 2:36 a vantagem & que tendo gente n.. (314:315)
Quotation: 2:83 E outra coisa fundamental, imp.. (586:588)
Quotation: 4:45 E também ndo se pode negar que.. (271:277)
Quotation: 5:17 Aliado a isto o custo da logis.. (175:177)
Quotation: 2:37 No mercado americano nds temos.. (315:318)
Quotation: 5:64 Eu acho que dificuldades séria.. (277:282)
Memo: Vantagens {0/Co} - Super

Code: Criar percepgdo de valor {1-0}

Quotation: 2:84 Ndo tem grandes vantagens comp.. (593:595)
Memo: Categoria central {0/Co-F} - Super

Quotation: 5:18 Entdo sdo todos esses elemento.. (178:183)
Quotation: 6:92 Sabe que esse é um assunto mui.. (527:532)
Code: Produtos imitaveis {1-0}

Quotation: 2:38 Mas por exemplo, de informagdo.. (318:324)
Quotation: 2:85 Entdo o fato de a gente ter es.. (595:598)
Code-Link: Internacionalizagdo pela exportagdo <is a> Estratégias
Quotation: 1:79 Entdo hoje no mundo nds temos .. (410:416)
Quotation: 3:31 A gente usa hoje basicamente o.. (218:220)
Quotation: 2:86 E toda uma empresa sé de compr.. (598:603)
Quotation: 3:77 A Embraco até 1998, ela era um.. (614:620)
Quotation: 2:39 No Brasil, a gente tem uma emp.. (337:339)

Code: Rivalidade {21-3}~
Code: Necessidade de caixa {1-0}~
Quotation: 3:32 governo (251:251)
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Code: Governo {10-1}~

Quotation: 5:65 A linha racional, por exemplo,.. (286
Code: Miss&o e vis3o da empresa {5-1}~

Quotation: 2:40 E essa empresa é também uma em.. (341
Quotation: 2:87 E no horizonte do planejamento.. (611:
Quotation: 2:41 S6 que como ndés fizemos um tra.. (345

Quotation: 3:78 solugdes de refrigeragdo (625:625)
Code: Saturagdo {2-2}~

Quotation: 5:90 Estabelecer uma fabrica dessas.. (387
Memo: Concorrentes->2:41 {0/Co-F} - Super

Quotation: 6:23 Eles eram ainda muito [...] n&d.. (158:
Quotation: 5:19 A Itdlia tem mostrado bastante.. (189:
:386)
Code-Link: Produgdo em escala <ia a consequences> Internacionalizag¢do pela

Quotation: 5:91 Quando vocé procura, quando vo.. (378

Code: Percepgdo de risco pelos clientes {2-0}~

Quotation: 2:88 na ocasido, existia uma ldégica.. (614:
Code: Prejuizos {3-0}~

Quotation: 4:46 Mas foi uma extensdo de dinhei.. (283
Quotation: 3:79 Entdo isso acabou abrindo um p.. (630:
Code: Governo local {8-1}~

Quotation: 5:20 Nés devemos ficar agora com pr.. (199
Quotation: 2:89 Entdo a légica de vocé produzi.. (622
Quotation: 5:66 Entdo eu diria que o acionista.. (475
Quotation: 6:24 Eles eram ainda muito [...] na.. (158
Quotation: 4:47 Atrapalha. Atrapalha bastante... (299:
Quotation: 5:21 Envolveu custos com redugdo de.. (197
Quotation: 4:48 Hoje nds temos [...] nossa exp.. (303
Quotation: 1:45 Além do que, sdo produtos que (282
Code: Responsabilidade social {1-0}~

Code: Legislagdo ambiental {6-1}~

Quotation: 3:80 Antes a gente era bem focado n.. (640:
Quotation: 3:81 Entdo, essa mudanga de visdo, .. (636:
Quotation: 2:42 Entdo essa turma tem assim uns.. (352:
Code: Vantagens da indtstria nacional {4-1}~
Quotation: 2:90 E eu acho que nds tivemos gran.. (637:
Memo: Legislacdo ambiental {0/Co-F} - Super

Quotation: 3:82 Antes a gente era bem focado n.. (640:
Code-Link: Recursos <is part of> Acionistas

Quotation: 2:43 A Tucunfeh é a gquarta maior fa.. (358
Quotation: 2:91 E a decisdo pra Eslovaquia ja .. (642
Quotation: 3:83 [...] a gente j& competia naqu.. (651:
Quotation: 4:49 Ja. E a cada ano fica pior. E .. (313
Quotation: 2:44 tem a antiga Eletrolux compres.. (360
Quotation: 5:22 Eu ndo tenho divida nenhuma qu.. (212:

Code-Link: Recursos <is part of> Incentivo do governo

:289)

:345)

614)

:348)

:391)

163)
193)

622)

:294)

633)
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Code-Link: Incentivo do governo internacional <is associated withs> Incentivo

Quotation: 2:45 E o terceiro, principalmente f.. (365
Code: Influéncia negativa do governo local {9-3}~

:367)

Code-Link: Incentivo governamental <is associated with> Incentivo do governo

Quotation: 6:25 Mas se vocé quer ir para um me.. (165:170)
Quotation: 4:50 Entdo a Embraco estd [...] teo.. (321:324)
Quotation: 5:74 Mas a gente logo percebeu que .. (196:198)
Quotation: 5:23 A Embraco nasceu por uma neces.. (213:216)
Quotation: 4:51 Tem. A Embraco tem investido a.. (331:334)
Primary Doc: P 6: Entrevista Welson.txt

Memo: Constituigdo da empresa {0/Co-F} - Super

Code: Risco do mercado novo {1-1}~

Quotation: 2:46 desenvolvimento tecnoldgico (375:376)
Code: Desenvolvimento de tecnologia prépria {15-1}~

Code: Incentivo do governo local {9-3}~

Quotation: 2:47 E essa turma é que determina g.. (383:384)
Quotation: 2:101 Ou seja, hoje ndés temos uma op.. (570:575)
Code-Link: Saturagdo <is part of> Missdo e visdo da empresa
Quotation: 4:52 O grande problema nosso é na I.. (345:349)
Quotation: 3:84 Mas do ponto de vista de conco.. (659:666)
Quotation: 6:26 O acionista majoritdrio da Emb.. (178:184)
Memo: Exportacgdo {0/Co-F} - Super

Memo: Condigdes favordveis {0/Co-F} - Super

Quotation: 4:81 Todos sdo respeitéveis, todos .. (510:512)
Memo: Ambiente de negécio {0/Co} - Super

Memo: Expangio da linha de produto {0/Co-F} - Super
Quotation: 4:82 A gente tem aqui no Brasil a T.. (499:509)
Quotation: 2:92 Eu acho que hoje se nds somos .. (646:647)

Code: Internacionalizagio pela exportagdo {8-4}~
Code-Link: Processo de monitoramento do ambiente ex..

Posicionamento estratégico

(01/09/14 02:
(01/09/14 02:
(01/09/14 02:
(01/09/14 02:

ambientais..

(01/09/14 02:
(01/09/14 02:
(01/09/14 02:

Quotation: 6:27 Entdo é um acionista que nds t.. (202
Quotation: 2:48 Tem o desenvolvimento incremen.. (386
Quotation: 5:24 Entdo usando uma tecnologia de.. (216

<is part of>

:208)
:389)
:223)

Code-Link: Estratégias <ia a consequence> Blindagem contra hostilidades

Quotation: 2:93 as empresa sdo globais, sdo mu.. (648:

Code: Globalizagdo {3-1}~

Quotation: 3:85 Entdo de fato os concorrentes .. (667:

656)

668)
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Quotation: 6:28 Eu acho que é uma decisdo bast.. (208:217)
Quotation: 5:25 Hoje a gente chegou a essa pos.. (223:228)
Quotation: 2:49 o diferencial da empresa é que.. (379:381)
Quotation: 4:54 Fora isso ndo tem restrigdes n.. (356:359)
Quotation: 2:94 Imagina se eu ndo tivesse comp.. (659:662)
Quotation: 6:29 E sendo uma empresa que tem um.. (220:226)
Quotation: 2:95 Vocé sabe que vocé tem que ter.. (662:664)
Quotation: 3:86 A fabrica de Itaidpolis é a pr.. (671:677)
Quotation: 1:46 Temos a questdo da nossa plant.. (283:288)
Quotation: 6:30 Mas na Embraco, tudo comeca no.. (236:239)
Memo: Tecnologia {0/Co-F} - Super

Quotation: 3:87 Entdo & o compressor ja com ou.. (677:679
Quotation: 1:47 O custo de mdo de obra na Eslo.. (288:291

( )
( )
Quotation: 2:96 Entdo é assim, 1ldégico se vocé .. (665:674)
( )

Quotation: 3:88 Outra grande iniciativa foi ha.. (685:689
Code: Meio ambiente {2-0}~

Quotation: 2:97 Entdo eu acho assim que, tem a.. (674:676)
Quotation: 3:89 Ou seja, €& uma iniciativa da E.. (692:696)
Quotation: 4:56 A Embraco sempre teve uma preo.. (383:389)
Quotation: 1:88 E logicamente a gente tem que .. (231:234)
Code: Comprometimento com investimento prévio {1-2}~
Quotation: 4:57 Contando que a Embraco da para.. (390:395)
Quotation: ~ 2:50 Entdo a area de desenvolviment.. (392:395)
Quotation: 3:90 A fabrica de Itaidpolis é a pr.. (671:677)

Code: Expansdo da linha de produtos {6-3}~
Code-Link: Ambiente de negécio <is cause of> Estratégias
Code-Link: Ambiente interno <is cause of> Estratégias

Quotation: 1:89 E, na Itdlia por uma razdo Obv.. (269:272)
Quotation: 4:58 Jé tivemos. J& tivemos o probl. (407:411)
Code: Corpo técnico desenvolvido {1-0}~

Quotation: 3:91 Entdo a gente tem uma unidade .. (687:692)
Quotation: 2:51 ja& hd alguns anos vamos dizer .. (411:416)
Quotation: 6:31 A partir dai nd fazemos um des.. (239:246)

Code: Influéncia governamental {13-4}~

Quotation: 3:92 Eu acho que esse processo de p.. (725:734)
Quotation: 6:32 Entdo nds temos aquela ,eu dir.. (246:253)
Quotation: 6:33 Mas isso estd tudo estruturado.. (253:255)
Quotation: 6:34 Bom, a primeira grande vantage.. (263:278)
Quotation: 2:52 Entdo assim, em nivel de gover.. (416:419)
Quotation: 6:35 N&s tinhamos mais uma terceira.. (278:281)
Quotation: 6:36 Agora tem umas desvantagens qu.. (282:290)
Quotation: 3:93 Ndo ser reativo, esperar acont.. (738:738)
Quotation: 2:53 A gente tem uma atuag¢do bastan.. (419:421)
Memo: Influéncia governamental {0/Co} - Super

Quotation: 6:37 E até a instabilidade econdmic.. (303:308)
Quotation: 6:38 Olha a gente tem muito pouco o.. (316:320)
Quotation: 6:39 Obviamente que medidas interna.. (321:327)
Quotation: 1:48 N&s temos também o pessoal da (301:307)
Quotation: 6:40 Eu acho que a Unica coisa que .. (337:339)
Quotation: 3:94 Eu acho que esse processo de p.. (725:734)
Quotation: 1:49 regras (302:302)

Quotation: 3:95 Assim como ela atua globalment.. (747:751)
Quotation: 6:41 O resto a gente tenta evitar g.. (339:350)
Memo: Regulamentagdo {0/Co-F} - Super

Quotation: 6:42 Agora o Brasil partlcularmente.. (350:353)
Quotation: 6:43 Sim. Nos anos 1980 nds tinhamo.. (360:364)
Quotation: 6:44 A gente tem visto alguma coisa.. (364:370)
Quotation: 3:96 Entdo na Europa a gente ta [.... (751:756)
Quotation: 6:45 e no Brasil eu ndo tenho david.. (370:375)
Quotation: 6:46 Pelo contrdrio hoje nds temos .. (375:377)
Quotation: 1:90 Porque se vocé analisar todo o.. (671:674)
Quotation: 6:47 Eu acho que duas coisas al sdo.. (383:389)
Quotation: 3:97 Na Asia a mesma coisa, a gente.. (756:760)
Quotation: 3:98 Ndo, a gente tem iniciativas f.. (762:764)
Quotation: 2:54 N&s temos um razodvel nivel de.. (421:424)
Quotation: 2:55 N6s temos um razodvel nivel de.. (421:424)
Quotation: 2:56 N&6s temos um razoadvel nivel de.. (421:424)
Quotation: 6:48 Vocé sabe que a gente vive num.. (389:393)
Quotation: 6:49 Vocé sabe que a gente vive num.. (389:393)
Quotation: 6:50 Nesse tempo todo ndés nunca dei.. (393:402)
Code: Credibilidade {4-0}~

Network View: Ambiente interno (11)

Quotation: 6:51 Imagem, credibilidade. (406:406)
Quotation: 6:52 N&és tinhamos tudo pra dar erra.. (406:407)
Quotation: 6:53 O cliente 1ad fora fala, mas co.. (407:413)
Quotation: 6:54 Entd3o essa razdo consisténcia .. (418:421)
Quotation: 6:55 Entdo nds passamos assim, a se.. (425:426)
Quotation: 6:56 A Embraco procurou ter a vangu.. (432:435)
Quotation: 6:57 N6s temos convénio ai com vari.. (435:441)
Quotation: 6:58 Ndo tem sido uma tarefa facil,.. (441:446)
Quotation: 6:59 Anos 1970 - 1980 - Estruturacd.. (451:456)
Quotation: 6:60 Eu ndo sei se temos um pior pe.. (461:463)
Code: Contexto econdémico brasileiro {2-0}~

Quotation: 6:61 N&s tivemos os anos 1990 quand.. (463:468)
Quotation: 6:62 Entdo eu diria assim, que fora.. (469:470)
Quotation: 6:63 Comegamos no ano de 2000 em di.. (483:483)

Code: Velocidade de mudanga {1-1}
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Quotation: 6:64 Vocé tem que entender o seguin.. (483:494)
Code: Ambiente de negdécio {0-11}

Code: Ambiente capacitado {0-1}

Code: Ambiente comprometido {0-1}

Code: Ambiente competitivo intenso }0—1}

Memo: Ambiente competitivo intenso {0/Co-F} - Super

Code: Ambiente competitivo exigente {0—11

Code: Ambiente competitivo saturado {0-1

Quotation: 6:65 Ou cria-se algo novo em termo .. (492:494)
Code: Ciclo de vida {2-0}~

Quotation: 6:66 Entdo chegou num ponto em que .. (498:500)
Quotation: 6:67 Entdo chegou num ponto em que .. (498:502)

Code: Inovagdo {2-1}
Code: Ambiente interno {0-11}

Quotation: 6:68 Sabe que esse & um assunto mui.. (527:532)
Quotation: 6:69 Entdo a vantagem competitiva é.. (539:540)
Quotation: 6:70 Se vocé tem concorrente que co.. (541:543)

Code-Link: Competéncia das pessoas <is property of> Ambiente interno
Code-Link: Ambiente capacitado <is a> Ambiente interno

Quotation: 6:71 Mas isso te leva as vezes a el.. (552:556)
Quotation: 6:72 Vocé ndo consegue fazer uma em.. (571:579)

Code: Competéncia das pessoas {5-4}

Code-Link: Ambiente comprometido <is a> Ambiente interno

Quotation: 6:73 Aqui na Embraco tem um sentido.. (579:583)
Quotation: 6:74 Vocé ndo iria ter como bater s.. (587:591)
Quotation: 6:75 O resto estéa ai, estéd disponiv.. (591:599)
Quotation: 6:76 E se vocé pega aqui na diretor.. (596:599)
Code: Compromisso das pessoas {1-1

Quotation: 3:33 O primeiro deles e acho que im.. (255:261)
Code: Legislagdo {10-3}~

Quotation: 3:34 a comunidade Européia tem legi.. (261:267)
Memo: Legislag8io internacional->3:34 {0/Co-F} - Super
Quotation: 3:35 Entdo essa questdo de regulame.. (271:274)
Quotation: 5:73 O grande direcionador sem davi.. (95:98)
Quotation: 5:75 Na verdade a Embraco é uma emp.. (73:78)
Quotation: 5:76 Noés tivemos um salto muito gra.. (98:101)
Quotation: 5:77 Porque na medida que vocé tem .. (118:122)
Quotation: 5:78 Entdo nds temos 1la nos EUA dep.. (123:126)
Quotation: 5:79 Eu ndo tenho divida nenhuma qu.. (190:191)
Quotation: 5:80 A Embraco nasceu por uma neces.. (191:198)
Quotation: 1:1 Na verdade nds compravamos e m.. (13:17)
Quotation: 5:81 N&s temos produtos hoje que sd.. (200:206)
Quotation: 5:82 Mas a gente logo percebeu que .. (196:199)
Quotation: 5:83 E o que nos levou a isso foi s.. (212:217)
Code: Lideranca {1-0}

Quotation: 1:50 E nos EUA temos um market shar.. (311:315)
Quotation: 5:84 Quanto as vantagens eu diria g.. (347:348)
Quotation: 5:85 Na verdade a gente procura sem.. (355:357)
Quotation: 1:51 Os concorrentes na verdade, el.. (316:317)
Quotation: 5:86 Na verdade ela ja tinha, s6 qu.. (412:420)
Quotation: 1:2 Na verdade, a Embraco nasceu p.. (17:18)
Quotation: 1:52 N&s temos que ficar entdo olha.. (337:341)
Quotation: 1:3 Constituigdo da empresa (19:24)

Quotation: 1:5 eu fui formado em técnico mecd.. (30:35)
Code: Formagdo académica do entrevistado {1-0}

Quotation: ~ 1:6 estou na empresa hd 28 anos pr.. (10:13)
Code: Trajetdria de trabalho do entrevistado na empresa {5-0}~
Quotation: 1:53 O primeiro, eu digo assim form.. (351:351)
Quotation: 1:7 Comecei na area de desenho, pr.. (36:39)
Quotation: 1:54 Cinco anos sempre foi o horizo.. (356:359)
Quotation: 1:8 A empresa nasceu em 1971 e com.. (24:25)
Code: Desvantagens no Brasil {11-5}~

Quotation: 1:9 E[...] a partir de 1997, ndo d.. (46:49)
Quotation: 1:10 depois em 1993 eu assumi, apds.. (50:51)
Quotation: 1:11 E, ndés montamos em 1998 um com.. (56:58)
Code: Comité de planejamento estratégico {7-1}~

Quotation: 1:55 Desvantagens (375:375)

Code: Desvantagens {2-1}~

Quotation: 1:12 Entdo hoje eu sou assessor cor.. (60:64)
Quotation: 1:56 Eu diria assim que a principal.. (380:383)
Code: Logistica {10-1}~

Quotation: 1:13 a nossa responsabilidade como .. (67:71)
Quotation: 1:57 E a médio prazo eu diria, a no.. (385:386)
Code: Suprimento de energia {1-0}

Quotation: 6:77 A partir dai ndé fazemos um des.. (239:246)

Code: Satisfagdo do acionista {1-1}~

Code: Rentabilidade {1-3}~

Quotation: 1:14 Entdo a nossa responsabilidade.. (76:80)
Code: Valorizar os funciondrios {1-0}

Quotation: 1:15 Entdo nds fazemos em termos de.. (83:84)
Quotation: 1:16 Entdo toda conducgdo dessas ana.. (84:87)
Quotation: 1:58 Isso ai, & dramadtico. Esse ano.. (386:394)
Quotation: 1:17 ndés praticamos o ciclo a base .. (92:95)
Quotation: 6:78 Bom, a primeira grande vantage.. (263:266)
Quotation: 6:79 mas ela é muito boa, principal.. (270:277)
Quotation: 3:36 Nos EUA, por exemplo, a gente (275:277)
Quotation: 1:18 Porque dentro do mercado de re.. (96:99)
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Quotation: 6:80 A primeira delas é toda a infr.. (283:288)
Quotation: 5:87 Nbs optamos por usar a base br.. (108:110)
Quotation: 6:81 gora tem umas desvantagens que.. (282:288)
Quotation: 6:82 Agora o segundo ponto é a estr.. (289:298)
Quotation: 1:59 Consdrcio de empresas pra vocé.. (458:461)
Quotation: 5:88 Vocé lembra do real, comprando.. (276:281)
Quotation: 1:19 Nés temos uma caracteristica gq.. (113:116)
Quotation: 5:89 Na verdade nds ndo temos débit.. (333:336)
Quotation: 1:20 Entdo o pessoal headquarters t.. (117:119)
Quotation: 1:60 Bom,esse ano nds tivemos a que.. (482:485)
Quotation: 1:21 Entdo toda a diretoria estéa ag.. (119:124)
Quotation: 1:22 o comité de TQC tem uma agenda.. (125:129)
Quotation: 1:23 na verdade o acompanhamento da.. (140:145)
Memo: Governo local {0/Co-F} - Super

Quotation: 3:37 Entdo o departamento de energi.. (277:281)
Quotation: 3:38 N&s temos uns dos projetos que.. (267:271)
Quotation: 1:24 N&s na verdade estamos num pro.. (150:151)
Quotation: 1:61 Entdo isso ai, nds tivemos que.. (486:489)
Quotation: 1:62 Entdo isso ai, nds tivemos que.. (486:489)
Quotation: 1:25 Na verdade, essas caracteristi.. (151:157)
Quotation: 6:83 Agora o Brasil particularmente.. (350:353)

Code: Legislagdo trabalhista {5-1}~

Quotation: 1:26 Entdo, a velocidade com que a .. (158:161)
Code: Informagdes externas {5-0}~

Code: Incentivo do governo internacional {2-1}~

Quotation: 1:27 E hoje a disponibilidade de in.. (153:157)
Code: Inflagdo {2-0}~

Quotation: 3:39 Outra area que o governo atua (290:292)
Quotation: 3:40 Entdo a gente tem paises em qu.. (292:300)
Quotation: 1:28 Entdo, ldégico, no passado a di.. (162:168)
Quotation: 6:84 Entdo ndés tinhamos que provar .. (411:413)
Quotation: 6:85 Eu conhego alguns anos que age.. (413:418)
Quotation: 1:63 A questdo de [...] quando houv.. (497:503)
Code: Abertura do mercado {8-0}~

Quotation: 1:29 E ai quando vocé ia olhar a es.. (167:171)
Quotation: 1:64 Entdo, eu acho que o crescimen.. (503:505)
Quotation: 1:30 Entdo nds temos conhecimento d.. (174:177)

Quotation: 1:65 projeto de visdo de futuro. (514:515)
Code: Projeto de visdo de futuro. {3-0}~

Quotation: 1:66 Entdo a Embraco definiu a sua .. (538:548)
Quotation: 1:31 Agora, estruturalmente eu diri.. (178:181)
Code: Ciclos de melhorias {2-0}~

Quotation: 1:32 E, de fato, quando vocé compar.. (183:189)
Code: Diferenciagio {3-1}~

Quotation: 1:33 Bom, é [...] nds fazemos prime.. (203:210)
Quotation: 6:86 Entdo & nessa linha, adicionar.. (509:512)
Quotation: 1:67 ntdo a Embraco definiu a sua n.. (538:548)

Code: Cultura organizacional {3-1}~

Quotation: 1:80 Entdo ai envolvemos toda a cor.. ( )
Quotation: 6:87 Vocé agora ja& ganhou dinheiro .. (513:515)
Quotation: 1:34 Além disso, nds também fazemos.. ( )
Quotation: 1:68 Eu vejo assim, o governo na ve.. ( )
Quotation: 1:35 barreira de entrada (233:233)

Code: Barreira de entrada {2-0}~

Quotation: 1:69 Eu acho que uma questdo que fe.. (663:669)
Code: Ponto forte {6-0}~

Quotation: 1:70 Isso ai é que foi o fator dete.. (669:671)
Quotation: 1:71 Agora, a capacitagdo tecnoldgi.. (683:688)
Quotation: 1:72 Tecnologia 100 % nacional. Ent.. (691:695)
Quotation: 1:73 Entdo, em nivel de governo, cl.. (696:697)
Quotation: 1:74 E. Foi 1978. Ali foi um moment.. (729:730)
Quotation: 2:1 Aqui eu vim também trabalhando.. (13:14)
Code: Estrutura para monitorar o ambiente externo {5-0}~
Quotation: 2:2 basicamente o que eu fago é mo.. (15:16)
Code: Monitorar o ambiente externo {11-2}~

Quotation: 2:3 entender o movimento do mercad.. (19:22)
Code: Posicionamento estratégico {4-1}~

Quotation: 2:4 nada do que eu fag¢o ajuda a pr.. (26:27)
Quotation: 1:75 A Embraco estava em dificuldad.. (732:737)
Quotation: 2:5 O que eu fago é basicamente tr.. (27:29)
Quotation: 2:6 a nossa funcdo basicamente é c.. (53:56)

Code: Processo de monitoramento do ambiente externo {7-5}~
Quotation: 2:7 contingéncias (71:71)
Code: Contingéncias {9-0}~

Quotation: 2:8 Agora, a gente também [...] os.. (70:71)
Quotation: 1:76 A Whirlpool, eu diria que, se .. (773:776)
Quotation: 2:9 A gente ndo tem muito como sab.. (77:82)

Code: Varidveis externas macroecondmicas {12-1}~
Quotation: 1:77 Entdo quando houve a abertura ( )
Quotation: 2:11 o vinculo, a correlagdo entre .. (107:110)
( )
( )

Quotation: 2:12 Entdo isso é uma forma da gent.. (120:122
Quotation: 1:78 Entdo quando houve a abertura 864:870

Memo: Contingéncias {0/Co-F} - Super

Memo: Futuros questionamentos {0/Co-F} - Super

Memo: Posicionamento estratégico {0/Co-F} - Super

Memo: Reflexdes sobre o processo de monitoramento {0/Co} - Super

Primary Doc: P 3: Reinaldo.txt
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Code: Legislagdo governamental {1-4}

Memo: Legislagdo governamental->2:53 {0/Co-F} - Super

Quotation: 2:57 Mas nds tivemos alguns exemplo.. (427:428)
Quotation: 2:58 Houve épocas em que todo o luc.. (428:434)
Quotation: 2:59 Entdo a empresa passou de ter .. (432:434)

Code: Acionistas {23-1}~

HU: GT_Vant Comp Sustent_ Embraco
Primary Doc: P 1: paulo.txt
Primary Doc: P 2: cesar.txt
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HU: GT_Vant Comp Sustent_Embraco

File: [c:\embraco aaaa\GT_Vant_Comp_Sustent_Embraco]
Edited by: Super

Date/Time: 2001/09/14 - 00:57:22

Code-Filter: All
PD-Filter: All
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vantagem competitiva O O 6 3 6 5 20
Vantagens da industr 0 1 O O 1 2 4
Variaveis externas m 4 2 0 0 6 0 12
Velocidade de mudang 0 O O O 1 0 1
Totals 119 111 121 105 122 142 720

Network Views

Acionista (4)

Ambiente de negécio (11)
Ambiente externo (12)
Ambiente interno (11)
Categoria 1 (6)

Categoria 2 (0)

Categoria Central (8)
Condicbes (10)

Consequéncias (18)
Contingéncias (0)
Desvantagens no Brasil (7)
Estratégias (23)

Estratégias 2 (9)
Estratégias financeiras (4)
Focussed Network on: Governo internacional (1)
Governo (16)

Influéncia governamental (0)
Plantas (18)

Tecnologia (17)

Vantagem competitiva (16)

Descobrindo e Validando Propriedades

Categoria: Ambiente interno

Para descobrir quais as propriedades e dimensbes do ambiente interno, procurei responder as
seguintes perguntas: quais os objetivos da empresa? Quails 0s requisitos que o produto exige?
De que forma a empresa é capitalizada? Como a empresa administra sua politica de custos?
Quais as expectativas da empresa em crescer?

Ap6s as analises dos dados, inferi para posterior validagcdo as seguintes propriedades: 1-
Cultura organizacional, 2- Competéncias Gerenciais, 3- Investimento em tecnologia, 4 -
Recursos, 5 - Custos, 6- Producdo em escala, 7- Planejamento, 8- Comprometimento com
investimento prévio.

Cultura:

Conceito: a disposicdo da empresa em crescer, ambicdo de crescer, expectativa para o
crescimento.

Alto: Faz parte da cultura da empresa buscar o crescimento constante

Baixo: Nao existe uma certa preocupagdo em buscar o crescimento da empresa

Competéncias Gerenciais: Refere-se ao nivel de capacidade dos colaboradores, sejam elas
técnicas ou em nivel de gestédo.

Alto: A empresa considera como um fator relevante as competéncias das pessoas

Baixo: A capacidade das pessoas ndo possui uma certa relevancia para a empresa

Investimento em Tecnologia

Conceito: A disposicdo da empresa em investir em tecnologia
Alto: O investimento em tecnologia € constante

Baixo: N&o existe um investimento constante em tecnologia

Recursos

Conceito: refere-se ao montante de capital que a empresa dispde para investimento, ou seja,
o0 aporte de capital financeiro da empresa.

Alto: A empresa possui um bom aporte de capital para investir

Baixo: A empresa nao é capitalizada o suficiente para ficar investindo

Custos
Conceito: Refere-se a presséo competitiva para reducdo de custos totais.
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Alto: Uma caracteristica forte da empresa é trabalhar com redugdo de custos
Baixo: N&do existe uma iniciativa da empresa em buscar sempre redugdo de custos.

Producdo em escala

Conceito: Diz respeito a quantidade necessaria para produzir, ou seja, a producdo necessaria
para sustentar o investimento exigido.

Alto: Esse tipo de produto exige uma producdo em alta escala

Baixo: A quantidade de produgcdo ndo tem muita relevancia

Planejamento

Conceito: Nivel de formulagcdo de visdo de futuro,a disposicdo da empresa em trabalhar com
projecdes futuras, ou seja a visao de horizonte de tempo .

Alto: A empresa trabalha com projecdes de cenarios futuros.

Baixo: N&o sado realizadas projecdes futuras.

Comprometimento com investimento prévio: Nivel de comprometimento com investimentos (sunk
cost) feitos em tecnologia.

Alto: A empresa possui um comprometimento com o investimento

Baixo: A empresa nao esta comprometida com o investimento em tecnologia

Descobrindo tipo " is a'". comparacdo incidente-incidente

Ambiente interno
Tipo: Ambiente capacitado
Nesta situacdo verifica-se uma cultura organizacional consistente, onde existe uma integragéo

dos objetivos da empresa e objetivos dos colaboradores.A empresa possui expectativas pelo
crescimento. Possui um aporte financeiro que lhe possibilitou um investimento em tecnologia.

CUL COM TEC REC CUS PRO INVP PLA

271 + + + - - NO6s temos aqui pessoas muitas bem
qualificadas

274 + + + + - - ndés temos pessoas em nivel de gestéo
muito avancadas,

275 + + + - - -,+ em gerenciamento as pessoas sdo muito
boas,

596 + + + - - acho que nao tem ninguém com menos
de vinte anos de empresa,

598 + + + - - entdo estad no compromisso mesmo,esse
sentimento de propriedade.

383 + o+ - - na Embraco tem um sentido de
propriedade muito forte.

384 + + - - como sendo quase que a pele ndo a
camisa,

386 + + - com o espirito de vencer.

74 + + - -+ -+ é um produto que precisa ser fabricado

em alto escala.

Tipo: Ambiente comprometido

Aqui o ambiente é caracterizado por uma postura mais cautelosa. Percebe-se uma certa
obrigacdo da empresa em honrar 0s seus compromissos, visando manter sua posi¢cdo no mercado,
esse ambiente também se justifica pelo fato da empresa possuir também um ativo imobilizado
muito alto.

CUL COM TEC REC CUS PRO INVP PLA

231 + + o+ + o+ o+ e logicamente a gente tem que ter um olho
no futuro+

232 + nés temos um ativo imobilizado muito alto
384 + + + + + + a seriedade que a Embraco levou o assunto
tecnologia

385 + + + + A Embraco teve a capacidade de absorver
conhecimento no exterior

386 + + + + + e criar a sua propria tecnologia isso foi
essencial .

389 + + + + + a seriedade com que o0s contratos de
exportacdo foram mantidos.

418 + + + + + Entdo essa razao consisténcia da entrega,
420 + o+ + + + a consisténcia com a comercializagéo,

421 + + + + + e o compromisso com a tecnologia.

665 + + + + + ela tem um suporte financeiro muito forte.
667 + + + + + nés sempre tivemos um investimento em

desenvolvimento tecnolégico
564 + + + + ela tem politicas de longo prazo.
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575 + + + + ter mostrado pra esses clientes que ela tem
politica consistentes de longo prazo,

576 + + + + que ela ndo trabalha na forma de espago, ou
seja, ela,

578 + + + + lanca uma coisa hoje e depois fica cinco ou
seis anos sem lancar novos produtos

579 + + + + mostra uma consisténcia nas acdes que é fruto

dessa visdo de longo prazo

Ambiente de negécio

Para descobrir quais as propriedades do ambiente de negécio, procurei responder as seguintes
perguntas: Quais o0s principais concorrentes? Os clientes s&do exigentes? Qual o padrédo de
tecnologia entre os concorrentes? Existe um limite de tirar vantagem do produto? Qual a
influéncia do governo? A industria nacional apresenta algumas vantagens ou desvantagens?

P6s a analise dos dados, inferi para posterior validagdo as seguintes propriedades: 1-
Saturagdo, 2 - Rivalidade, 3- Clientes, 4 - Velocidade de mudanga, 5 - Governo, 6-
Legislagdo, 7- Vantagem industria Nacional

Saturagdo - SAT

Conceito: A dificuldade da empresa em tirar vantagem do produto.
Alto: Existe um limite de saturacdo em tirar vantagem dos produtos
Baixo: Os produtos ndo apresentam um limite de saturacgéo.

Rivalidade - RIV

Conceito: Refere-se ao grau de concorréncia na inddstria, devido, principalmente ao
nivelamento tecnoldgico das empresas.

Alto: A empresa possui poucos grandes concorrentes

Baixo: A empresa ndo possui concorrentes fortes

Clientes - CLI

Conceito: refere-se ao nivel de exigéncias dos clientes
Alto: Os clientes sdo muito exigentes

Baixo: Existe pouca exigéncia por parte dos clientes

Velocidade de mudanca - VEL

Conceito: refere-se ao ritmo de mudangca das caracteristicas dos produtos, ou seja,
performance dos produtos.

Alto: Os caracteristicos desses produtos mudam muito rapidos

Baixo: As caracteristica desses produtos sdo estaveis.

Legislagdo - LEG

Conceito: o grau de influéncia da legislacdo local no desenvolvimento de tecnologia, ou seja,
as exigéncias legais para produzir determinado produto.

Alto: A legislacédo possui uma forte influéncia no desenvolvimento de tecnologia

Baixo: O desenvolvimento de tecnologia ndo é muito influenciado pela legislacao.

Vantagem da Industria nacional - IND

Conceito - Refere-se as vantagens comparativas de se produzir no Brasil.

Alto: O Brasil apresenta vantagens para a industria com relagdo ao custo da matéria prima e
da mdo de obra

Baixo:0 Brasil ndo apresenta vantagens para a indastria com relacdo a matéria prima e a mdo
de obra.

Descobrindo tipo "is a" : comparacgdo incidente-incidente

Tipo: Ambiente munificente

E caracterizado por mercados muito fechados, com uma concorréncia menos agressiva. No
primeiro periodo o setor metal-mecanico e o contexto brasileiro apresentavam algumas
vantagens para as empresas. A empresa apresentava vantagem em operar no Brasil,
principalmente referente ao custo de mdo de obre os pregos dos insumos, que lhes auferiam
melhor competitividade.

SAT RIV CLI VEL LEG GOV IND

271 - - - + + e também ndo se pode negar que, O incentivo
fiscal que o governo dava
273 - - - + + O tal do crédito IPI

276 - - - + + entdo até o ano de 1988, 1999 isso
era um incentivo fortissimo
527 - - - + + percebendo que o neg6cio era bom
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528 - - - + + e ela tinha uma seguranca que era um mercado
forte, local
422 - - - + + que nés temos um custo muito bom,

423 - - - + + até porque a mdo de obra é barata mesma

424 - - - + + e o aco sempre foi bastante mais barato que

0 preco mundia

263 - - - + + primeira grande vantagem é o custo de

operar no Brasil.

264 - - - + o+ A gente compara, o nosso nivel de méo de obra

aqui é bastante barato com relagdo ao mercado mais desenvolvido.

278 - - - + o+ aindés temos uma mdo de obra relativamente
barata

Tipo: Ambiente competitivo intenso

Nesta situacgdo, verifica-se que existe uma concorréncia acirrada neste segmento de mercado.
Embora a empresa permanece como lider no mercado, percebe-se que é muito dificil manter essa
posicao. O fato de existir essa forte disputa exige que a empresa invista cada vez mais em
tecnologia.

SAT RIV. CLI VEL LEG GOV IND

228 - + + + - - Mas essa diferenca ela é muito
sutil.

229 - + + + - - é uma medida conforme milésimos
de segundos.

230 - + + o+ - - Qualquer perda, bobeada, nés podemos
perder.

235 -+ + + - - Se foi dificil atingir a lideranca
é muito

235 - + + o+ - - mais dificil vocé manter essa
lideranca.

237 - + + + - - temos ai uns 25% do mercado
mundial e sustentar isso ndo é facil.

408 - + + + - - N6s somos cinco grandes
concorrentes.

410 - + + + - - sédo os players, que vamos dizer
assim que ditam no mercado.

411 - + + + - - Eles tem produtos mais ou menos
que se equivalem entre si.

569 - + + + - - se diferenciar num ambiente
desse é muito dificil,

570 - + + + - - os produtos ja
tem um nivel de performance mais ou menos parecidos entre os concorrentes.

441 - + + + - - Ndo tem sido uma tarefa facil,
441 - + + + - - vocé compete com a Alemanha,

442 - + + + - - vocé compete com Americanos, com
Japoneses,

Tipo: Ambiente competitivo saturado

Nesta situacdo, o produto dessa unidade de negécio ndo proporciona mais um retorno esperado
pela empresa. A alternativa seria agregar valor a esse produto.A empresa se obriga a
investir em tecnologia por meio da ampliacdo da linha de produtos. A empresa deixa de ser
somente produtora de compressores e passa a produzir novas unidades de refrigeracao.

SAT RIV CLI VEL LEG GOV IND

498 + + - - - - que néo vamos conseguir
intensificar esse produto pro resto da vida

499 + + - - - - nés temos que criar alguma coisa que
crie valor.

509 + + - - - - adicionar valor ao produto

510 ndo consegue por si sO manter uma
margem adequada, um preco adequado

511 + + - - - - a empresa foi por um caminho de

agregacédo de valor.

Tipo: Ambiente competitivo exigente

Observando o contexto das citagles, observa-se que os clientes e a legislagédo
(regulamentacdes) sdo fatores possuem forte influéncia no desenvolvimento de tecnologia,
principalmente a legislacdo internacional. A Embraco teve que produzir seus compressores de
acordo com as exigéncias dessa legislacdo. Exemplificando, a legislacdo Americana exigiu a
producdo de compressores que reduzisse o0 consumo de energia.
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SAT RIV CLI VEL LEG GOV IND

255 - - + + - - impacta seriamente aqui no negocio sdo a questédo
de regulamentacdes

258 - - + + - - mas sdo férmulas de regulamentacéo

260 - -+ + - - acabam direcionando muito do nosso desenvolvimento
tecnolégico.

261 - -+ + - - tem legislacdo muito forte com relacdo a
restricdo de uso de gases refrigerantes

263 - -+ + - - acaba servindo como um drive para a Embraco para que
ela comece

267 - - + + - - continua essa pressdo até hoje.

3.35 (271-274)

274 - -+ + - - que produtos nés vamos desenvolver no futuro.
Estratégias

As aclOes estratégicas implementadas sdo frutos das condigcfes do ambiente interno versus
ambiente de negécio, ou seja, quando o ambiente interno é x e o ambiente de negécio é y a
estratégia sera Z.

Essa propriedades me possibilitardo identificar quais as acgles estratégicas adotadas pela
empresa. Utilizei as seguintes perguntas para identificar as propriedades: Qual a relevancia
dos clientes para a empresa? A reducdo de custos é uma caracteristica da empresa? O que a
tecnologia representa? Suas acdes sdo reativas ou proativas?

Consegui identificar as seguintes propriedades: 1 - Enfase nos clientes, 2- Enfase em
tecnologia, 3- Enfase em custos, 4- Enfase no crescimento

Enfase clientes - ECLI

Conceito: a disposicdo da empresa em atender as demandas de clientes exigentes.
Alto: A empresa procura atender as necessidades e exigéncias dos clientes
Baixo: A empresa nao atende as necessidades dos clientes.

Enfase em custos - ECUST

Conceito: Suporte da estratégia em proporcionar custos
Alto: Existe uma forte tendéncia em reduzir custos

Baixo: Ndo existe um interesse em buscar reducdo de custos

Enfase em tecnologia - ETEC

Conceito: a disposigdo da empresa em investir constantemente em tecnologia

Alto: A empresa possui um alto investimento em tecnologia, ou seja, tecnologia é prioridade
na empresa. Baixo: A empresa investe pouco em tecnologia

Enfase no crescimento - ECRES

Conceito: Suporte da estratégia em gerar crescimento sustentavel
Alto: A empresa busca o crescimento constante

Baixo: Ndo existe uma preocupacdo pelo crescimento sustentavel.

Validando as propriedades das estratégias
Descobrindo tipo "is a': comparacdo incidente-incidente

Tipo: Internacionalizagcdo pela exportacéo

Observando o contexto pude constatar que devido a necessidade da empresa em produzir em
grande escala, proporcionou um a estratégia orientada para o mercado externo. A empresa
percebeu que existia mercado para ela la fora. Conseqlentemente existiu uma necessidade da
empresa investir em tecnologia, buscando reduzir custos e aumentar a qualidade do produto.

ECLI  ECUST  ETEC ECRES
71 - -,+ - -+ 1974 a empresa ja comegou com o espirito
exportador,
72 - -,+ - -,+ a necessidade de atingir o mercado externo
dada a caracteristica do nosso produto.
74 - -,+ - -,+ é um produto que precisa ser fabricado em alto

escala.
Tipo: Internacionalizacdo por investimento direto
Nesta situacdo a empresa também estéd orientada para o mercado externo, porém aqui a empresa

sentiu-se obrigada a tomar essa iniciativa. Isso justifica-se principalmente pela politica
de reducdo de custos e também atender a demanda dos clientes.A empresa j& possuia uma
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tecnologia bem desenvolvida nessa época que possibilitou essa iniciativa de investir no
exterior.

ECLI ECUS ETEC ECRES

364 + -, + na Eslovaquia onde nds ndo pagamos imposto de renda
365 + -, + + na China nés ndo pagamos imposto de renda por dez anos
367 + -,+ + 0s custos com treinamento s&o bancados pelo governo
para desenvolver a mao de obra

141 + -+ + apresentar custos substancialmente mais baixos com relacéo
a mao de obra

152 + -,+ + foi um movimento pioneiro buscando competitividade em
custo

239 + + -+ + foi uma forma toda especial também de nos relacionar
com a clientela.

240 + + -,+ + A Embraco ela é muito forte no tratamento das demandas
dos nossos clientes

242 + + -, + + uma relacdo de confiabilidade, de lealdade muito
forte.

243 + + -,+ + em nenhum momento pode ser abandonado porque isso € vital.

Tipo: Desenvolvimento de tecnologia proépria

A empresa procurou ter o dominio da tecnologia, que teve seu desenvolvimento no periodo 2 de
saua historia. A partir dessa época a empresa passou a ter 100% de tecnologia propria. A
disposicdo da empresa em investir fortemente em tecnologia e atender as demandas dos clientes
faz com que a empresa possuisse uma visdo no longo prazo, estar informado do que podera
acontecer num horizonte de tempo, por exemplo, de dez anos. Essa estratégia conduz a empresa
a um desenvolvimento de tecnologia constante, visando sempre sair na frente dos seus
concorrentes.

ECLI ECUS ETEC ECRES

256 + + + + 0s compressores da Embraco sdo mais econdmicos,
257 + + + + tem uma eficiéncia mais alta

259 + + + + a gente trabalha sempre com nova eficiéncia.

384 + + + a seriedade que a Embraco levou o assunto
tecnologia.

385 + + + teve a capacidade de absorver conhecimento no exterior
386 + + + criar a sua propria tecnologia

435 + + + convénio aif com varias universidades do mundo
todo

439 + + + pesquisas tém colocado a companhia numa posicdo de
quem tem um produto melhore

440 + + + + num tempo mais rapido do que 0s nossos concorrentes
pelo mundo.

434 + + + A Embraco procurou ter a vanguarda da tecnologia

433 + + + nés investimos pesado em ter um time que esta

sempre com um produto mais atualizado do que 0 nosso concorrente.

Tipo: Ampliacdo da linha de produto

Aqui, existe uma relacdo muito forte entre clientes e tecnologia. O investimento em tecnologia
continua sendo relevante visando atender a demanda e conquistar novos clientes. Cabe ressaltar
que o ambiente de neg6cio competitivo é um Tfator que condiciona a empresa tomar essa
iniciativa. O fato de a empresa investir muito em tecnologia as obriga em criar novas unidades
de produto, nédo Tabricando somente compressores e sim ser uma solucdo em refrigeracdo. Os
produtos desenvolvidos até o momento ja possuifam um limite maximo de eficiéncia e estava se
tornando cada vez mais dificil de tirar vantagens desses produtos.

ECLI ECUS ETEC ECRES

620 + - + + e a partir de 1998 houve uma mudanca e o
escopo do negécio da Embraco cresceu

624 + - + + nés queriamos ser um fornecedor
preferencial de solugbes de refrigeracao

630 + - + + entdo acabou abrindo um pouco os
horizontes da empresa

492 + - + + ou cria-se algo novo em termo de
tecnologia

493 + - + o+ ou vocé vai perder o limite de

saturacdo de tirar vantagem desse produto
512 a empresa foi por um caminho de agregagdo de valor
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